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PRZEDMOWA

Przed szkotami wyzszymi i ich podstawowymi jednostkami organizacyjny-
mi' pojawita sie konieczno$é¢ przygotowania i wdrozenia wiasnej strategii roz-
woju. Znowelizowana w 2011 r. Ustawa Prawo o szkolnictwie wyZzszym naktada
na rektoréw i kierownikéw podstawowych jednostek nowe obowigzki w proce-
sie zarzadzania uczelnig. Zgodnie z ustawa: rektor opracowuje i realizuje strate-
gie rozwoju uczelni uchwalang przez organ kolegialny uczelni wskazany w sta-
tucie, a uchwata ta moze okresli¢ srodki na wdrazanie tej strategii, w tym po-
chodzqce z funduszy rozwoju uczelni. Z kolei: do kompetencji kierownika pod-
stawowej jednostki organizacyjnej uczelni nalezy, w szczegdlnosci, opracowanie
strategii rozwoju jednostki zgodnej ze strategiq rozwoju uczelni®. Strategiczne
myslenie jest kluczowg umiejetnoscia w nowoczesnym zarzgdzaniu szkotg wyz-
szg. Strategia opracowywana dla jej podstawowych jednostek ma koncentro-
wac sie na celach i sposobach dziatania, ktére, wykorzystujac zasoby jednostki
i uczelni, przyczynia sie do pomnazania jej dorobku, stabilizacji pozycji oraz wy-
znaczg role na rynku regionalnym, krajowym i swiatowym. Koniecznos¢ ta jest
podyktowana miedzy innymi pojawieniem sie szeregu wyzwan i presji o charak-
terze konkurencyjnym.
Szkoty wyisze i ich podstawowe jednostki muszg potgczy¢ dotychczasowa
tradycyjng misje uniwersytecka z elementami rynkowymi w obszarze edukacyj-
nym i badawczym, uwzgledniajgc w szczegdlnosci:
= wdrazanie Krajowych Ram Kwalifikacji (KRK) w szkolnictwie wyzszym za
znowelizowang ustawg z dnia 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyz-
szym (Dz. U. Nr 164, poz. 1365 z pdzn. zm.);

= promocje mobilnosci obywateli pomiedzy krajami oraz utatwianie im ucze-
nia sie przez cate zycie za Europejskimi Ramami Kwalifikacji dla uczenia sie
przez cate zycie (ERK)?;

! Wedtug art. 2 ust. 1 pkt 29 podstawowa jednostkg organizacyjng jest wydziat lub inna jed-
nostka organizacyjna uczelni okreslona w statucie (np. instytut). Zwyczajowo podstawowg jed-
nostkg organizacyjng uczelni jest wydziat prowadzacy co najmniej jeden kierunek studiéw, studia
doktoranckie lub badania co najmniej w jednej dyscyplinie naukowej, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2012 r. poz. 572, 742, 1544, z 2013 r. poz. 675.

% Art. 66 1a. oraz art. 70.1. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym,
Dz.U. z 2012 poz. 572 (brzmienie od 17 czerwca 2013).

3 Europejskie ramy kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie (ERK), Komisja Europejska
Edukacja i Kultura, Urzad Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, Luksemburg 2009, s. 3:



= zmiany jakosci ksztatcenia w polskich uczelniach za priorytetami dla szkol-
nictwa wyzszego do roku 2020, okreslonymi w komunikacie z konferencji
ministréw szkolnictwa panstw sygnatariuszy Deklaracji Boloriskiej’.

W Swietle powyzszego, celem niniejszej publikacji jest prezentacja mode-
lowego i praktycznego ujecia strukturalizacji strategii rozwoju podstawowej
jednostki szkoty wyzszej pozwalajgcej na okreslenie, miedzy innymi, ksztattu
powigzan tejze jednostki z otoczeniem i sposobu, w jaki wyrdznia sie w $rodo-
wisku. Przyjmuje sie, iz strukturalizacja strategii jest warunkiem koniecznym
realizacji funkcji zarzagdzania podstawowg jednostkg szkoty wyzszej. Przez struk-
turalizacje strategii rozumie sie tu proces porzgdkowania i podziatu zadan, wta-
dzy, odpowiedzialnosci i informacji®. Proces ten jest wynikiem wstepnych analiz
wnetrza i otoczenia jednostki. Przestankg tak przyjetego celu niniejszego opra-
cowania jest pilna potrzeba stosowania zarzadzania strategicznego w szkotach
wyzszych, co nierozerwalnie zwigzane jest z przygotowaniem i aktualizacjg do-
kumentu strategii rozwoju wyznaczajgcego biezace i perspektywiczne kierunki
rozwoju danej jednostki organizacyjnej. Jego realizacja wymaga uwzglednienia
zatozen przedstawionych w dokumentach strategicznych i aktach prawnych
opracowanych dla szkolnictwa wyzszego w Unii Europejskiej i w Polsce, jak
rowniez zastosowania wtasciwych metod i technik z zakresu zarzgdzania strate-
gicznego.

Prowadzona na potrzeby niniejszej publikacji analiza dokumentacyjna® od-
nosi sie do wybranych aspektéw strukturalizacji dokumentu strategii rozwoju
podstawowej jednostki organizacyjnej szkoty wyzszej w perspektywie interdy-
scyplinarnej, a tre$¢ prezentowanego opracowania ma charakter modelowy.

http://www.krk.org.pl/download /dokumenty/Europejskie_ramy_ kwalifikacji_dla_ uczenia_sie_
przez_cale_zycie.pdf <20.08.2013>

* Jak wskazuje P. Wyrozebski: Proces Bolonski byt odpowiedzig Europy na diagnozowane
tradycyjne i mato elastyczne podejscie do nauczania, nieprzystajgce do wymagan wspodtczesnego
Swiata, zintegrowanych globalnie gospodarek oraz mobilnych studentow i absolwentdw, chcg-
cych swobodnie poruszaé sie po otwartym rynku pracy: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/30/id/651<20.08.2013>

>A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 69.

es. Stachak, Wstep do metodologii nauk ekonomicznych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997,
s. 151, 152, 153 - 156. Jak wskazuje Autor: metoda dokumentacyjna wystepuje pod réznymi na-
zwami, takimi jak: metoda analizy dokumentdw, metoda analizy Zrédet, metoda historyczna, czy
metoda obserwacji posredniej. (...) mozna okresli¢ jako metode wykorzystania w badaniach nau-
kowych informacji faktualnych, zgromadzonych wczesniej dla celéw praktyki gospodarczej
i utrwalonych w odpowiednich dokumentach (...) jest oparta na dokumentach zastanych. Przed-
stawiona metoda jest jedng z podstawowych i zarazem niezbednych do prawidtowego przepro-
wadzenia analiz wnetrza i otoczenia podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Szczegdlnie cenne sg
dokumenty zewnetrzne majace charakter normatywny lub informacyjny.



W przypadku metod przetwarzania wiedzy faktualnej wykorzystano metody
rozumowar dedukcyjnych’ opartych na tzw. logice rozmyte;.

Odwotujac sie do aspektu praktycznego publikacji, mozna wskaza¢ na moz-
liwos¢ wykorzystania zawartych w niej informacji jako materiatu wyjsciowego
do przygotowania dokumentu ,Strategia rozwoju” dla nowo tworzonych, czy
restrukturyzowanych podstawowych jednostek organizacyjnych szkoty wyzszej,
aktualizacji dotychczasowej strategii oraz do opracowania pakietu informacyj-
no-promocyjnego uzasadniajgcego potrzebe stosowania strategicznych metod
zarzadzania podstawowaq jednostka szkoty wyzszej, tj. wydziatu, jednostki mie-
dzywydziatowej, instytutu, katedry, zaktadu.

Zasadnicze pytania, na ktére niniejsza publikacja stara sie odpowiedzie¢, sg

nastepujace:
= Co sktada sie na zarzadzanie strategiczne podstawowe] jednostki szkoty
wyzszej?

= Jakie sg przestanki przygotowania i aktualizacji dokumentu strategia rozwoju
podstawowej jednostki szkoty wyzszej?

= Jaka jest logika aktualizacji strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty
wyzszej?

= Jak, w oparciu o dostepne narzedzia analityczne, profesjonalnie przygoto-
wac i aktualizowaé dokument strategii rozwoju podstawowej jednostki szko-
ty wyzszej?

Jednoczeénie, odwotujac sie do opinii specjalistow® z zakresu zarzadzania
wskazujgcych na fakt, iz jest ono zbiorem réznych dyscyplin i specjalnosci nau-
kowych, nie dysponujagcym wtasnym instrumentarium poznawczym i meto-
dycznym, w niniejszej publikacji przedstawiono wybrane metody, ktére moga
by¢ wykorzystane przy opracowaniu strategii rozwoju podstawowej jednostki
szkoty wyzszej. W gtéwnej mierze skoncentrowano sie na metodyce PCM - Pro-
ject Cycle Management (Zarzadzanie Cyklem Zycia Projektu) wykorzystujgcej
podejscie oparte na narzedziu zwanym ramg logiczng (Logical Framework
Approach — LFA). Przyjeto, ze w odniesieniu do strategii podstawowej jednostki
szkoty wyzszej LFA jest dobrym sposobem na strukturalizacje zasadniczych ele-
mentéw, ktére sg niezbedne do jej przygotowania lub aktualizacji. LFA pozwala
na identyfikacje i analize problemoéw, okreslenie i analize celéw zwigzanych
z problemami jednostki organizacyjnej, wskazanie dziatan, ktére nalezy podjac
na rzecz ograniczania czy eliminacji problemoéw i na osiggniecie zamierzonych

7 Ibidem, s. 173-178.

¢ Bogdanienko, W. Piotrowski (red. nauk.) Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnos¢, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 35; £. Sutkowski, Rozwdj metodologii w naukach
o0 zarzqdzaniu [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 32-37.



rezultatow. Wymaga to, miedzy innymi, przeprowadzenia nastepujgcych analiz:
analizy wnetrza jednostki organizacyjnej szkoty wyzszej i wynikajacej z niej ana-
lizy jej mocnych i stabych stron, analizy otoczenia blizszego i dalszego jednostki
i wynikajacej z niej analizy szans i zagrozen dla jednostki, analizy strategicznej
pozwalajgcej na wybdr najlepszej strategii dziatania dla danej jednostki organi-
zacyjnej, analizy interesariuszy oraz analizy ryzyk.

Niniejsza modelowa metodyka przygotowania i aktualizacji strategii rozwo-
ju podstawowej jednostki szkoty wyzszej przedstawia zatem:
= uporzadkowang, wybrang interdyscyplinarng wiedze pozwalajacg zrozumieé

istote zarzadzania strategicznego jako sposobu myslenia, a nie tylko jako

technike opracowania dokumentu strategii rozwoju;
= procedury postepowania wraz z wybranymi metodami analizy jakosciowej

i ilosciowej;
= techniki, w tym graficzne, prezentacji wynikdéw analiz.

Wedtug standardéw Unii Europejskiej istotnym elementem przygotowywa-
nia czy aktualizacji strategii rozwoju jest partycypacja spoteczna, na ktérg sktada
sie miedzy innymi proces konsultacyjny, zainteresowanie procesem planowania
podmiotéw waznych dla danej jednostki, udziat spotecznosci w procesie plano-
wania, w tym organizacja spotkan, warsztatéw. Tres¢ opracowania pomija za-
gadnienie partycypacji spotecznej, koncentrujgc sie na metodyce jako$ciowo-
-ilosciowej niezbednej w procesie strukturalizacji dokumentu strategii rozwoju.

Niniejsza publikacja, kierowana w szczegélnosci do jednostek spoza obsza-
ru nauk ekonomicznych oraz nauk o zarzgdzaniu, jest efektem wiedzy i umie-
jetnosci praktycznych zdobytych przez autorki w trakcie dwuletnich studiow
Master of Business Administration (MBA) na Akademii Leona KoZzminskiego
w Warszawie oraz doswiadczen zwigzanych z przygotowaniem analitycznego
opracowania pt. Strategia rozwoju Uniwersytetu Rzeszowskiego w ujeciu mode-
lowym i udziatem w pracach Komisji ds. opracowania Strategii Rozwoju Uniwer-
sytetu Rzeszowskiego. Ostateczny interdyscyplinarny ksztatt publikacji jest efek-
tem wieloletnich doswiadczern w pracy naukowo-dydaktycznej, skoncentrowa-
nej na zagadnieniach, obszarach tematycznych i metodach z zakresu ekonomii,
statystyki i ekonometrii, ktére sg istotnymi elementami prowadzenia analiz
strategicznych niezbednych przy przygotowaniu i aktualizacji strategii rozwoju
organizacji.

Autorki
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Rozdziat 1

ZARZADZANIE STRATEGICZNE
ORGANIZACIA

Zdaniem K. Obtdja: kakafonia pojec¢ tworzona przez teorie i praktyke zarzg-
dzania’® nie jest czynnikiem utatwiajacym budowe strategii, stad tez niniejsza
czes$¢ publikacji nawigzuje do podstawowych zagadnien, umozliwiajgc zrozumie-
nie istoty, roli i korzysci ptynacych z zastosowania teorii nauki o zarzgdzaniu.

Nauki o zarzadzaniu zajmujg sie powstawaniem, funkcjonowaniem, prze-
ksztatcaniem, rozwojem i wspédtdziataniem organizacji: zycia gospodarczego,
administracji publicznej oraz uzytecznosci publicznej, w tym instytucji naukowo-
badawczych'®. Wynika stad, ze zarzadzanie ma zastosowanie zaréwno w orga-
nizacjach nastawionych na generowanie zysku, jak i w organizacjach nienasta-
wionych na zysk™.

1.1. ISTOTA ZARZADZANIA ORGANIZACIA

Zarzadzanie jest naukg powigzang z wieloma innymi naukami, w tym
w szczegblnosci z naukami ekonomicznymi, tj. z teorig ekonomii, finansami,
polityka ekonomiczng, rachunkowoscia oraz statystyka, ekonometrig'?i pro-
gnozowaniem.

Zdaniem S. Sudota nauki o zarzqdzaniu zajmujq sie zagadnieniami majgcymi
wptyw na podejmowanie w organizacjach trafnych decyzji i sprawne ich reali-
zowanie, przyczyniajac sie do osiggniecia celdw organizacji. Podstawowym
przedmiotem nauk o zarzadzaniu jest organizacja, a ich celem jest pomoc w jej
funkcjonowaniu i rozwoju. Z kolei zarzgdzanie definiowane jest jako proces
kierowania zespotem ludzi odbywajgcy sie w organizacji. Jest praktycznym, tj.

K. Obtdj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowac sukces firmy, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 22.

og Sudot, Nauki o zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 35-36.

1 RW. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004, s. 27-29.

2g, Sudot, Nauki o zarzqdzaniu..., op. cit., s. 68.
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Swiadomym i celowym dziataniem ludzi majgcym na celu doskonalenie rzeczy-
wistosci gospodarczej lub spotecznej™.

Zarzadzanie w prakseologii jest to dziatanie polegajgce na spowodowaniu
funkcjonowania rzeczy, organizacji lub osdéb podlegtych zarzadzajagcemu zgod-
nie z wytyczonym przez niego celem. Istotg zarzadzania jest formutowanie celu
dziatania, pozyskiwanie i rozmieszczanie potrzebnych zasobdéw (ludzkich i rze-
czowych), planowanie oraz kontrolowanie realizacji celéw. Prawidtowe funk-
cjonowanie tych elementéw zalezy w duzej mierze od stylu zarzadzania™.

Zdaniem R.W. Grffina: Zarzqdzanie ma zastosowanie do wszelkich organi-
zacji, a podstawowym celem zarzgdzania jest zapewnienie sprawnego i sku-
tecznego osiggania celéw organizacji. Sprawnos¢ rozumiana jest tu jako madre
i oszczedne, tj. bez zbednego marnotrawstwa wykorzystanie zasobdéw, z kolei
skutecznos$é to podejmowanie witasciwych decyzji, ktére z powodzeniem moga
by¢ wprowadzane w zycie™. Tak wiec istota zarzadzania zwiazana jest z formu-
towaniem celéw i ich realizacjg w oparciu o decyzje kadry zarzadzajgcej, podjete
na bazie dostepnych, uporzgdkowanych informacji.

P. Drucker, wybitny praktyk, wyrdznia siedem cech, ktdre charakteryzujg
dobre zarzadzanie™:

1. zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi;
2. zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze;
3. zarzadzanie wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, celéw dziatania

i zadan, jednoczacych uczestnikdw organizacji;

4. zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do
uczenia sie;

5. zarzadzanie wymaga komunikowania sie;

6. zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow;

7. zarzadzanie musi by¢ ukierunkowane na zadowolenie klienta.
O zarzadzaniu mozna méwic tylko wtedy, gdy:

1. wiaze sie z zespotowg dziatalnoscig wiekszej lub mniejszej grupy ludzi;

2. jest procesem dokonujacym sie w organizacji, w ktdrej wystepuje organ
kierowniczy, i ktéra ma spdjny, wspdlny cel;

3. organ kierowniczy ma wptyw na procesy zachodzgce w organizacji*’.

Zarzadzanie koncentruje sie na czterech podstawowych funkcjach (obsza-
rach dziatania), tj."®:

3 Ibidem, s. 15, 31, 34, 36.

" Encyklopedia powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, s. 768.
> R.W. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami...op. cit., s. 6=7, 29.

18 http://pl.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker <01.04.2014>.

s, Sudot, Nauki o zarzqdzaniu..., op. cit., s. 30.

BRw. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami...op. cit., s. 8—11.
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= planowaniu i podejmowaniu decyzji,
= organizowaniu,
= przewodzeniu,
= kontrolowaniu.

Planowanie i podejmowanie decyzji wptywa na sprawnosc¢ zarzgdzania. Or-
ganizowanie umozliwia logiczne taczenie dziatan i zasobdw. Przewodzenie po-
przez motywowanie daje szanse na dobrg wspdtprace wewnatrz organizacji
z korzyscig dla catej organizacji. Kontrolowanie pozwala wskazaé czy uzyskiwane
wyniki pozwolg na osiggniecie przyjetych celéw. Powyzsze funkcje zarzadzania
moga by¢ rozpatrywane w szerszej perspektywie z uwzglednieniem typologii
proponowanej przez A.K. Kozminskiego i D. Jemielniaka, tj.: planowanie, organi-
zowanie, zarzadzanie informacjg i wiedzg, zarzadzanie finansami organizacji,
zarzadzanie operacjami, polityka personalna, marketing i public relations, nego-
cjacje, kontrola®. Funkcje te sg ze sobg $cisle powigzane w sposéb bezposredni,
posredni i na zasadzie sprzezenia zwrotnego, wymagajg kompleksowego, spdj-
nego podejscia do ich realizacji.

Zarzadzanie moze spetnia¢ w organizacji nastepujace funkcje szczegétowe™:
= utrzymywanie kompleksowego spojrzenia na organizacje,
= formutowanie celdw oraz strategii dla organizacji jako catosci,
= organizowanie podsystemu technicznego i struktury,
= projektowanie systemu informacyjnego i decyzyjnego,
= ksztattowanie systemu zarzadzania ludzmi,
= usprawnienie funkcjonowania organizacji.

Wedtug H. Fayola proces zarzadzania powinien bazowa¢ na nastepujgcych
zasadach: podziat pracy, autorytet, dyscyplina, jednos¢ rozkazodawstwa, jed-
no$¢ kierownictwa, podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogétu,
wynagradzania, centralizacja, hierarchia, tad, odpowiednie traktowanie pra-
cownikéw, stabilno$¢ personelu, inicjatywa, duch jednoséci®'.

Zakres czynnosci, funkcji i zadan stojacy przed menedzerami obejmuje
twarde elementy zarzadzania, takie jak: zarzadzanie finansami czy planowanie
oraz elementy miekkie — negocjacje, budowanie wizerunku organizacji. W pracy
menedzera szczegdlnie istotna jest umiejetnos¢ tgczenia wiedzy opisowej i hu-
manistycznej z wiedzg ilosciowa. Stawiane przed menedzerami wyzwania wyni-
kaja z faktu, ze zarzadzanie jest wiedzg praktyczna®.

¥ AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2008, s. 19-21.

2§ Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005, s. 66—68.

2 F Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzgdzania, EAS, Krakow 2010, s. 97-99.

2 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw..., op. cit., 28-32.
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Istnieje wiele podejs¢ do pojecia zarzgdzanie, opartych na réznorodnych
kryteriach. | tak wyrdznia sie podejscie: instytucjonalne i funkcjonalne. Po-
dejscie instytucjonalne koncentruje sie na osobach, ktéorym powierzono
uprawnienia do wydawania polecen, na okresleniu hierarchii w procesie
kierowania. Podejscie funkcjonalne nawigzuje do takich dziatan, ktére stuza
kierowaniu, mogg to by¢ np. czynnosci o charakterze organizowania, kiero-
wania lub kontroli®.

Mozna tez méwié¢ o adaptacyjnym i transgresyjnym zarzadzaniu organiza-
cjg. Adaptacyjne polega na racjonalizowaniu posiadanych zasobdéw ludzkich,
finansowych i organizacyjnych, za$ transgresyjne jest reakcjg na zidentyfikowa-
ne szanse. Stosowanie dziatan adaptacyjnych ma doprowadzi¢ do wzrostu pro-
duktywnosci i obnizenia kosztow, natomiast w przypadku dziatan transgresyj-
nych chodzi o przekraczanie dotychczasowych granic materialnych, spotecz-
nych, czy kulturowych z wykorzystaniem dziatarn twdrczych, innowacyjnych
i ekspansywnych jednostki badz zespotu, grupy zadaniowej**.

Nowoczesne podejscie do zarzadzania dzieli sie na podejscie uniwersalne
oraz integrujace. Ujecie uniwersalne reprezentuje podejscie klasyczne, beha-
wiorystyczne i ilosciowe. Na klasyczne podejscie do zarzadzania sktada sie tzw.
naukowe zarzgdzanie oraz zarzadzanie administracyjne. Naukowe zarzadzanie
koncentruje sie na polepszaniu dziatania pracownikéw, a zarzadzanie admini-
stracyjne na zarzadzaniu cafta organizacjag. W kierunku behawiorystycznym
w teorii zarzadzania podkresla sie postawy i zachowania jednostek oraz procesy
grupowe. W iloSciowej teorii zarzgdzania szczegdlne miejsce zajmuje opraco-
wywanie i stosowanie modeli matematycznych. Z kolei podejscie integrujgce to
podejscie systemowe i sytuacyjne. W systemowym istotne jest wskazanie na
fakt, iz organizacja wchodzi w interakcje z otoczeniem, a w sytuacyjnym
uwzglednia sie réznorodnos¢ organizacji i zdarzen ksztattujgcych dang sytuacje.
Praktyczne i skuteczne zarzgdzanie moze by¢ realizowane w oparciu o kazda
z osobna lub kombinacje zalecen gtdwnych podejs¢ do zarzadzania, organizacja.
Potwierdza to tres¢ podrecznikéw i publikacji®® z zakresu zarzadzania, wskazujac

2 4. Steinnmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem: kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 20.

. Kroik, J. Skonieczny, Adaptacyjne i transgresyjne aspekty zarzqdzania organizacjq pu-
bliczng [w:] W. Kiezun, L. Ciborowski, J, Wotejszo (red.) Public Management 2010. Prakseologicz-
ne aspekty zarzqdzania we wspdtczesnych organizacjach publicznych, Tom |l, Akademia Obrony
Narodowej, Warszawa 2010, s. 238-242.

2 R.W. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami...op. cit., s. 38-59; Z. Pierscionek, Ocena
zaawansowania zarzqdzania strategicznego w praktyce polskich przedsiebiorstw [w:] S. tobejko,
Z. Pierécionek (red. nauk.), Zarzgdzanie strategiczne w praktyce polskich przedsiebiorstw, Oficyna
Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011, s. 237-246.
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na liczne przyktady organizacji, ktére podejmujgc decyzje w oparciu o teorie
i historie zarzadzania osiggaty zamierzone i wymierne cele.

Pewng trudnos¢ we witasciwym doborze narzedzi, ktére mogg znalezé za-
stosowanie w zarzadzaniu organizacjami, moze stanowi¢ wielos¢ idei i koncepcji
we wspotczesnym zarzadzaniu oraz zwigzany z tym ,chaos naukowy” *. Jedno-
czesnie réznorodnos¢ ta daje mozliwos¢ takiego dobru narzedzi zarzadzania,
ktore bedg adekwatne do specyfiki danej organizacji.

1.2. ISTOTA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO ORGANIZACIA

Z punktu widzenia horyzontu czasowego i rangi podejmowanych decyzji
wyodrebnia sie zarzadzanie operacyjne (biezace, codzienne)?’ oraz strategicz-
ne’. Zarzadzanie strategiczne nalezy rozumie¢ jako:
=  kompleksowy, ciqgty proces zarzqdzania nastawiony na formutowanie

i wdrazanie skutecznych strategii®,
= oddziatywanie na rozwdj organizacji przez strategie, polegajgce na systema-

tycznej, okresowej budowie strategii, jej wdrazaniu, weryfikacji i kontroli*°.

Zarzadzanie strategiczne odnosi sie do ksztattowania rozwoju zasobdéw
i umiejetnosci organizacji, jak réwniez zmian kierunku i zakresu ich wykorzysta-
nia. Z kolei zarzadzanie operacyjne jest instrumentem wykonawczym przyjetych
zatozen strategicznych. Dotyczy ono wykorzystania istniejgcych w danym mo-
mencie zasobdw i umiejetnosci organizacji*’.

Zarzadzanie strategiczne jest zaréwno dziedzing wiedzy, jak i dziatalnosciag
praktyczng, dzieki ktdrej istnieje mozliwos¢ podejmowania trafnych decyzji
i sprawnego ich realizowania, przyczyniajgc sie w konsekwencji do osiggniecia
wyznaczonych celdw. A. Stabryta przez zarzadzanie strategiczne rozumie proces
o charakterze informacyjnym i decyzyjnym, ktdrego celem jest rozstrzyganie
o zasadniczych problemach organizacji oraz gtéwnych kierunkach jej rozwoju,
z uwzglednieniem wptywu otoczenia i posiadanego potencjatu wytwdrczego®.
Zarzadzanie strategiczne jest procesem, nie zadaniem, jest to pewna metoda

K. tobos, D. Puciato, Dekalog wspdtczesnego zarzqdzania. Najnowsze nurty, koncepcje,
metody, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 219.

7H. Steinnmann, G. Schreyégg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania..., op. cit., s. 114-115.

%7 Pierscionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 95-96.

» R.W. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., op. cit., s. 245.

07 Pierscionek, Ocena zaawansowania zarzqdzania strategicznego..., op. cit., s. 233.

31 7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 11.

2, Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, 39-41.
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(system) dziatania organizacji, a nie tylko filozofia podmiotu gospodarujgcego,
narzucajgca jego sposéb myslenia: Proces ten, w zaleznosci od przyjetej koncep-
cji zarzgdzania strategicznego mozna przedstawi¢ w postaci sformalizowanej
lub jako ogdlne schematy postepowania. Strukturalizacja procesu zarzqdzania
strategicznego ma duze znaczenie dla praktyki, gdyz utatwia organizacje prac,
pozwala tez lepiej zrozumiec zaréwno poszczegdlne podejscia, jak i istote me-
tod analizy i syntezy strategii*.

Zdaniem C. Haydena zarzadzanie strategiczne organizacjg jest to rodzaj
dziatalnosci, ktérego gtéwnym zadaniem jest przekfadanie na jezyk praktyki
zatozen dotyczacych:
® misji organizacji, czyli jej pozadanych standw w przysztosci, ktére wyrazajg

wizje jej dziatalnosci, tozsamos¢ pozwalajgcg na wyrdznienie sie jej w oto-

czeniu oraz aspiracje pracownikéw;

= zakresu dziatalnosci organizacji, czyli ustalonych domen jej dziatalnosci, co
jest zwigzane z ustaleniem roli organizacji w integracji wysitkow jej podmio-
téw w catym cyklu tworzenia produktu finalnego;

= regut efektywnej alokacji i wykorzystania potencjatu dziatalnosci organizacji;

= regut dziatania, ktére powinny dotyczy¢ podstawowych dziatan zarzadczych,
takich jak: system podejmowania decyzji, system informacji, system moty-
wacji, system kontroli;

= zatozen wspodtdziatania organizacji z otoczeniem, co powinno wyrazac sie
umiejetnoscig przektadania dalekosieznych plandéw tej wspétpracy na bie-
zgce decyzje;

= zachowania sie w sytuacjach trudnych, kryzysowych, w ktérych konieczna
jest aktualizacja przyjetej strategii**.

Zarzadzanie strategiczne wyznacza zatem cele i okresla pole dziatania, tj.
domeny, oraz ogdlny program dziatania organizacji.

Warto zauwazy¢ i podkresli¢, ze zarzadzanie strategiczne integruje wiedze
z réznych dziedzin nauki, takich jak: ekonomia, socjologia, marketing, finanse, nauki
ilosciowe, czy psychologia®. Tak wiec zarzadzanie strategiczne mozna zaliczy¢ do
nauk interdyscyplinarnych. Zarzadzanie strategiczne modeluje rozwdj organizacji*,
obejmuije identyfikacje czynnikéw kluczowych dla rozwoju organizacji oraz*:

3 7. Pierécionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 84.

*c. Hayden, The Handbook of Strategic Experise, McGraw-Hill, New York 1985, s. 23, za:
E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 57.

3. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 17.

®1K Hejduk, Tradycyjne i wspdtczesne kierunki zarzqdzania [w:] M. Struzycki (red. nauk.)
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 36.

M. Godlewska, Istota strategii w teorii przedsiebiorstwa [w:] E. Weiss (red.) Podstawy
i metody zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, Vizja Press & IT, Warszawa 2008, s. 120.
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= dobrze zorganizowany system informacji,

= analize stanu wyjsciowego i perspektyw rozwoju organizacji,

= identyfikacje celéw organizacji oraz okreslenie jej przysztej pozycji,

= oszacowanie stabych i mocnych stron organizacji oraz strategicznych czyn-
nikdéw organizacji,

=  wybdr optymalnego wariantu strategii,

= opracowanie planu strategicznego,

= budowe systemu aktywnego wspierania realizacji strategii,

= controlling.
Istotnym elementem zarzadzania strategicznego jest zaréwno posiadanie
wiedzy kadry zarzgdzajacej o procedurach i metodach formutowania strategii,
jak i tzw. myslenie strategiczne (filozofia zarzadzania). Dane przedsiewziecie
moze by¢ uznane za strategie tylko wéweczas, gdy bazuje na wiedzy (w tym nie-
jawnej) o tym, jakie czynniki i powiazania s3 decydujace przy jego realizacji®®.
Myslenie strategiczne natomiast, polega na precyzyjnej ocenie pozycji organiza-
cji w otoczeniu i wyborze oraz implementacji takich koncepcji dziatania, ktére
zapewnig korzystny, ukierunkowany rozwdj catej organizacji®.
Cechami charakterystycznymi zarzgdzania strategicznego, opartego na my-
Sleniu strategicznym, jest:
= uwzglednianie wptywu otoczenia na funkcjonowanie organizacji i swiado-
mos¢ koniecznosSci dostosowania sie organizacji do cech tego otoczenia;
= koncentrowanie dziatania i Srodkéw na tzw. obszarach krytycznych, strate-
gicznych dla organizacji, ktére to obszary sg diagnozowane w procesie ana-
liz strategicznych otoczenia i wnetrza organizacji;

= myslenie alternatywne polegajgce na formutowaniu kilku réwnowaznych
rozwigzan strategicznych;

= myslenie przyczynowo-skutkowe, dzieki ktéremu mozliwe jest podijecie
najlepszych decyzji, gdyz uwzgledniane sg skutki rozwazanych dziatari.

Zaréwno myslenie strategiczne, jak i praktyczne dziatanie w rzeczywistosci
organizacji wytyczone jest przez nastepujgce zasady zarzadzania;
= zasada celowosci — np. formutowanie misji i wizji organizacji;
= zasada myslenia strategicznego — np. stosowanie kompleksowej analizy

zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan dziatania organizacji;
= zasada zachowania strategicznego — np. wykorzystanie doswiadczen w po-

dejmowaniu decyzji;

%8 7. Pierécionek, Zarzqgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 95—96.

¥ A Zelak, Zarzgdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachod-
niopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 13.

'y Zelak, Zarzgdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachod-
niopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 13 na podstawie: E. Urbanowska-Sojkin, Zarzg-
dzanie strategiczne przedsiebiorstwem, WSP, Poznan 1997, s. 7.
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zasada podejscia systemowego — np. dazenie do osiggniecia i utrzymania
spojnosci zasobdw materialnych i niematerialnych organizacji;

zasada wyboru strategicznego — np. stosowanie takich kryteriéw wyboru
strategii, ktore okreslajg efektywnosé ekonomiczng organizacji;

zasada podejscia sytuacyjnego — np. takie ksztattowanie relacji miedzy or-
ganizacjg a otoczeniem, aby wyrazata wzajemne dopasowanie tych stron;
zasada zmiany strategicznej — np. ksztattowanie i podnoszenie kultury or-
ganizacyjnej;

zasada przewagi konkurencyjnej — np. pozyskanie nowych zasobdéw i ich
produktywne wykorzystanie;

zasada kreatywnosci — np. znaczace oddziatywanie na otoczenie przez ak-
tywny wptyw na preferencje klientéw;

zasada rozwijania wiedzy ludzkiej — np. promowanie lideréw wsréd kierow-
nikéw i pracownikdw; doskonalenie metod zarzadzania;

zasada wykorzystania kluczowych kompetencji — np. stosowanie koncepcji
project management, tzn. organizowanie interdyscyplinarnych zespotéw
zadaniowych; przemieszczanie pracownikdw miedzy réznymi szczeblami za-
rzadzania;

zasada inegratywnosci — np. spowodowanie szybkiego identyfikowania sie
pracownikéw z organizacjg; rozszerzanie autonomii decyzyjnej na nizszych
szczeblach zarzadzania;

zasada rozwijania wiezi spotecznych — np. rozwijanie komunikacji spotecz-
nej; ksztattowanie pozytywnego wizerunku organizacji;

zasada gromadzenia informacji o konkurentach i sprzymierzeicach — np.
wykorzystanie informatycznego wspomagania zarzgdzania strategicznego;
zasada analizy pozycyjnej — np. prowadzenie badan w zakresie oceny pozy-
cji strategicznej i konkurencyjnej; wdrazanie koncepcji benchmarkingu;
zasada planowania dziatalnosci globalnej — np. stosowanie metod progno-
stycznych;

zasada globalizacji jako Swiatowego wymiaru organizacji — np. dazenie do
stworzenia systemu wspotdziatania zewnetrznego w wymiarze miedzyna-
rodowym; globalizacja prac badawczo-rozwojowych;

zasada reakcji w warunkach nadzwyczajnych — np. tworzenie zabezpieczen
prawnych i ekonomicznych przy decyzjach strategicznych podejmowanych
w warunkach zwiekszonego ryzyka;

zasada kontroli — np. badanie kondycji finansowe] organizacji; wdrazanie
kontrolingu strategicznego;

zasada komplementarnosci strategicznej — np. zachowanie komplementar-
nosci celow™.
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Do korzysci zwigzanych z zastosowaniem narzedzi strategicznego zarzadza-
nia organizacja naleza:
= poznanie zrodet przewagi konkurencyjnej i sposobu jej utrzymania;
= zdefiniowanie wartosci, zasad, priorytetdw i celdw organizacji;
= rozpoznanie zrédet ryzyka i krytycznych obszaréw dziatalnosci oraz wynika-
jaca z niego minimalizacja mozliwosci popetnienia bteddw;
= jdentyfikacja kluczowych kierunkéw rozwoju oraz zdefiniowanie istotnych
dla jednostki dziatan w horyzoncie najblizszych lat;

= racjonalne wykorzystanie istniejgcych zasobdw i potencjatu, zwtaszcza nie-
materialnego;

= wzrost zaangazowania pracownikOw organizacji oraz utozsamienie ich ce-
6w z celami organizacji;

= sprecyzowanie zakresu odpowiedzialnosci i wspdétpracy pomiedzy podmio-
tami wchodzacymi w sktad jednostki podstawowej;

=  poprawa wynikéw dziatalnosci jednostki;

= ukierunkowanie na myslenie strategiczne.

Teoria przedmiotu ztozong problematyke zarzadzania strategicznego dzieli na
szereg umownych szkét (podejsc) strategicznego myslenia. Szkoty te z kolei nawiga-
zujg do jednego z dwdch paradygmatéw zarzadzania strategicznego: paradygmatu
racjonalnosci strategicznej (gtdwny strateg, w imieniu organizacji, formutuje opty-
malng dla niej strategie) oraz paradygmatu zachowan strategicznych (podejmowa-
nie decyzji w organizacji ma charakter policentryczny, a jej sukces osiggany jest
poprzez ciggta poprawe réznych obszaréw funkcjonowania organizacji).

Na paradygmacie racjonalnosci strategicznej opiera sie szkota harwardzka,
szkotfa planowania strategicznego, szkota pozycjonowania macierzowego i szko-
ta ilosciowa.

Na paradygmacie zachowan strategicznych, z kolei, opiera sie szkota beha-
wioralna, systemowa i szkota przyrostowa.

Inna klasyfikacja koncepcji zarzadzania strategicznego podawana jest przez
H. Mintzberga, ktory wyrdznia dziesie¢ szkdt: szkote projektowa, planistyczng,
pozycyjna, przedsiebiorczosci, poznawcza, uczenia sie, polityczng, kulturows,
$rodowiskowg oraz szkote konfiguracyjna®.

W rozdziale Il niniejszego opracowania przedstawione sg szkoty zarzadzania
strategicznego usystematyzowane przez K. Obtdja, tj.: szkota planistyczna, ewo-
lucyjna, pozycyjna oraz szkota zasobdw i umiejetnosci i uczenia sie.

Bardziej syntetyczne ujecie wariantéw koncepcji zarzagdzania strategicznego
podaje A. Stabryta, ktéry wyrdznia nastepujgce nurty: planistyczny, pozycyjny
i integratywny®.

2 W. Janasz, Podstawowe koncepcje formutowania strategii przedsiebiorstwa [w:] K. Janasz,
W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje, metody strate-
gie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 48—62.

A Sta bryta, Zarzqdzanie strategiczne w..., op. cit., s. 27-28.
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1.3. STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACIJI — POJECIE | OGOLNE
ZASADY PRZYGOTOWANIA

Jednym z podstawowych instrumentéw zarzadzania strategicznego jest
strategia, ktéra*:
= jest kombinacjg celéw, do ktdérych organizacja zmierza, i srodkéw, za pomo-
cg ktdrych stara sie do nich dojs¢;
= jest catoscig decyzji zarzadzajgcych, wyznaczajgcych zamierzenia i kierunki
organizacji, tj. jej podstawowe cele, czynnosci i zasady dziatania, ktére ka-
dra zarzadzajgca wybiera, zeby osiggnacd te cele;

= okresla cel minimalny, tj. przetrwanie organizacji i maksymalny, tj. tworze-
nie wartosci dodanej.

Istnieja dwie mozliwosci definiowania pojecia strategia®:

1) jako tancuch decyzji dotyczacych przysztych oczekiwanych stanow, do kto-
rych sie zmierza,
2) jako zbioru odpowiedzi na zdarzenia i stany otoczenia.
Wedtug kompleksowej definicji B. Olszewskiej, strategia to elastyczny plan
dziatan, ktc')ry46:
= okresla dtugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci organizacji w warunkach
zmieniajgcego sie otoczenia,
= opracowany jest na podstawie wynikdéw analizy strategicznej i indywidual-
nej konfiguracji zasobéw i kompetencji,

= obejmuje dziatania wczesniej niezaplanowane, wytaniajgce sie ze wzgledu
na zmiany w otoczeniu,

= pozwala uzyskac przewage nad konkurentami i spetni¢ oczekiwania intere-
sariuszy.

Wedtug teorii gier: Strategia to kompletny plan dziatania gracza, uwzgled-
niajgcy wszystkie mozliwe sytuacje rozumiany jako opis zachowan i dziatan gra-
cza, wptywajacych na innych i tworzacych sytuacje strategiczne®. Strategia to
sterowanie rozwojem organizacji w dtugim okresie (...) dotyczy wszystkich naj-
wazniejszych aspektow jej funkcjonowania®™. Strategia umozliwia okreélenie

* B. Hollins, S. Shinkins, Zarzqdzanie ustugami. Projektowanie i wdrazanie, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s, 29.

V. Beretta, Politique et strategie de I’entreprise, Dynamique externe de I’entreprise, Les
Editions d’Organisation, Paris 1975, s. 27-28, za: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak,
Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 57.

%G, Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inzynieréw, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 40.

7). Watson, Strategia. Wprowadzenie do teorii gier, Oficyna a Wolters Kluwer business,
s. 13, 37.

®BA K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw..., op. cit., s. 331.
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domen dziatania organizacji, kierunku rozwoju organizacji, potencjatu organiza-
cji, zrédet przewagi konkurencyjnej49.
Nalezy bardzo mocno podkresli¢, iz Zadna z dotychczas prezentowanych
w literaturze definicji*® (...) nie traktuje strategii jako zasobu wiedzy. Tym samym
sprowadza strategie do metodologicznej lub metodycznej formy planowania
okreslonych dziatan. A to nie dziatania stanowiq strategie, ale strategia okre-
s$la racjonalne dziatania®.
Réznorodnosé definicji i uje¢ strategii pozwolita na przedstawienie jej
w formie ,,5xP”*%:
= P jak plan lub rodzaj swiadomie zamierzonego dziatania,
= P jak pattern (model) utozsamiany ze sformalizowanym dziataniem,
= P jak ploy (sterowanie), dziatanie zmierzajgce do realizacji celu,
= P jako position, kojarzone z szukaniem korzystnej pozycji w konkurencyjnym
otoczeniu,
= P jak perspective, czyli postrzeganie pozycji organizacji w przysztosci.
Klasyfikacja rodzajow strategii moze odbywac sie na podstawie réznorod-
nych kryteriow przedstawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje strategii

Kryterium podzialu Rodzaj strategii
1 2
= strategie stabilne
Rodzaj mechanizmu adaptacji systemu do = strategie ochronne
otoczenia = strategie progresywne

= strategie czynne
Forma zachowania organizacji wzgledem = strategie antycypacyjne
otoczenia = strategie bierne

= strategie defensywne (pasywne)

Stopien aktywnosci kierownictwa w rozwia- « strategie ofensywne (aktywne)

zywaniu probleméw rozwoju

= strategie menedzerskie

Ze wzgledu na podmiot celu = strategie wtascicielskie

* Ibidem s. 331.

A K. KoZzminski, W. Piotrowski (red. nauk.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 127.

T, Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzqdzania [w:] Zarzgdzanie strategicz-
ne. Strategie organizacji, R. Krupski (red.), Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadza-
nia i Przedsiebiorczosci, Seria Zarzadzanie, Watbrzych 2010, s. 223: http://www.zarzadzanie-
strategiczne.pl/publikacje /Zarzadzanie_strategiczne_Strategie_organizacji_Krupski_2010.pdf.< 24.
09.2013>

32y, Ogrzynski, Wybrane aspekty tworzenia strategii w przedsiebiorstwie [w:] E. Weiss, M. God-
lewska (red.) Nowe trendy i wyzwania w zarzgdzaniu, Vizja Press & IT, Warszawa 2007, s. 134.
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1 2

Sposéb formutowania i wdrazania celow -

= strategie synoptyczne (zamierzone, sforma-
lizowane)

strategie inkrementalne (spontaniczne,
niesformalizowane)

Wymiar hierarchii i specjalizacji organizacji * strategie domen

= strategie przedsiebiorstwa

= strategie funkcjonalne

Znaczenie celdw dla organizacji = strategie wspierajgce

= strategie wiodgce

Srodki realizacji strategii .

= strategie wykorzystujace srodki wtasne
strategie wykorzystujgce srodki obce

Formy realizacji strategii

= strategie wewnetrzne
= strategie zewnetrzne

Kryterium podmiotowe = strategie mezoekonomiczne

= strategie makroekonomiczne

= strategie mikroekonomiczne

Kryterium przedmiotowe

= strategie innowacyjne
= strategie adaptacyjne

Zrédto: M. Godlewska, Istota strategii w teorii przedsiebiorstwa [w:] E. Weiss (red.) Podstawy
i metody zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, Vizja Press & IT, Warszawa 2008, s. 121-123.

W wiekszosci (duzych) organizacji istnieje kilka pozioméw strategii*:
strategia korporacji, czyli strategia przygotowywana przez naczelne kierow-
nictwo dla catej organizacji; nadaje ona kierunek warto$ciom organizacji,
kulturze organizacyjnej, celom i misji;

strategia jednostki biznesowej, czyli strategia przygotowywana dla nizszych
szczebli organizacyjnych, ktora stuzy do sterowania interesami okreslonej
jednostki gospodarczej;

strategie funkcjonalne, obejmujace strategie marketingowsa, strategie ka-
drowg, finansowg, administracyjng, strategie zasobdéw ludzkich, strategie
technologii informacyjnej, strategie rozwoju nowych produktoéw, itp.; for-
mutujac strategie funkcjonalng wiekszy nacisk ktadzie sie na krétko-i Sred-
nioterminowe plany, a strategia jest ograniczona do domeny kazdego dziatu
funkcjonalnego.

Strategia pozwala odpowiedzieé na nastepujace, istotne dla organizacji, py-

tania®:

3B, Hollins, S. Shinkins, Zarzqdzanie ustugami...op. cit., s, 33—-34; B. Olszewska, Rola strate-

gii w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem [w:] G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzgdza-
nie strategiczne dla inZzynierow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 47-50.

*. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami, Integracja zmian technologicznych, rynko-

wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 302.



= Analizy strategiczne: Co realnie jestesmy w stanie zrobié?
=  Wybory strategiczne: Co zrobimy?
=  Monitoring strategiczny: Czy to co robimy jest nadal tym, co zamierzalismy.

Formutujgc strategie rozwoju dla organizacji nalezy przestrzegac nastepuja-
cych zasad:
= identyfikacji zasadniczych celéw i dazenie do ich realizacji,
= koncentracji zasobdw i dziatani na realizacji zidentyfikowanych celdéw,
= nadania budowie strategii charakteru formalnego,
= nadania strategii partycypacyjnego charakteru,
= informowania i przekonywania pracownikéw o tresci i stusznosci aktualiza-

cji strategiiss.

Kazda strategia powinna zawiera¢ misje, wizje organizacji oraz jasno zdefi-
niowane i sklasyfikowane jej cele.

Misja i wizja sg pojeciami abstrakcyjnymi — misja stanowi specyficzne na-
rzedzie realizacji wizji rozwoju organizacji. Misja formutowana jest w postaci
prostych, konkretnych stwierdzen, ktére majg by¢ jasne dla pracownikéw
i otoczenia organizacji. Opracowujgc misje organizacji, nalezy ustosunkowac
sie do nastepujgcych kwestii: po co istnieje organizacja?, do czego dazy?, co
organizacja ma osiggnac?, czyje i jakie potrzeby zaspokaja? Z kolei wizja zwig-
zana jest z aspiracjami i twérczg wyobraznig kadry zarzadzajacej. Musi by¢
ona, przede wszystkim, zrozumiata dla kazdego pracownika, musi by¢ mozliwa
do realizacji oraz potwierdzana dziataniami podejmowanymi przez zarzadzaja-
cych organizacja.

W odniesieniu do celéw, nalezy je rozumiec jako formalnie ustalone i przewi-
dywane przedsiewziecia wynikajace z potrzeb organizacji oraz otoczenia, w ktérym
dziata. Kazdy cel organizacji powinien by¢: mierzalny, osiagalny i realny™.

Przy formutowaniu strategii mozna wykorzystaé nastepujgce podejscia:
eksperckie, partycypacyjne oraz wspétdziatania strategicznego.

Podejscie eksperckie zwigzane jest z wykorzystaniem wiedzy specjalistow,
ekspertéow z zakresu zarzadzania strategicznego. Rolg ekspertdw jest nie tylko
profesjonalna analiza organizacji, ale, co bardziej istotne, kreacja nowych po-
staw, sposobow myslenia, podejmowania decyzji, itp.

3 K. Koziot, Formufowanie strategii [w:] K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-
Depczynska, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje, metody strategie, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2010, s. 241-242.

M. Wojcik-Augustyniak, Proces zarzqdzania strategicznego [w:] J.S. Kardas, M. Wojcik-
Augustyniak (red. nauk.) Zarzgdzanie w przedsiebiorstwie-srodowisko, procesy, systemy, zasoby.
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 137-139.
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Podejscie spoteczne do procesu formutowania strategii rozwoju polega na
wigczeniu do prac jak najszerszego grona przedstawicieli spotecznosci lokalnej
oraz instytucji i organizacji.

Podejscie partycypacyjne to mix podejscia eksperckiego i podejscia spo-
tecznego. Podejscia te zastosowane tgcznie wzajemnie sie uzupetniajg oraz
ograniczajg stabosci, ktére mogg sie pojawié, gdy w procesie opracowywania
strategii bierze udziat grupa oséb o takim samym podejsciu do tego procesu.
| tak, na przyktad, wykorzystanie tylko i wytgcznie wiedzy eksperckiej specjali-
stéw zewnetrznych wptynie niewatpliwie na charakter merytoryczny strategii,
ktdra bedzie przygotowana profesjonalnie, ale moze nie by¢ w petni zrozumia-
ta dla kadry zarzadzajacej lub/i pracownikéw. Z kolei, jezeli przy formutowaniu
strategii gtéwny nacisk potozony bedzie na uwzglednienie potrzeb i oczekiwan
poszczegdlnych grup pracownikdéw, ktdre ze swej natury majg charakter rosz-
czeniowy, w istotny sposdb moze to ograniczy¢ realizacje przyjetej misji
uwzgledniajacej réwniez oczekiwania interesariuszy zewnetrznych. Atutem
podejscia partycypacyjnego jest wykorzystanie profesjonalnej wiedzy eksper-
téw, akceptacja zapiséw strategii przez pracownikéw, zaangazowanie intere-
sariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Istotng cechg, cho¢ nie zawsze w petni
akceptowangy, jest fakt, ze informacje i decyzje zastrzezone dla kadry zarzga-
dzajacej muszg by¢ uspotecznione. Warunkuje to jednak sprawnos¢ i efektyw-
nos¢ procesu decyzyjnego.

Wspotdziatanie strategiczne wynika z koncepcji partnerstwa. Jest stosowa-
ne przy duzych przedsiewzieciach wymagajacych wspodtpracy wielu partne-
row/interesariuszy. Wymaga identyfikacji partneréw/interesariuszy, okreslenia
ich oczekiwan, korzysci oraz celéw, okreslenia gtéwnych obszaréw wspédtdziata-
nia i form wspétdziatania.

Praktyczna przydatnosé i sprawnos¢ zarzadzania strategicznego, w oparciu
o dokument strategii rozwoju, jest uzalezniona miedzy innymi od*’:
= zakresu problematyki, ktdrej dotyczg przedsiewziecia rozwojowe — chodzi

tu o jak najbardziej kompleksowe i spdjne ujecie trzech poziomdw zarza-

dzania strategicznego, tj. zarzadzania funkcjami, jednostkami strategiczny-

mi oraz kierownictwem organizacji;
= przyjetej procedury opracowywania i aktualizacji strategii — zaleca sie wyko-

rzystanie analizy strategicznej otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego,

wykorzystanie intuicji i doswiadczen, czyli wiedzy niejawnej zarzadzajacych

7. Pierécionek, Ocena zaawansowania zarzqdzania strategicznego w praktyce polskich
przedsiebiorstw [w:] S. tobejko, Z. Pierscionek (red. nauk.), Zarzqdzanie strategiczne w praktyce
polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2011, s. 233 - 235.
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oraz benchmarkingu, jako metod spetniajgcych wymogi istnienia profesjo-

nalnej strategii*%;
= wdrozenia, kontroli i biezgcej weryfikacji przyjetej strategii.

Ze wzgledu na role, jaka petni strategia, w szczegdlnosci w obszarze przed-
stawionych w strategii dziatan pozwalajacych organizacji na osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej, nie wszystkie jej elementy powinny by¢ w petni ujawnia-
ne. Ponadto, ze wzgledu na dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie zewnetrzne,
czy tez osiggniecie zamierzonych celdéw, wymaga ona ciggtej aktualizacji®.

1.4. WNIOSKI | ZALECENIA

Na bazie dokonanego przegladu literatury przedmiotu mozna wskazac, ze
w odniesieniu do szkdt wyzszych i ich podstawowych jednostek organizacyjnych
szczegodlnie istotna wydaje sie funkcja zarzadzania informacjg i wiedza, zarza-
dzania finansami organizacji oraz polityka personalna. Zarzadzanie informacja
i wiedzg pozwala na bardziej Swiadome pozyskiwanie, przetwarzanie i wykorzy-
stywanie przez szkoty wyzsze praktycznych informacji pochodzacych z ich oto-
czenia i wnetrza, waznych dla przetrwania i rozwoju. Swiadome i odpowiedzial-
ne zarzadzanie finansami szkét wyzszych pozwala na zapewnienie im podstaw
prawidtowego funkcjonowania i rozwoju. Efektem polityki personalnej winno
by¢ wykreowanie takiej wartosci potencjatu ludzkiego szkoty wyzszej, ktéry
umozliwiatby realizacje przyjetych celdw i zadan.

Odnoszac sie do zarzadzania strategicznego mozna wskazaé, ze tagczy w so-
bie wiedze z réznych dziedzin nauki, takich jak: ekonomia, socjologia, marke-
ting, finanse, metody iloSciowe czy psychologia. Zarzadzanie strategiczne to
rowniez rodzaj dziatalnosci, ktdry wyznacza cele i okresla pole dziatania, tj. do-
meny, oraz ogolny program dziatania organizacji. Strategia organizacji daje
swobode dziatania réwniez nizszym szczeblom organizacji i ich kierownictwu.
Obliguje do takiego przetransponowania ogodlnych zatozen strategii, aby
uwzgledniata specyfike poszczegdlnych jednostek organizacyjnych i umozliwiata
realizacje zatozen adekwatnych do sytuacji w jakiej dana jednostka sie znajduje.

Dobrze opracowana strategia rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyz-
szej moze w sposob istotny przyczyni¢ sie do korzystnej modyfikacji jej dotych-
czasowej struktury wewnetrznej. Mozliwe do przyjecia warianty strukturalne sg
nastepujace®: tradycyjna struktura wydziatowa, trwata struktura jednostki

% Jak wynika z przeprowadzonych przez Z. Pierscionka badan, ok. 60% przedsiebiorstw sto-
suje w procesie budowy strategii analizy strategiczne, a prawie 33% intuicje i ok. 25% nasladow-
nictwo: Z. Pierscionek, Ocena zaawansowania zarzqdzania strategicznego..., op. cit., s. 242.

P A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw..., op. cit., s. 331.

Ow. m. Grudzewski, I. K. Hejduk, W. Kasprzak, K. Santarek, Autorskie studium koncepcji
strategii rozwoju Politechniki Warszawskiej do roku 2015 [w:] T. Gotebiowski, M. Dabrowski,
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podporzagdkowana dydaktyce, trwata struktura jednostki podporzadkowana
badaniom, oraz struktura mieszana. Tradycyjna struktura wydziatowa, to pota-
czenie funkcji dydaktycznej i badawczej w ramach jednostki podstawowej, wa-
ska specjalizacja (co najmniej jeden kierunek studiéw i jedna dyscyplina nauko-
wa), ogdlnouczelniana obstuga administracyjna gtéwnych zadan wydziatu, wta-
sna infrastruktura (obiekty dydaktyczno-naukowe, wyposazenie). Struktura
trwata jednostki podporzadkowana dydaktyce to oddzielenie funkcji dydaktycz-
nej i badawczej — skoncentrowana jest na obstudze dydaktyki, gdzie w skrajnym
przypadku moze objgé tylko jeden kierunek studidw, wystepuje wzglednie
ograniczona ogdlnouczelniana obstuga administracyjna dydaktyki, wtasne loka-
le, wyposazenie dydaktyczne jednostki i tylko pewnej czesci jednostek nauko-
wych. Wystepuje jednakze mozliwos¢ podejmowania badan interdyscyplinar-
nych, zorientowanych na rozwigzywanie problemoéw. Z kolei struktura jedno-
stek podporzagdkowana badaniom skupia jednostki badawcze, tj. instytuty, ka-
tedry, centra, zespoty. Jednostka oferuje ustugi dydaktyczne uczelni na zlecenie.
Wystepuje wzglednie ograniczona ogdlnouczelniana obstuga administracyjna
badan oraz duza mozliwo$¢ elastycznego ksztatcenia o profilu wielodyscyplinar-
nym, ogdlnym, podejmowania indywidualnych $ciezek rozwoju.

B. Mierzejewska (red.) Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego oraz za-
rzgdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyZszym, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierun-
kéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 79-81, za: Model zarzqdzania publicznqg instytucjq aka-
demickg, ). Woznicki (red.), Wydawnictwo Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999; M. Rocki,
J. Woznicki, Struktura organizacyjna Szkoty Wyzszej [w:] J. Woznicki (red.), Model zarzqdzania
publiczng instytucjq akademickg, ). Woznicki (red.), Wydawnictwo Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa 1999.
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ROZDZIAL 2

PRZEGLAD WYBRANYCH SZKOt STRATEGII
W KONTEKSCIE WYBORU SPOSOBU PRZYGOTOWANIA
| AKTUALIZACJI STRATEGII ROZWOJU
PODSTAWOWEJ JEDNOSTKI SZKOtY WYZSZE)

Proces zarzadzania strategicznego jest procesem skomplikowanym, gdyz
trudno jest wyodrebnié poszczegélne jego etapy. W praktyce etapy sktadajace
sie na zarzadzanie strategiczne zazebiajg sie, realizowane sg réwnolegle w spo-
séb ciagty®. Ponadto, analizujac ksztattowane na przestrzeni XX wieku koncep-
cje zarzadzania strategicznego® mozna wskazaé, iz przy budowie czy aktualizacji
strategii rozwoju najbardziej preferowane jest podejscie syntetyzujgce dorobek
réznych dyscyplin nauki, w tym ekonomii, zarzgdzania, cybernetyki. Przyjecie tej
réznorodnosci moze prowadzi¢ do zaistnienia: nowej praktyki zarzqdzania, wie-
zi organizacyjnych i klimatu organizacyjnego®.

Odwotujac sie do najbardziej doswiadczonych jednostek w zakresie budowy
i aktualizacji strategii rozwoju, tj. jednostek samorzadu terytorialnego®, mozna
wskazac na istotne pytania, na ktére muszg zwrdéci¢ uwage podstawowe jed-
nostki szkoty wyzszej, chcgc w petni precyzyjnie dookresli¢ zapisy w dokumencie
strategii rozwoju:
= Jak skutecznie wykorzystywac szanse i ogranicza¢ bariery rozwoju jednostki?
= Jak stymulowa¢ procesy rozwoju jednostki?

flg, Olszewska, Rola strategii w..., op. cit., s. 40.

%2 s7kota projektowania (The Design School), szkota planowania (The Planning School), szko-
fa pozycyjna (The Positioning School), szkota przedsiebiorcza (The Entrepreneurial School), szkofa
poznania (The Cognitive School), szkota uczenia sie (The Learning School), szkota wtadzy (The
Power School), szkota kulturowa (The Cultural School), szkota uwarunkowan sSrodowiskowych
(The Environmental School), szkota konfiguracji (The Configuration School): zob. R Krupski,
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009.

% p. Sienkiewicz, Model koordynacji w organizacjach zhierarchizowanych [w:] Public Mana-
gement 2010. Prakseologiczne aspekty zarzgdzania we wspdtczesnych organizacjach publicznych,
Tom I, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2010, s. 156.

® A.P. Wiatra k, Strategie rozwoju gmin wiejskich. Podstawy teoretyczne, ocena przydatnosci
i znaczenie w przemianach strukturalnych obszaréw wiejskich, Instytut Rozwoju Wsi i Rolnictwa,
Warszawa 2011, s. 25-76.
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= Jak racjonalnie i efektywnie wykorzystywaé posiadane zasoby kadrowe, or-
ganizacyjne, materialne, finansowe?

= Jak chronié¢ aspekty kulturotwércze idgce za dziatalnoscig jednostki eduka-
cyjnej i przeciwdziata¢ ich degradacji, nie rezygnujac z potrzeby dostosowa-
nia jej dziatalnosci do wymogdw rynku pracy?

= Jak zaspokajac interes réznych interesariuszy jednostki?

= Jak pozyskiwaé zewnetrzne $rodki finansowe na realizacje prac badawczo-
rozwojowych?

= Jak realizowac biezgca dziatalnos¢ uwzgledniajgc optymalne wykorzystywa-
nie wszystkich czynnikéw rozwoju jednostki prowadzace do ilosciowych, jak
i jakosciowych zmian w przysztosci?

Kazda ze szkét zarzadzania strategicznego wskazuje na rézne mozliwe spo-
soby szukania odpowiedzi na tak postawione pytania. Zaprezentowane w ni-
niejszej czesci opracowania wybrane szkoty, cho¢ przedstawione w wersji
uproszczonej, dajg podstawe do zbudowania dobrej strategii.

2.1. SZKOLY STRATEGICZNEGO MYSLENIA

Dla prawidtowego przebiegu prac nad budowsg, czy aktualizacjg strategii
rozwoju podstawowej jednostki, jak réwniez jej wysokg jakoscig merytoryczng
niezbedne staje sie przyjecie okreslonej procedury prac. W przypadku podsta-
wowych jednostek szkét wyzszych nie ma jednej sprawdzonej procedury. Szan-
sg na osiggniecie dobrej merytorycznej jakosci dokumentu strategii rozwoju
daje przeglad i wybdr — adekwatnej do umiejetnosci i mozliwosci jednostki —
procedury okreslonej w ramach istniejgcych szkét strategii i proponowanych
w nich podejs¢ do formutowania strategii.

Praktyczne potrzeby zarzadzania, wynikajace miedzy innymi z biezacej i dyna-
micznie zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej, w sposéb istotny kreowaty nowe
koncepcje zarzadzania, wskazujgc na najbardziej pozadane innowacyjne elementy
dokumentu strategii rozwoju organizacji. Analiza literatury przedmiotu wskazuje na
nastepujace koncepcje: planistyczng (tradycyjng), ewolucyjng, pozycyjna, zasobow,
umiejetnosci i uczenia sie oraz prostych regut jako najbardziej uzyteczne do prak-
tycznego zastosowania w trakcie budowy, czy aktualizacji dotychczasowe;j strategii
rozwoju. Ze specyfiki szkét zarzadzania strategicznego® wynikajg réznorodne po-

&y Wasowska, Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania strategicznego [w:] B. Glinka, M. Koste-
ra (red. nauk.) Nowe kierunki w organizacji zarzqdzania. Organizacje, konteksty, procesy zarzg-
dzania, Oficyna a Wolters Kluwer businsses, Warszawa 2012, s. 376-294; K. Obtdj, Strategia
organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1998, s. 33-98; B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Kopernika, Torun 2001, s. 24-48; M. E. Porter, Strategia
konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MTBiznes, Warszawa 2006.
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dejécia do formutowania strategii rozwoju organizacji odnoszace sie w szczegdlno-
Sci do misji i jej roli w zarzadzaniu strategicznym.
Poglady sktadajgce sie na nurt planistycznego myslenia o strategii sg
najpetniej egzemplifikowane przez koncepcje i praktyke planowania strate-
gicznego, zarowno w odniesieniu do catej organizacji (szkoty wyzszej), jak
i do jej jednostek organizacyjnych (jednostek podstawowych). U podstaw tej
koncepcji lezy zatozenie, ze strategie mozna zaplanowac ex ante — jest to
strategia zamierzona, formutowania ,0od géry”. Wedtug szkoty planistycznej,
zwanej tradycyjng (lata 50. i 60. XX w.), strategia to dokument zawierajacy
kilkuletni plan, precyzyjnie okreslajgcy misje, cele i zadania oraz system ko n-
troli zapewniajgcy jej wdrozenie w oparciu o harmonogram i budzet. Przyje-
ta misja uwypukla cele i pozycje organizacji oraz zakres jej dziatania, nato-
miast kadra zarzgdzajgca odpowiada za sprecyzowanie tych celdw i zadan
oraz ich realizacje.
W odniesieniu do zarzadzania strategicznego w jednostce podstawowej
szkoty wyzszej, myslenie strategiczne w ramach nurtu planistycznego oparte
jest na kilku przestankach:
= jednostki podstawowe, dzieki budowaniu plandw strategicznych, moga
i powinny swojg przysztos¢ ksztattowac w racjonalny i uporzagdkowany spo-
sob, poniewaz sg w stanie podejmowac racjonalne i dtugofalowe decyzje;

= decyzje strategiczne podejmowane sg w ramach sformalizowanego procesu,
w ktérym uczestniczg przedstawiciele réznych szczebli zarzadzania podsta-
wowag jednostka szkoty wyzszej, a przebieg informacji regulowany jest przez
jasno okreslone procedury;

= w tworzeniu strategii najbardziej liczy sie perspektywa ,gtdéwnego stratega”,
tj. kadry zarzadzajacej;

= budowanie strategii jest zdyscyplinowanym, formalnym procesem opartym
na procedurach, z chwilg zakonczenia ktérych powstaje gotowa wersja stra-
tegii; strategia powinna by¢ na tyle prosta, zeby mozna byto jg w petni zrea-
lizowaé, oraz powinna nawigzywac do specyfiki jednostki podstawowej.

Planistyczny model zarzadzania strategicznego eksponuje zgodnos¢ pomie-
dzy zewnetrznymi uwarunkowaniami funkcjonowania organizacji, rozpatrywa-
nymi w kategorii szans i zagrozen, uwarunkowaniami wewnetrznymi, identyfi-
kowanymi jako jej mocne i stabe strony, oraz zapisami stanowigcymi tres¢ stra-
tegii. Tak wiec w modelu tym przyjmuje sie zatozenie, ze zarzadzanie strategicz-
ne jest to proces decyzyjny polegajgcy na ilosciowej analizie otoczenia, ktore
jest wzglednie stabilne i w pewnym zakresie przewidywalne oraz analizie sit
i stabosci samej organizacji, tu jednostki podstawowej szkoty wyzszej.
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Krytyka planowania strategicznego wg modelu planistycznego rozumianego
jako proces formutowania i realizacji strategii dotyczy zaréwno podstawowych
zatozen lezgcych u podstaw tej koncepciji, jak i samych procedur oraz technik
analitycznych. Podstawowym btedem planowania jest zatozenie, ze moina
,Z gory” ustali¢, jakie uwarunkowania funkcjonowania organizacji wystgpia
w przysztosci, jakie bedg szanse i zagrozenia oraz jakie jej zasoby i umiejetnosci
bedg przydatne w przysztosci. Podstawe koncepcji planistycznego zarzadzania
stanowi bowiem zatozenie, ze organizacja w momencie budowy strategii posia-
da dostateczng wiedze, doswiadczenie i zdolnosci dokonywania stusznych wy-
boréw rowniez w przysztych okresach realizacji strategii, co sugeruje, ze przy-
szte wybory bytyby takie same jak obecne, a wiec organizacja nie uczy sie. Prak-
tyka natomiast pokazuje, iz ustalenia planistyczne muszg ulega¢ czestym zmia-
nom ze wzgledu na zmiany uwarunkowan zewnetrznych (w rzeczywistosci oto-
czenie zewnetrzne organizacji jest nieprzewidywalne i niepewne), a to z kolei
wigze sie z koniecznoscig rewidowania i ciggtej aktualizacji strategii.
Cechy, ktore zdaniem W. Mintzberga ostabiajg praktyczng przydatnos¢ pla-
nowania, réwniez planowania w podstawowej jednostce szkoty wyzszej, to:
= watpliwa stusznos¢ paradygmatu strategii rozumianej jako zachodzacych na
siebie cykli: prognozowanie — planowanie — wdrozenie — ocena i korekta,
czyli paradygmatu racjonalnosci strategicznej (proces budowania strategii
jest zbyt racjonalny, aby mdgt by¢ prawdziwy);

= proces planowania jest scentralizowany (ostatecznym decydentem jest
gtéwny menedzer — dziekan) i zarazem odizolowany od wykonawcow (pra-
cownikéw), ktdrzy nie bedg sie identyfikowaé z wykreowanym planem i an-
gazowadé w jego realizacje;

= planowanie ogranicza elastyczno$¢ dziatania, poniewaz narzuca gotowy
schemat postepowania;

= planowanie nie jest zobiektywizowanym, technicznym procesem, ale wy-
zwala wiele politycznych manewréw i konfliktdw w organizacji, ktore ogra-
niczajg jego skutecznos¢;

= rygorystyczna kontrola efektéw ogranicza, czy wrecz zabija kreatywnosc
pracownikéw, ogranicza sktonnos$¢ do ryzyka i utrudnia reakcje na nieprze-
widywalne zmiany w otoczeniu.

Jednakze zasadniczym problemem, z ktdrym musi sie zmierzy¢ kadra za-
rzgdzajgca podstawowgq jednostky szkoty wyzszej, planujac jej strategie roz-
woju, jest to jak wypracowac taki system przetwarzania informacji w instruk-
cje, dziatania, aby nieunikniona (i pozadana) formalizacja i standaryzacja nie
wyparta kreatywnosci i elastycznosci. Istotg rozwigzania tego problemu jest
kompromis: zarzgdzanie, ktére redukuje réznorodnosé i jednoczesnie pozwala
jej istniec.
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Do zalet szkoty planistycznej, ktére pozwalajg na opracowanie dobrej
i przejrzystej strategii rozwoju mozna zaliczy¢:
= réwnoczesng analize organizacji i otoczenia, poniewaz zadna wiarygodna

strategia nie moze powstac bez rzetelnej analizy danych o otoczeniu i orga-

nizacji;

= prognozowanie zmian otoczenia oraz dopasowany do wynikdw prognoz plan
dziatan;

= porzadek w czasie i wynikajgca z planowania dyscyplina organizacji;

= podziat zadan w procesie budowy i realizacji strategii;

= proces ustalania celow;

= dobra podstawa do oceny efektywnosci dziatania organizacji.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, iz rézne elementy planistycznego modelu
formutowania strategii respektowane sg przez inne szkoty strategicznego my-
Slenia, wtgcznie z aktualnymi koncepcjami zarzadzania strategicznego.

Ewolucyjna szkota strategicznego myslenia powstata jako wyraz krytyki
szkoty planistycznej. Rzeczywista strategia, zdaniem zwolennikéw tego nurtu,
jest wynikiem decyzji dostosowawczych, wynikajgcych ze zmian otoczenia ze-
wnetrznego oraz mozliwosci organizacji. Jest wypadkows tego, co zostato za-
planowane oraz tego, co zaistniato w toku tej realizacji. Nurt ten traktuje stra-
tegie jako spéjny wzorzec decyzji i dziatan, ksztattujgcych sie ewolucyjnie
w trakcie dziatania organizacji, ktérej przysztos¢ zalezy od jej przesztosci.

Szkota ewolucyjna ma charakter deskryptywny i opiera sie gtéwnie na stu-
diach przypadkéw. Wnioski ptynace z case studies nie mogg by¢ jednak uogdl-
niane i bezkrytycznie stosowane, gdyz trudno przenosi¢ wyniki badan na
wszystkie organizacje i twierdzi¢, ze organizacje generalnie odnoszg sukcesy
w podobny sposdb. Takie nasladownictwo mogtoby doprowadzi¢ do unifikacji
strategii.

W mysl tego nurtu zarzadzanie strategiczne jest procesem niesformalizo-
wanym, a podejscie do procesu formutowania strategii jest ,oddolne” — strate-
gia, ktéra powstaje w wyniku tego procesu zwana jest strategig wytaniajaca sie.

Rzeczywista strategia organizacji powstaje na styku strategii planowej oraz
samorzutnej oddolnej inicjatywy, stanowi spdjny wzorzec decyzji i dziatan po-
wstajgcy ewolucyjnie w trakcie dziatan organizacji. Pozgdanym sposobem bu-
dowy strategii jest ich ewolucyjne, oddolne powstawanie z réznorodnej i szczego-
towej palety decyzji operacyjnych. Proces powstawania strategii jest logiczny, opar-
ty o zatozenie, Zze organizacje majg zdolnos$¢ uczenia sie i wyciggania wnioskow
z dotychczasowych dziatan. Zatozenie, ze organizacje majg immanentng zdolnosc
do uczenia sie lub jg doskonalg z czasem lezy u podstaw szkoty ewolucyjne;j.

Krytycy ewolucyjnego myslenia strategicznego zarzucajg, ze staboscia szko-
ty jest formutowanie celéw, ktérych ewolucja sama nie tworzy, lecz trzeba je
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uprzednio zdefiniowaé. Ponadto, zdaniem krytykdéw, powielanie wzorcéw moze
by¢, i czesto jest, przyczyng kryzyséw i upadkéw wielu podmiotéw gospodar-
czych, gdyz w praktyce wykorzystywane sg, przede wszystkim, wzorce podmio-
téw sprawnych. Co wiecej, istnieje catkiem pokazny dorobek empiryczny, ktéry
pokazuje, ze wiele organizacji upada lub wrecz ginie dlatego, ze powiela spdjny
wzorzec, ktory powstat ewolucyjnie na styku intencji i ewolucji. W wielu przy-
padkach przyczynia sie on do sukcesu organizacji we wczesnym okresie ich eg-
zystencji, ale z czasem, gtéwnie na skutek braku adaptacji do otoczenia staje sie
destruktywny.

Réwniez teoria o zdolnosci organizacji do ciggtego uczenia sie jest kwestio-
nowana przez krytykédw szkoty ewolucyjnej, gtdwnie ze wzgledu na fakt, ze
uczenie sie wymaga rozumienia tak ztozonych i dynamicznych sytuacji, ze prze-
kraczajg one mozliwosci ludzkiego umystu. Proces uczenia sie zachodzi jedno-
czes$nie na wielu, powigzanych ze sobg, poziomach organizacji. Towarzyszg mu
konflikty, nieporozumienia, szum informacyjny oraz nattok informacji. Aby tego
unikngé, ludzie i organizacje ograniczajg horyzont czasowy analizy, zakres anali-
zowanych zjawisk oraz ich réznorodnos¢. Ma to bardzo istotne konsekwencje
dla zarzadzania organizacjg — strategicznego i biezgcego. Proces uczenia sie
w bardzo duzym stopniu jest ograniczany przez fakt, ze uczymy sie, wykorzystu-
jac gtéwnie informacje z najblizszego otoczenia, a réznorodnosé przetwarza-
nych informacji ulega ciggtemu zmniejszeniu.

Niewatpliwg zaleta szkoty ewolucyjnego myslenia jest trwato$é¢ wzorca
dziatania tworzacego inercje wobec zmiany. Szkota ta wykazata, ze organizacje
majg sktonnos¢ do budowania wzorcow, ktdre, jesli prowadza w jakims okresie
do sukcesoéw, sg utrwalane i nastepnie powielane.

Zatozenia lezgce u podstaw myslenia pozycyjnego (lata 70. i 80. XX w.)
oparte sg na dorobku szkoty planistycznej (rygor analityczny i dyscypline organi-
zacyjng procesu budowy strategii, oraz szkoty ewolucyjnej (ograniczone zdolno-
$ci i mozliwosci menedzeréw do analizowania ztozonych i dynamicznych sytua-
cji, stad koniecznosé upraszczania rzeczywistosci i korzystania z prostych mode-
li). Szkota pozycyjna powraca do sformalizowanego charakteru procesu budowy
strategii w bardziej profesjonalny sposéb niz szkota planistyczna. Wedtug zato-
zen szkoty pozycyjnej strategia to nie plan, a sposéb na radzenie sobie z konku-
rencjy, budowanie przewagi konkurencyjnej i sposéb na maksymalizacje korzy-
Sci (gtéwnie ekonomicznych) wynikajgcych z dziatalnosci organizacji. Szkota
pozycyjna definiuje strategie jako pozycje konkurencyjng organizacji na rynku.
Strategia odpowiada na pytanie: Gdzie powinnismy byc¢? Fundamentem szkoty
pozycyjnej jest przyjecie zatozenia, ze istotg strategii jest osigganie przewagi
konkurencyjnej, a drogg do sukcesu jest jasna identyfikacja celéw organizacji
przy uwzglednieniu uwarunkowan zewnetrznych, formutowanych w kategorii
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szans i zagrozen oraz wewnetrznych, rozumianych jako jej silne i stabe strony,
jak rowniez koncentracja wysitkdw strategicznych wokét specyficznych jej umie-
jetnosci.

Gtédwna przestanka szkoty pozycyjnej jest twierdzenie, ze prawidtowo zdefi-
niowana pozycja organizacji w ramach otoczenia stanowi punkt wyjscia do bu-
dowy lub aktualizacji jej strategii. Pozycja bowiem decyduje zaréwno o charak-
terze szans i zagrozen ptyngcych ze zmian otoczenia organizacji, jak i o jej sil-
nych i stabych stronach, ktére determinujg charakter i trwato$¢ przewagi kon-
kurencyjnej. Dlatego tez analiza otoczenia (sugerowany jest model pieciu sit
Portera) organizacji jest, zgodnie z ideg szkoty pozycyjnej, kluczowym elemen-
tem budowania strategii. Zdaniem prekursoréw tego podejscia to struktura
otoczenia decyduje o skutecznosci strategii organizacji i o jej sukcesie®.

Kolejng przestanke szkoty pozycyjnej jest zatozenie, ze istotg strategii jest
walka z konkurencja. Szkota pozycyjna zaktada, ze istotg strategii jest wygrana,
sukces rynkowy osiggniety kosztem innych konkurentéw, bez ktérych strategia
nie ma sensu. Tak wiec strategia nie odnosi sie do blizej nieokreslonej przyszto-
$ci (szkota planistyczna), nie powstaje w procesie uczenia sie (szkota ewolucyj-
na), lecz stanowi orez walki z konkurencja.

Trzecig przestankg szkoty pozycyjnej stanowi poglad, iz strategiami prowa-
dzgcymi do sukcesu organizacji poprzez zdobywanie pozycji na rynku jest mini-
malizacja kosztdw i zréznicowanie. Przewaga kosztowa, jako najbardziej fun-
damentalna ekonomicznie przewaga konkurencyjna, daje organizacji swobode
strategicznego wyboru, ktérej nie majg konkurenci. Strategia zréznicowania,
z kolei, w wiekszym stopniu niz strategia przewagi kosztowej ogranicza swobo-
de konkurencyjna organizacji, ale, co jest nie do przecenienia, utrudnia atak
konkurencji.

Krytycy szkoty pozycyjnej kwestionujg zatozenie, ze menedzer, tylko na
podstawie wynikéw i wnioskéw wynikajgcych z przeprowadzonych analiz, zaw-
sze bedzie umiat zbudowac strategie zapewniajaca trwatg przewage konkuren-
cyjng danej organizacji. Kolejny zarzut dotyczy dwdch czynnikédw stanowigcych,
wg zwolennikdw szkoty pozycyjnej, Zrédto przewagi konkurencyjnej, tj. kosztow
i zrdéznicowania. Przy okreslaniu pozycji kosztowej podmiotu gospodarczego
znalazta zastosowanie koncepcja krzywej doswiadczenia. Podnoszony przez
krytykéw problem dotyczy taricucha przyczynowo-skutkowego powodujgcego,
ze jedne organizacje szybciej przesuwajg sie po krzywej doswiadczenia, czyli

® Warto przypomnie¢ w tym miejscu, ze w szkole planistycznej otoczenie byto wazne dla
budowania planéw, o ile generowato istotne szanse i zagrozenia. W otoczeniu stabilnym to orga-
nizacja i jej silne oraz stabe strony stawaty sie podstawowym kryterium wybordéw strategicznych.
Zgodnie z zatozeniami szkoty ewolucyjnej otoczenie, jako istotny element strategii, zanika — ist-
nieje jedynie w tle.
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maja nizsze koszty niz drugie. tancuch ten z czasem sie zapetla tak, ze przyczyny
stajg sie skutkami, a skutki — przyczynami, a odpowiedz na pytanie, jak stworzy¢
przewage strategiczng przestaje by¢ oczywista.

Ostatnim waznym zarzutem, ktéry mozna sformutowaé pod adresem szkoty
pozycyjnej jest jej zbytnia racjonalnos¢ (podobnie jak szkoty planistycznej). Po-
jecia takie jak intuicja menedzera, szczescie, uczenie sie s jej obce. Ponadto
myslenie pozycyjne nie zawiera elementéw, ktére czesto decydujg o sukcesie
podmiotu gospodarczego, takich jak: system wartosci i kultura organizacji.

Do niewatpliwych zastug szkoty pozycyjnej nalezy stworzenie jasnych dy-
rektyw metodycznych dotyczgce sposobu analizy uwarunkowan zewnetrznych
oraz instrumentow tejze analizy. Zaproponowane przez te szkote techniki anali-
tyczne (m.in. model ,,pieciu sit” oraz koncepcja tancucha wartosci sformutowa-
ne przez M. E. Portera) uznawane sg w obecnej chwili za standardowe sposoby
analizy strategicznej organizacji, bez ktorych nie moze sie obej$¢ zaden mene-
dzer odpowiedzialny za budowe czy aktualizacje strategii.

Od wielu lat badacze podkredlali, ze fundamentalnym czynnikiem powo-
dzenia organizacji jest wiedza. Stad tez postulat zwolennikéw szkoty zasobéw,
umiejetnosci i uczenia sie (lata 90. XX w.), ze budowa strategii powinna by¢
sformalizowanym procesem z dominujgcym elementem podejscia kreatywnego
i twdrczego. Wiedza i umiejetnosci organizacji sg istotniejszg podstawg decyzji
niz sytuacja w jej otoczeniu. Wedtug szkoty zasobdw strategia to sposdb alokacji
zasobow fizycznych, ludzkich i organizacyjnych. Odpowiada na pytanie: Czym
powinnismy byc? Zasoby organizacji stanowig podstawe budowy lub aktualizacji
jej strategii rozwoju. Stanowig réwniez zrodto poprawy jej efektywnosci. Z kolei
umiejetnosci organizacyjne obejmujg dookreslenie i wykorzystanie szans i za-
grozen oraz utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Podstawowe znaczenie dla powodzenia organizacji majg unikalne i czesto
niematerialne zasoby i umiejetnosci organizacji, ktére sg podstawa jej sukcesu
w kazdym otoczeniu. Do zasobdéw niematerialnych mozemy zaliczy¢: prawa
wtasnosci intelektualnej, umiejetnosci pracownikéw, reputacje i kulture organi-
zacyjng, marke organizacji, lokalizacje. Zasoby i umiejetnosci tworzg kluczowe
kompetencje organizacji, ktére powinny stanowi¢ podstawe do budo-
wy/aktualizacji strategii podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Organizacja
(jednostka) powinna nie tylko sprawnie wprowadza¢ te zasoby do obecnych
przedsiewzie¢, ale rowniez wykorzystywaé je w mobilizujacy strategiczny spo-
sob, sprawniej niz konkurenci.

Tak wiec do gtéwnych przestanek szkoty zasobdw nalezg nastepujgce zato-
zenia:
= aby zrozumiec Zrddta sukcesu organizacji, trzeba zrozumiec konfiguracje jej

unikalnych zasobdw i umiejetnosci;
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= nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co powoduje, ze dane zasoby i umie-
jetnosci sg szczegdlnie cenne;

* miedzy zasobami oraz zamierzeniami organizacji musi istnie¢ dynamiczne
napiecie (organizacja musi pozostawa¢ w réwnowadze z otoczeniem,
sprawnie alokowac swoje zasoby oraz uzywac ich jako zrédta przewagi kon-
kurencyjnej i swojej pozycji na rynku).

Szkota zasobow, umiejetnosci i uczenia sie bazuje na dorobku wszystkich
poprzednio oméwionych szkét i w umiejetny sposdb tgczy najistotniejsze ich
elementy.

Stabos¢ szkoty zasobdw odnosi sie do faktu, iz nie zajmuje sie organizacja-
mi, ktére nie osiggnety sukcesu. Nie potrafi wyjasni¢, jakich kompetencji zabra-
kto w takich organizacjach lub kiedy i dlaczego kompetencje te staty sie przesta-
rzate. Jest to szkota zbyt abstrakcyjna, a nawet ogdlnikowa, dlatego tez trudno
jest wykorzystywac jej zatozenia do dziatan operacyjnych.

Zaletg szkoty jest wypracowanie narzedzi i procedur, ktére chronig organi-
zacje przed ryzykiem poprzez posiadanie rozwinietych kluczowych kompetencji
jako unikalnych pakietéw zasobdéw niematerialnych, ktére zapewniajg trwatg
iwyrazng przewage konkurencyjna, chronig przed nasladownictwem oraz
umozliwiajg state innowacje.

Istotg koncepcji prostych regut (lata 90. XX w.) jest budowanie przewagi
konkurencyjnej na bazie umiejetnosci wykorzystywania szans, jakie przytrafiaja
sie organizacji.

Strategia wedtug zatozen szkoty prostych regut odpowiada na pytanie:
W jaki sposéb powinnismy dziatac¢?, nie koncentruje sie na okreslaniu pozycji
organizacji wzgledem otoczenia, czy wykorzystaniu jej zasobdw. Przestrzeganie
prostych regut dziatania pozwala na osiggniecie zamierzonych przez organizacje
celéw, np. okreslenie sposobu wykonywania dziatan, okreslenie priorytetéw,
elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia. Strategia to pewne zasady poste-
powania, raczej ukierunkowujgce myslenie, niz formalizujace dziatania.

Na bazie przeprowadzonej analizy cech gtéwnych szkét zarzadzania strate-
gicznego mozna wskazaé, iz z perspektywy szkoty planistycznej w tworzeniu
strategii najbardziej liczy sie perspektywa zarzgdzajgcych podstawowg jednost-
ka szkoty wyzszej/dziekandw, a budowa strategii jest zdyscyplinowanym, for-
malnym procesem. Efektem podejscia planistycznego do formutowania strategii
jest strategia gotowa do implementacji — dokument, ktéry mowi, co, kto i jak
ma zrobi¢. W szkole ewolucyjnej strategia jest wypadkowa zamierzonych i sa-
moistnie powstajgcych (oddolnych) dziatan strategicznych. Z czasem tworzony
jest wzdr zachowan podstawowej jednostki, ktéry staje sie jej strategia. W szko-
le pozycyjnej punktem wyjscia do budowy strategii jest analiza otoczenia jed-
nostki, a strategia zawsze winna by¢ formutowana pod katem jej przewagi kon-
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kurencyjnej (istotg strategii jest walka z konkurencjg). Biorac pod uwage prze-
stanki funkcjonowania szkoty zasobdw, kompetencji i uczenia sie nalezy wska-
zaé, iz przewage konkurencyjng buduje sie przez odpowiednie dopasowanie
zasobdw i umiejetnosci w kluczowe kompetencje jednostki. Zasoby, umiejet-
nosci i budowane na ich podstawie kluczowe kompetencje powinny stanowi¢
podstawe strategii podstawowej jednostki szkoty wyzszej. W mys| szkoty pro-
stych regut strategia powinna raczej ukierunkowywaé myslenie niz formalizo-
wac zadania.

2.2. DETERMINANTY WYBORU METODY
PRZYGOTOWANIA/AKTUALIZACJI STRATEGII

Zarzadzanie strategiczne jest to proces zarzadzania nastawiony na przygo-
towanie i wdrazanie strategii, ktéra powinna zapewni¢ dostosowanie organiza-
cji do otoczenia i osiggniecie jej strategicznych celéw. Znajomosc¢ i weryfikacja
teorii dotyczacych metod, modeli i procedur zarzadzania strategicznego ma na
celu zastosowanie w praktyce teoretycznych rozwigzan.

W procesie formutowania strategii, ktéra ma by¢ efektywna i realistyczna,
organizacja (jednostka podstawowa) musi wzig¢ pod uwage wiele czynnikow
determinujgcych wybdr strategii. Wybdr sposobu rozwoju danej jednostki, czyli
strategii rozwoju, zalezy od jej potencjatu, ktory istnieje w chwili obecnej oraz
mozliwego do osiggniecia w przysztosci, ktéry to potencjat okresla zdolnosci
strategiczne danej jednostki.

Jest wiele koncepcji formutowania strategii. Z punktu widzenia determinant
wyboru strategii mozna wymienié nastepujace:
= koncepcja zorientowana na zasoby — zaktada, ze podstawg strategii organi-

zacji sg jej umiejetnosci oraz zasoby, ktorymi wyrdznia sie wsréd konkurencji

i, na bazie ktdrych nalezy budowac swa przewage konkurencyjng;
= koncepcja zorientowana na otoczenie — ktadzie nacisk na analize otoczenia

i zaktada, ze zasoby i umiejetnosci organizacji muszg sie dopasowac do

zmian otoczenia;
= dobdr strategiczny — polega na identyfikacji zasobéw organizacji oraz dopa-

sowaniu ich do jej mozliwosci rozwojowych®’.

Budowa strategii kazdej organizacji powinna przebiega¢ wedtug pewnego,
ustalonego porzadku, lecz sg rézne sposoby dojscia do strategii. Strategia moze
by¢ formutowana w dwojaki sposdb:

& http://strategia-marketingowa-wawel.eprace.edu.pl/564,Metody_ksztaltowania _strate-
gii_ w_ przedsiebio- rstwie.html <18.10.2013>, Z. Pierscionek. Strategie konkurencji ..., op. cit., s. 69.
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= strategia zamierzona (koncepcja mechanistyczna odzwierciedlajgca podej-
Scie planistyczne oraz pozycyjne), powstajaca ,od goéry”, ,od zewnatrz do
wewnatrz” na bazie misji i wizji organizacji, wytyczonych dla niej celdw, oraz
na podstawie przeprowadzonych analiz: otoczenia (makro i mikro), konku-
rencji oraz wnetrza organizacji. Wedtug tej koncepcji wdrozenie strategii jest
niezbednym warunkiem istnienia zarzadzania strategicznego, a zarzadzanie
strategiczne stanowi sekwencyjny, uporzadkowany proces tworzenia —
w oparciu o metody ilosciowe, wdrozenia, kontroli i weryfikacji strategii. Efekt
procesu zarzadzania pojawia sie w wyniku wdrozenia strategii do praktyki;

= strategia wytaniajgca sie (koncepcja organiczna odzwierciedlajgca podejscie
ewolucyjne oraz zasobowe), tworzona ,od dotu”, ,od wewnatrz do ze-
wnatrz”, gdzie podstawowsg role odgrywajg inicjatywy i pomysty oddolne oraz
kluczowe kompetencje i na ich podstawie formutowana jest misja i wizja or-
ganizacji. Proces budowy strategii nie jest sekwencyjny i bazuje ma metodach
ilosciowych i jakosciowych. Strategia rozumiana jest tu jako sposdb koordy-
nowania gtdwnych celéw oraz dziatan organizacji dostosowany do zmian
w otoczeniu. Efekty zarzadzania strategicznego wystepujg jako wynik wdroze-
nia strategii oraz samego procesu zarzadzania strategicznego®.

W praktyce w wiekszosci organizacji strategia powstaje jako kombinacja stra-
tegii zamierzonej i wyfaniajacej sie. Mozna przyjaé teze, ze nie istnieje w danej or-
ganizacji ,,organiczne” zarzgdzanie strategiczne, jezeli nie istnieje zarzadzanie plani-
styczne®. Réwniez w pracach nad aktualizacjg strategii jednostki podstawowej
szkoty wyzszej mozna zastosowac kompilacje dwdch wyzej przedstawionych proce-
sOéw tworzenia strategii, co sugerujg praktycy z zakresu zarzadzania strategicznego.

Z. Pierécionek podaje warianty metody budowy strategii’’:

1. na podstawie obiektywnych analiz strategicznych otoczenia zewnetrznego
i wnetrza organizacji;

na podstawie intuicji (wiedzy niejawnej);

na podstawie nasladownictwa (benchmarking);

na podstawie nasladownictwa , bezkrytycznego”;

metodg eksperymentalng (préb i btedow).

Tylko trzy pierwsze procedury mogg by¢ uznane za metody witasciwe dla za-
rzadzania strategicznego.

Z kolei Mintzberg wyrdznia trzy sposoby opracowania strategii’:

1. sposéb przedsiebiorczy — silny przywédca podejmuje odwazne, ryzykowne
decyzje, kierujac sie czesto intuicjg i doswiadczeniem;

vk wnN

87 Pierscionek, Strategie konkurencji i..., op. cit., s. 69—73. Z. Pierscionek, Zarzgdzanie stra-
tegiczne w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 62—69.

* Ibidem, s. 94.

70 Ibidem, s. 94-95.

" http://www.twoja-firma.pl/slownik/sposoby-opracowania-strategii-%28mintzberg% 29.htm|
<10-09-2013>
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2. sposbb dostosowawczy — reagowanie na poszczegdlne sytuacje w miare ich
pojawiania sie, reakcje defensywne na zachowania konkurentéw, drama-
tyczne skoki w warunkach niepewnosci;

3. sposob planowy — zachowania systematyczne i ustrukturyzowane, racjonal-
na ocena okazji i zagrozen, silne dazenie do wytyczonego kierunku.

Warto zauwazyé, ze istnieje kilka uniwersalnych kryteriéw zarzadzania stra-
tegicznego w praktyce, do ktérych mozna zaliczy¢™:

1. istnienie strategii (mozna je sprawdzi¢ poprzez kryterium metodyczne, wie-
dzy oraz zakresu);

2. posiadanie przez analitykdw i menedzeréw odpowiedniej wiedzy o proce-
durach i metodach formutowania strategii (na podstawie wynikéw prze-
prowadzonych analiz strategicznych) w celu osiggniecia odpowiedniej pozy-
cji organizacji lub wykreowania jej przewagi konkurencyjnej;

3. sprecyzowany zakres problematyki, ktorej dotyczg przedsiewziecia rozwo-
jowe (przyjmuje sie, ze petne zarzadzanie strategiczne istnieje wowczas, gdy
opracowywane sg systematycznie przedsiewziecia w zakresie strategii funk-
cjonalnych, strategii konkurencji oraz strategii wzrostu;

4. wdrozenie, kontrola i weryfikacja strategii, ktdre sg opracowywane syste-
matycznie, przy uzyciu odpowiednich metod i narzedzi;

5. system zarzadzania strategicznego powinien by¢ zintegrowany z catym pro-
cesem zarzadzania organizacjg (system zarzadzania strategicznego czesto
funkcjonuje na zewnatrz systemu zarzadzania organizacjg, co $wiadczy, ze
kierownictwo nie jest Swiadome znaczenia tej problematyki i nie przywigzu-
je wagi do zarzadzania strategicznego).

W przypadku wielu organizacji zasadniczym czynnikiem determinujgcym
wybor metody tworzenia strategii rozwoju jest wielkos¢ organizacji. Przepro-
wadzone przez Z. Pierscionkabadania wskazuja, iz im wieksza organizacja tym
czesciej stosuje przy tworzeniu strategii analizy strategiczne (co moze by¢ zwia-
zane z posiadaniem wysoko wykwalifikowanej kadry menedzerskiej), a rzadziej
metode intuicyjng”.

W procesie zarzadzania strategicznego organizacjg, bad? jej jednostka, nie
do przecenienia jawi sie rola kadry zarzadzajgcej, a zwtaszcza gtéwnego mene-
dzera (rektor, dziekan). Role kadry menedzerskiej w procesie zarzgdzania stra-
tegicznego w oparciu o sformutowang strategie przedstawia E. Wrap™ w sposdb

nastepujacy:

72 7. Pierécionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie...., op. cit. s. 94-97.

3z Pierscionek, Ocena zaawansowania zarzqdzania strategicznego..., op. cit., s. 242-244,

"E. Wrap, Dobrzy menedzerowie nie podejmujq decyzji strategicznych, Harvard Business
Review, 1967.
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menedzerowie stale zdobywajg informacje o tym, co sie w organizacji dzie-
je, wykorzystujgc w tym celu formalny system informacyjny, ale réwniez,
a moze przede wszystkim, sie¢ nieformalnych kontaktéw, ktére starannie
kultywujg w trakcie swojej kariery. Starajg sie utrzymywac kontakt z pra-
cownikami z dziatéw operacyjnych, dzieki czemu trzymaja reke na pulsie;
sprawni menedzerowie majg talent koncentracji na niewielu sprawach,
problemach, decyzjach, ktére rzeczywiscie wymagajq ich udziatu i uwagi.
Kluczowe dla menedzera jest opanowanie subtelnego rozréznienia miedzy
trzymaniem reki na pulsie a partycypacja we wszystkich mozliwych proce-
sach decyzyjnych. Dobry menedzer jest poinformowany o wielu sprawach,
ale wiadomo, ze swojg uwage koncentruje tylko na kilku wybranych;
menedzerowie muszg by¢ sprawnymi politykami. Organizacje sg systemami
politycznymi ze skomplikowang strukturg wtadzy formalnej i nieformalnej;
wtadza nieformalna w organizacji jest w stanie zablokowaé wiele sensow-
nych inicjatyw. Dlatego dobrzy menedzerowie unikajg bezposrednich staré
i naciskow;

sprawni menedzerowie sg nieprecyzyjni. Zdaniem Wrapa nie da sie ustalié
konkretnych celéw, ktére bedg miaty sens dtugofalowo, poniewaz otoczenie
zmienia sie zbyt szybko, a strategia musi sie do tego dostosowaé. Dlatego
sprawni menedzerowie formutujg precyzyjne cele gtéwnie na uzytek oto-
czenia, sami za$ zostawiajg sobie i organizacji swobode manewru, gdyz s3
Swiadomi, ze strategie powstajg ewolucyjnie z catej masy szczegétowych
decyzji operacyjnych;

menedzerowie rozumiejg, ze zadna organizacja nie zmienia sie z dnia na
dzien. Zamiast tworzyé wiec catosciowq i petng koncepcje strategii i staraé
sie ja wdrozy¢ za wszelka cene, dobrzy menedzerowie budujg strategie
z kawatkdéw organizacyjnej rzeczywistosci.

2.3. WNIOSKI | ZALECENIA

Rézne mogg by¢ drogi dojscia do strategii rozwoju podstawowej jednostki

szkoty wyzszej. Najwazniejsze jednak wydaje sie zrozumienie przez kadre zarza-
dzajgcg samej idei, filozofii zarzadzania strategicznego, rozumianego jako pro-
ces, a nie zadanie. Bardzo waznym elementem jest wiedza, zaréwno o otocze-
niu, jak i zasobach organizacji, ktéra powinna by¢ gromadzona przez zespot
ekspertow i udostepniana kadrze zarzadzajacej w odpowiednim momencie.
Strategia powinna by¢ budowana na zasadzie doboru strategicznego, co polega
na dopasowaniu zasobdéw jednostki do biezgcego i prognozowanego stanu oto-
czenia zewnetrznego oraz do aspiracji rozwojowych jednostki. Istniejgce zasoby
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niematerialne poszczegdlnych jednostek szkoty wyzszej majg olbrzymie znacze-
nie dla ich istnienia i funkcjonowania, nie nalezy ich wiec lekcewazyé, lecz wy-
korzystywac twodrczo i w oparciu o nie kreowac rozwdj tych jednostek. Nalezy
pamieta¢, ze istniejgcy kapitat intelektualny nie jest dla organizacji kosztem,
lecz zasobem, kapitatem potrzebnym do jej rozwoju.
W kontekscie obecnych wymogdw stawianych uczelniom i ich podstawo-
wym jednostkom najbardziej pozgdana jest struktura mieszana, hybrydowa, na
ktorg sktada sie duza réznorodnos¢ rozwigzan w zaleznosci od potrzeb krétko-
i dtugookresowych. Taka struktura obejmuje struktury dla realizacji dydaktyki,
badan oraz wyodrebnione struktury dla realizacji prac przydatnych dla praktyki.
Ponadto zréznicowany zakres ogdlnouczelnianej obstugi administracyjnej, zréz-
nicowane formy wtasnosci i lokalizacji infrastruktury, duze mozliwosci elastycz-
nego ksztatcenia o profilu wielodyscyplinarnym, ogélnym i indywidualnych Scie-
zek ksztatcenia pozwalajg na realizacje prac na rzecz praktyki, w tym realizacje
programow badawczych, transfer technologii w postaci centréw badawczych,
centréw ponadwydziatowych, centréw uczelniano-przemystowych, konsorcjow,
projektéw i sieci miedzyinstytucjonalnych w oparciu o idee partnerstwa. Wpro-
wadzenie tego typu struktury wymaga: profesjonalizacji i wzmocnienia zarzg-
dzania w obszarze planowania strategicznego, oceny, doskonalenia i promocji
kadry, nastepnie profesjonalizacji administracji, w tym w obszarze marketingu
i promocji jednostki, dywersyfikacji zrédet pozyskania srodkéw finansowych,
rozbudowy profesjonalnej obstugi dydaktycznej i badawczej, stworzenie/do-
skonalenie jednostki wewnetrznej umozliwiajgcej koordynacje prac na rzecz
praktyki.
O strukturze organizacyjnej podstawowej jednostki szkoty wyzszej decyduje
miedzy innymi:
= akcent potozony na poszczegdlne funkcje dziatalnosci podstawowej, tj.
ksztatcenie i badania oraz dziatalnosci wspomagajacej, tj. administracja;
= trwatos¢ w czasie i niezmienno$¢ sktadu kadrowego, w tym charakter pracy
kadry, tj. oparta o nominacje i zatrudnienie na umowe lub na podstawie
podjecia zlecenia, w tym wewnetrznego;

= stan organizacyjno-prawny, finansowy, kadrowy, lokalowo-sprzetowy jed-
nostki;

= ztozonos$¢ struktury obszaréw wiedzy, dziedzin nauki i dyscyplin naukowych,
tj. dyscyplinarne, multidyscyplinarne, interdyscyplinarne.

Powyisze kwestie winny by¢ réwniez uwzglednione przy przygotowa-
niu/aktualizacji strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej.
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ROZDZIAL 3

PRZEStANKI AKTUALIZACJI STRATEGII ROZWOJU
PODSTAWOWEJ JEDNOSTKI SZKOLY WYZSZE)J

Wszystkie organizacje dziatajgce na rynku, w tym szkoty wyzsze, powinny
mieé opracowang i wdrozong strategie rozwoju. Opracowanie strategii nie jest
aktem jednorazowym. Strategia podlega ciggtej modyfikacji w zaleznosci od
pojawiajgcych sie zmian w jej otoczeniu oraz od aktualnej sytuacji organizacji.
Stad tez jawi sie potrzeba ciggtego monitorowania wszelkich zmian, przeobra-
zen i fluktuacji spoteczno-gospodarczych oraz instytucjonalnych, ktére zachodzg
na poziomie catego kraju, regionu czy wojewddztwa.

Wazne jest, aby planowanie rozwoju szkét wyzszych i ich jednostek organi-
zacyjnych miato charakter ciggly, otwarty i elastyczny, co pozwoli na kazdora-
zowe dopasowywanie zadan i inwestycji do sformutowanych w dokumencie
strategii celéw oraz do dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.

3.1. PRZEStANKI SPOLECZNO-GOSPODARCZE

W opinii M.G. Wozniaka sprawny system ekonomiczny to taki, ktéry tworzy
mozliwosci realizacji celdéw zintegrowanego rozwoju”. Z tego powodu musi
wykazywac zdolnos$¢ do stabilnego wzrostu gospodarczego, ekwiwalentnego
podziatu nowo wytworzonej wartosci, upowszechniania innowacyjnosci, zréw-
nowazonego ekonomicznie, spotecznie i ekologicznie rozwoju’. Potrzeby te, jak
rowniez inne diagnozowane w gospodarkach, wymuszajg ciggte i dynamiczne

7> Zintegrowana interpretacja wspotczesnych proceséw rozwojowych jest przedstawiona
w opracowaniu M.G. Wozniaka, Od gospodarki ,,ekondw” do zintegrowanego rozwoju, poprzez
nowq edukacje ekonomiczng,http://www.pte.pl/kongres/referaty/wo%c5%baniak%20micha%c
5%82%20g/wo%c5%baniak%20m.%20g.%20%200d%20gospodarki%20%e2%80%9eekon%c3%93
w%e2%80%9d%20d0%20zintegrowanego%20rozwoju,%20poprzez%20now%c4%84%20edukacj%
c4%98%20ekonomiczn%c4%84.pdf <18.10.2013>.

®M.G. Wozniak, Gospodarka Polski 1990-2011 Transformacja, Modernizacja. Droga do
spéjnosci spoteczno-ekonomicznej, t. 1: Transformacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2011, s. 15-46.
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zmiany natury spotecznej i gospodarczej, stanowigc wazne przestanki dla proce-
su aktualizacji strategii rozwoju organizacji.

3.1.1. PRZEMIANY DEMOGRAFICZNE

Istotnym elementem wptywajgcym na kierunek zmian w sektorze publicz-
nym, jak i prywatnym sg procesy demograficzne. Czynniki demograficzne, takie
jak: liczba i struktura ludnosci wedtug wieku, dynamika urodzen i zgondéw, mi-
gracje zewnetrzne i wewnetrzne, poziom urbanizacji demograficznej, aktyw-
nos$¢ zawodowa ludnosci sg istotnymi zmiennymi ksztattujgcymi rynek ustug
edukacyjnych. Tendencja do starzenia sie spoteczenstw oraz ograniczony lub
ujemny przyrost naturalny wptywaja na charakter oferowanych ustug”.

Strukture ludnosci wedtug wieku i pfci przedstawia sie zazwyczaj za pomoca
zestawienia jednowymiarowych rozktadéw kobiet i mezczyzn wedtug wieku,
zwanego piramidg wieku. Uwzgledniajgc strukture ptci i wieku ludnosci po-
szczegblnych krajéw struktury spoteczenstw mogg by¢ nastepujace:
= progresywna — charakterystyczna dla krajéow o duzym przyroscie natural-

nym. Dzieci i mtodziez stanowig od 40 do 60% ogdtu. Wystepuje niski udziat

ludnosci w wieku poprodukcyjnym. Dominujg kobiety w wieku 20-35 lat, a

mezczyzni w grupie 40-50 lat. W najstarszych grupach wiekowych ponad 65

lat uwidacznia sie wyrazna nadwyzka kobiet. Piramida obrazujgca typ spo-

teczenstwa progresywnego ma ksztatt tréjkata rownoramiennego o szero-
kiej podstawie;
= stacjonarna — w krajach o wysokim poziomie gospodarki i niskim przyro-

scie. Wystepuje niski udziat grupy w wieku przedprodukcyjnym — do 25%,

znaczny udziat ludnosci w wieku poprodukcyjnym 15% i wiecej. Liczebnos¢

poszczegdlnych grup podobna. Taka strukture posiada np. Szwecja. Graficz-
nym obrazem takiej struktury jest piramida w ksztatcie dzwonu;

= niestabilna — charakterystyczna dla Polski. W tej strukturze liczebno$¢ po-
szczegdlnych rocznikdw jest zrdznicowana i wywotfana niestabilnoscia,

gtéwnie polityczng. Mate liczebnie roczniki urodzone w czasie wojen i w

okresach, kiedy roczniki te wchodzg w okres rozrodczy oraz duze liczebnie

roczniki urodzone zaraz po wojnie (rekompensaty powojenne). Struktura,

w ktérej konieczne sa ciggte zmiany w polityce ekonomicznej panstwa’®;
= regresywna — charakteryzujaca sie malejacg w kolejnych latach liczbg uro-

dzen (waska podstawa piramidy) oraz stosunkowo duzg liczbg zgondw, po-

niewaz roczniki najstarsze sg stosunkowo liczne. Spoteczenstwo o charakte-

"7 A. Szewczuk, M. Zioto, Zarys ekonomiki sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 353.
78 http://ludnosc.w.interia.pl/09.htm <25.07.2013>
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rze regresywnym charakteryzuje spadek liczby ludnosci, a graficznym jego
odzwierciedleniem jest piramida o ksztatcie zblizonym do wrzeciona.
Warto zaznaczy¢, ze obserwacja ksztattu piramidy wieku pozwala na ocene:
przesztosci demograficznej prezentowanej populacji, na ktérg wskazujg
nieregularnosci w ksztatcie piramidy; wyrwy pokazujg okresy niskiego po-
ziomu urodzen, natomiast wybrzuszenia dotyczg okresow wzmozonej roz-
rodczosci;

obecnej struktury wedtug ptci w poszczegdlnych grupach wieku oraz pro-
porcji pomiedzy wyrdznionymi grupami wieku dla kazdej ptci oddzielnie;
przysztej liczebnosci populacji, jej struktury oraz spodziewanej w przysztosci
liczby urodzen i zgondéw, bowiem relacje pomiedzy podstawg i wierzchot-
kiem , piramidy” pozwalaja przewidywa¢ rozwdj liczby ludnosci®®.
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Rysunek 1. Piramida wieku ludnosci Polski, stan na koniec roku 2012

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS: http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.
htmI?p_name=indeks<20.02.2013>

Rysunki 1-3 przedstawiajg strukture ludnosci Polski w roku 2012 oraz jej

prognoze na rok 2020 oraz 2035.

Strukture spoteczenstwa polskiego mozna okresli¢ jako niestabilng z ten-

dencjg do regresywnej. Zwezajaca sie podstawa piramidy zwigzana jest z male-
jacym natezeniem liczby narodzin. Mimo ze w 2011 roku odnotowano dodatni

V2 Holzer, Demografia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 133-134.
8w, Maka¢, Podstawy statystyki i demografii dla studentéw administracji, Wydawnictwo

Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 184-188.
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przyrost naturalny ludnosci (szacuje sie, ze urodzito sie o ok. 15 tys. dzieci wie-
cej niz wynosita liczba zgondéw), to zarejestrowano o ponad 22 tys. mniej uro-
dzen zywych niz przed rokiem; wspdtczynnik urodzen wynidst 10,2%o0 — 0 0,5 pkt
mniej niz w roku 2010%%. Ten bardzo niski poziom dzietnosci w naszym kraju jest
efektem gtebokiego nizu demograficznego z lat 90. XX w., co w potaczeniu
z emigracjg za granice ludzi mtodych moze spowodowaé duze dysproporcje
w rozwoju demograficznym spoteczenstwa polskiego w przysztosci.
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Rysunek 2. Piramida wieku ludnosci Polski, prognoza na rok 2020

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS: http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.
htmI?p_name=indeks<22.02.2013>

Piramida wieku zbudowana na podstawie prognozowanych wartosci na rok
2020 jest zblizona w ksztatcie do piramidy z roku 2012. Zauwazy¢ mozna, ze
najliczniejszg grupa beda osoby w wieku 35-45 lat. Eksperci spodziewajg sie, ze
liczba urodzen ksztattowad sie bedzie na podobnym, jak obecnie, poziomie.

Z kolei piramida wieku dla roku 2035 przedstawia swoim ksztattem wrze-
ciono, co sugeruje, ze spoteczenstwo polskie charakteryzowac sie bedzie struk-
turg regresywna. Spadnie liczba urodzen, natomiast roczniki urodzone w pierw-
szej i drugiej dekadzie XXI w. wejdg w okres edukacyjny. Dopiero wtedy moze
nieznacznie poprawic sie sytuacja na rynku edukacyjnym od strony popytowej.

& http://www.stat.gov.pl/gus/5840 12442 PLK_HTML.htm <20.02.2013>
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Rysunek 3. Piramida wieku ludnosci Polski, prognoza na rok 2035

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS: http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.
htmI?p_name=indeks<22.02.2013>

Obecna struktura wiekowa ludnosci Polski znajdzie niewatpliwie odzwier-
ciedlenie w przysztosci. Niz demograficzny obserwowany w ostatnich latach
(przetom XX i XXI w.) przyczyni sie do zmiany liczebnosci poszczegdlnych grup
edukacyjnych dzieci i mtodziezy — rysunek 4.
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Rysunek 4. Zmiany struktury subpopulacji w wieku edukacyjnym (ludno$¢ w wieku 0-24=100)

Zrédto: Prognoza ludnoéci na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2009, http://www.stat.gov.pl/
cps/rde/xber/gus/L_prognoza_ludnosci_na_lata2008_2035.pdf#tpage=171&zoom=page-width, 28, 651
<12.03.2013>
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W grupie mtodziezy w wieku 19-24 wptyw wyzszych urodzen bedzie re-
jestrowany dopiero w latach 2024-2026, nieco wczes$niej w grupie wiekowej
16-18 lat — po 2020 r., w grupie 13—15 lat wzrost liczebnosci jest przewidywany
po 2015 r., a w grupie 7-12 lat po 2010 r.

Jednak mimo wystepowania okresowych przyrostéw w wybranych grupach
— w prognozowanym okresie — spodziewane jest systematyczne zmniejszanie sie
liczebnosci subpopulacji 0—24. Niekorzystne zmiany liczebnosci mtodych generacji
znajdg odzwierciedlenie w zmianach struktury populacji wedtug wieku. W ciggu
kilku lat, do roku 2017 odsetek oséb w wieku 0-24 lat zmniejszy sie o 5 pkt %
(z31% do 26%). W kolejnych latach wystgpig minimalne zmiany udziatu tej zbioro-
wosci w strukturze ogdétem, jednak do 2035 r. spadek wyniesie 2,6 pkt %. W 2035 r.
udziat dzieci i mtodziezy w populacji ogétem wyniesie tylko 23,4%%.

3.1.2. PRZEMIANY NA RYNKU PRACY

Z raportu o stanie polskiej gospodarki wynika, iz*:
= modernizacja gospodarki przyczynia sie do zmian struktury popytu na prace
na lokalnych i krajowym rynku pracy;
= zmiany struktury popytu na prace wymagajg dostosowania podazy pracy,
miedzy innymi poprzez rozwadj kwalifikacji pracownikow;

= podnoszenie kwalifikacji ma wyrazny wptyw na sytuacje jednostki na rynku
pracy;

= podnoszenie kwalifikacji zawodowych nie jest zjawiskiem powszechnym:;

= zwieksza sie spoteczna Swiadomos¢ koniecznosci mobilnosci terytorialnej
na rynku pracy.

Odnoszac sie do kwestii podnoszenia kwalifikacji zawodowych — co ma istotne
znaczenie w perspektywie rozszerzania np. oferty kierunkéw, specjalnosci, studiéw
podyplomowych — zdecydowana wiekszo$¢ Polakéw, ponad 64%, nie podnosita
swoich kompetencji w 2012 r., nawet przez samoksztatcenie. Pozostate 36%
w wieku 18-59/64 (prawie 9 min oséb) podnosito swoje kompetencje w formie
kursow, szkolen lub przez samoksztatcenie, w tym poprzez ksztatcenie formalne
(uczyli sie w jakiejkolwiek szkole $redniej lub w uczelni) — 15% (3,7 min)®.

82 Prognoza ludnosci na lata 2008-2035. GUS, Warszawa 2009, http://www.stat.gov.pl
/cps/rde/xbcr/gus/L_prognoza_ludnosci_na_lata2008_2035.pdf#tpage=171&zoom=pagewidth,28,
651<12.03.2013>

8 polska 2012 — raport o stanie gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2012,
s. 12-13: http://www.mg.gov.pl/files/upload/ 8436/PL_MG_DSA_MWP_Polska_2012_Raport_o_sta-
nie_ gospodarki_w_ost.pdf<15.05.2013>

B, Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztafcenie przez cate zycie. Uczenie sie dorostych, inwe-
stycje w kadry w przedsiebiorstwach i instytucje szkoleniowe na podstawie badan realizowanych
w 2012 roku w ramach Il edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012 s. 29: http://bkl.parp.gov.pl/ system/files/Downloads/201211
28143313/ Kszta_cenie_przez_ca_e_ycie.pdf?1354109622<12.06.2013>
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Z raportu Mfodos¢ czy doswiadczenie?... wynika, iz Wyksztafcenie sprzyja
sukcesowi w rywalizacji o miejsce pracy. Pracodawcy od kandydatéw na specja-
listéw wymagajg wyksztatcenia wyzszego, przynajmniej licencjackiego. Jedno-
czesnie, szanse na posiadanie pracy zwieksza ukonczenie studidw magisterskich
przez osobe z tytutem licencjata. Z kolei wzrost szans na uzyskanie zatrudnienia
w sytuacji posiadania tytutu inzyniera sprawdza sie jedynie podczas poréwny-
wania sytuacji oséb konczacych | stopien studiéw — w ich przypadku zdecydo-
wanie bardziej optaca sie miec tytut inzyniera niz licencjata. Zaleznosci takiej nie
obserwuje sie wsréd absolwentéw studiow |l stopnia — stopy bezrobocia w gru-
pie magistrow posiadajgcych tytut inzyniera i nieposiadajgcych takiego tytutu sg
takie same. Ponadto, zgodnie z przedstawionymi w raporcie informacjami, sy-
tuacja absolwentéw uczelni jest trudna w pierwszych dwdch latach od opusz-
czenia szkoty (wysokie wskazniki bezrobocia), jednak wraz z kolejnymi latami
przebywania na rynku istotnie sie poprawia®.

Zatem kolejng istotng sytuacjg rynku pracy, ktéra powinna by¢ uwzglednia-
na przy podejmowaniu decyzji dotyczgcych kierunku rozwoju podstawowej
jednostki szkoty wyzszej jest bezrobocie.

Rysunek 5 prezentuje prognoze stopy bezrobocia w Polsce na koniec 2013
roku. Z przedstawionych danych wynika, iz bezrobocie bedzie wzrastad.
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Rysunek 5. Stopa bezrobocia w Polsce w latach 2007-2012 oraz prognoza na rok 2013

wg réznych zrédet informacji

Zrodto: Sedlak & Sedlak za: http://www.akcjonariatobywatelski.pl/palm/pl/88/709/Polski_rynek
pracy_w_2013_roku__przewidywane_trendy w_zakresie_zatrudnienia_dyna.html|<3.03.2013>

& Mtodos¢ czy doswiadczenie? Kapitat ludzki w Polsce. Raport podsumowujacy Il edycje ba-
dani BKL z 2012 roku, pod redakcjg J. Gorniaka, s. 12, 13, 15, 139, 140: http://bkl.parp.gov.pl/sys-
tem/files/Downloads/20121128143313/BKL_Raport_2013_int_m.pdf?13 64281 897<18.06. 2013>
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W konteksécie powyziszego, aktualizujgc strategie rozwoju jednostki szcze-
gb6lng uwage nalezy poswieci¢ spotecznej odpowiedzialnosci podstawowej jed-
nostki szkoty wyzszej (propozycja SOSW) w obszarze odpowiedzialnosci ekono-
micznej — na wzoér spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR — Corporate Social
Responsibility®. Dostepne wyniki badar wskazujg, iz odpowiedzialno$é¢ spotecz-
na uczelni jest interpretowana, miedzy innymi, jako ,ksztatcenie zgodne z po-
trzebami spoteczeristwa i rynku”®’.

Etyka zréwnowazonego rozwoju wskazuje na obraz homo oeconomicus po-
dejmujacego decyzje z punktu widzenia krétkotrwatej maksymalizacji korzysci,
co niestety prowadzi do ztych wyboréw w procesach o dtugookresowych kon-
sekwencjach i przeciwstawia im wspdtczesny pozadany obraz homo coopera-
tivus, potrafigcego uwzgledni¢ w swoich decyzjach interesy innych ludzi i roz-
woj w dtugookresowe] perspektywie®. Potrzebe uwzgledniania przy aktuali-
zacji strategii rozwoju jednostki sytuacji na rynku pracy mozna réwniez uza-
sadni¢ wypowiedzig A.l. Brzeziiskiej, T. Czub: wieksza lub mniejsza reorgani-
zacja bgdz po prostu lepsze dostosowanie ofert systemu edukacji do potrzeb
indywidualnych i spotecznych (...) od najwczesniejszych lat dziecinstwa {(...) do
edukacji ustawicznej i edukacji seniorow traktowane by¢ muszq dzis jako
istotne narzedzie stymulowania pozgdanych, a nawet koniecznych zmian spo-
tecznych®.

¥ Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, to miedzy innymi proces poznawania i wigczania
zmieniajacych sie oczekiwan spotecznych w strategie zarzadzania. Termin ten ma charakter war-
tosciujacy. To tworzenie nowych szans rozwoju jednoczesnie dla biznesu/tu jednostki i spote-
czenstwa w oparciu o wspdlne projektowanie i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w gtéwnych
obszarach dziatalnosci. W ramach CSR firma/tu jednostka moze: angazowac sie spotecznie, by
wzmacniac kapitat spoteczny, doskonali¢ system zarzadzania, by budowac kapitat organizacyjny
i szczegodlnie istotna kwestia —wdrazaé innowacyjne rozwigzania na rzecz wspdlnego dobra, by
stwarzaé szanse rozwoju. Wedtug najnowszego podejscia, odpowiedzialno$¢ biznesu/tu jed-
nostki umozliwia budowanie dynamicznej réwnowagi w wymiarze ekonomicznym, spotecznym
i ekologicznym, w relacjach z aktualnymi interesariuszami/tu absolwenci, pracodawcy: C.N.
Smith, G. Lenssen, (red.), Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Studio Emka, Warszawa
2010. Ponadto, jak wskazuje J. Bogdanienko: W rzeczywistosci mozna dostrzec (...) proces,
lawinowego wzrostu zainteresowania spoteczng odpowiedzialnosciq biznesu, co nie moze by¢
nie zauwazone przez jednostki naukowo-dydaktyczne w kontekscie sytuacji na rynku pracy
i odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane w ramach aktualizowanych strategii rozwoju:
J. Bogdanienko, W. Piotrowski (red. nauk.), Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnosé..., op. cit.,
s. 35.

& M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni w opinii jej interesariuszy, Wspdtczesne Za-
rzadzanie nr 3/2008, s. 88.

Bh. Rogall, Ekonomia zréownowazonego rozwoju. Teoria i praktyka, Zysk i S—ka Wydawnic-
two, Poznan 2010, s. 181.

Bl Brzezinska, T. Czub, Zaufanie spoteczne jako wyzwanie i ratunek dla polskiego systemu
edukacji, Nauka 1/2013, PAN, Warszawa 2013, s. 39.
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3.1.3. KRYZYS | NIEPEWNOSC

Wspodtczesna gospodarka charakteryzuje sie niepewnoscia i nietrwatoscia,
co wynika miedzy innymi z postepu technologicznego, przemian dokonujgcych
sie nie tyle w skali kraju, co w skali swiatowej, w tym zwigzanych z globalizacja.
Ta niepewno$¢ i nietrwatos¢ wymaga szeregu dziatan, podejmowanych przez
réznorodne instytucje, w tym edukacyjne. Tym bardziej ze w warunkach gospo-
darki opartej na wiedzy istotnym czynnikiem sukcesu jest wiedza, a jak wskazu-
ja przeprowadzone w kraju analizy, najistotniejszymi barierami ograniczajgcymi
mozliwo$é funkcjonowania organizacji w sytuacji zagrozenia sg wtasnie bariery
edukacyjne, w tym brak elementéw zwigzanych z zagadnieniami dotyczgcymi
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w obowigzujgcych programach naucza-
nia réznych szczebli; niedobér kompetencji kierowniczych oraz wiedzy z zakresu
zarzadzania, rozwigzywania probleméw w sytuacjach kryzysowych, metod re-
strukturyzacji i prawnych narzedzi ochrony przed niewyptacalnoscia; brak po-
dejécia strategicznego do zarzadzania organizacji, zwlaszcza wéréd MSP; brak
edukacji przedsiebiorcéw, sedzidow, syndykdw oraz przedstawicieli administracji
publicznej w zakresie rozumienia upadtosci, niska edukacja prawna spoteczen-
stwa oraz ograniczona znajomos¢ prawa, w tym prawnych instrumentéw na-
prawy i restrukturyzacji przedsiebiorstwa oraz jego ochrony przed niewyptacal-
noscig i upadtoscia likwidacyjna™.
W sSwietle powyzszego istotne sg rekomendacje Rady Unii Europejskiej ds.
Edukacji z 2011 roku wskazujace, iz
= modernizacja europejskich uczelni jest szansg na sprawniejsze wyjscie
z kryzysu gospodarczego — wspodtpraca panstw cztonkowskich z instytucjami
szkolnictwa wyzszego pozwoli na spetnienie kluczowego zapisu Strategii Eu-
ropa 2020 méwigcego, ze pod koniec dekady liczba mtodych oséb (30-34 la-
ta) z wyzszym wyksztatceniem powinna siega¢ w Europie 40 procent;

= skuteczna walka z kryzysem ekonomicznym wymaga, aby panstwa UE dazyty
do lepszej wspétpracy uczelni z gospodarkg, a uczelnie monitorowaty i anali-
zowaty zawodowe losy absolwentdow, co z kolei pozwoli modyfikowaé pro-
gramy ksztatcenia, by absolwenci mieli lepsze szanse na rynku pracy;

= konieczne jest silniejsze powigzanie szkolnictwa wyzszego z badaniami;

% Polityka nowej szansy, Ministerstwo Gospodarki Departament Innowacji i Przemystu,
Warszawa 2012, s. 26-27: http://www.mg.gov.pl/files/upload/17483/ Nowa_szansa_miedzy-
resortowe_spoleczne_wersja3_ ost_.doc. <20.10.2013>

! Nowoczesne uczelnie radq na kryzys, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego:
https://www.google.pl/search?q=Nowoczesne+uczelnie+rad%C4%85+na+kryzys&og=Nowoczesn
e+uczelnie+rad%C4%85+na+kryzys&ags=chrome..69i57.995j0j7&sourceid=chrome&espv=210&e
s_sm=122&ie=UTF-8<20.10.2013>
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= szkoty wyzsze winny podejmowaé partnerstwo i wspdtprace z przedsiebior-
cami, a panstwa cztonkowskie zacie$nia¢ powigzania miedzy uczelniami,
pracodawcami i instytucjami rynku pracy;

= konieczne jest podnoszenia jakos$ci wyzszego wyksztatcenia poprzez wiekszg
mobilnos¢ studentédw i naukowcdw oraz intensywniejszg wspdtprace trans-
graniczg;

= konieczne jest wprowadzenie reform, ktdre umozliwig bardziej elastyczne
zarzadzanie uczelniami i efektywny system ich finansowania, powigzany
z osigganymi wynikami i konkurencyjnoscia;

= kraje winny promowac interdyscyplinarne studia i badania, a takze: walczy¢
ze stereotypami i usuwac przeszkody, ktore nadal utrudniajg kobietom osig-
ganie najwyzszych szczebli w ksztatceniu pomagisterskim i badaniach —
w szczegolnosci w niektorych dyscyplinach i na stanowiskach kierowniczych.

Roéwniez i w krajowych dokumentach podkresla sie istotng role uczelni
i ksztatcenia akademickiego w procesie ograniczania skutkéow kryzysu ekono-
micznego. Przedstawiona przez Ministerstwo Gospodarki ,Polityka nowej szan-
sy”? jest dokumentem, ktéry w sposéb kompleksowy opisuje problematyke
funkcjonowania przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysowej. Rozwigzania w niej
zapisane przygotowane zostaty z myslg o wtascicielach narazonych na trudnosci
na poszczegdlnych etapach prowadzenia biznesu. Jak pokazuje praktyka, odpo-
wiednio wczesna reakcja na szeroko rozumiane trudnosci ekonomiczne, gwa-
rantuje wieksze szanse na przetrwanie organizacji. Z przedstawionego w po-
wyzszym dokumencie zestawienia dziatan w zakresie polityki nowej szansy wy-
nika, iz istotng role w tym procesie majg odgrywaé uczelnie. Stosowne zapisy
przedstawiajg sie nastepujaco: Analiza i dostosowanie tresci dotyczgcych zarzg-
dzania firmq, wyktadanych w szkotach wyzszych, do realiow prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej oraz efektem zmian w programie i sposobie nauczania
bedzie przygotowanie absolwentdw uczelni wyzszych do prowadzenia dziatalno-
Sci gospodarczej w sposob jak najbardziej efektywny oraz posiadanie przez ab-
solwentow wiedzy w zakresie sposobow dziatania w sytuacji zagroZzenia firmy
upadfosciq, w szczegdlnosci w zakresie uzyskiwania pomocy finansowej oraz
znajomosci przepiséw prawa upadtosciowego.

Kryzys to proces, czyli cigg okreslonych zdarzen zachodzgcych w okreslo-
nym czasie, bedacych zagrozeniem nie tylko dla gospodarki i jej sektoréw, ale
i dla istnienia danej organizacji. Do kryzysu organizacji dochodzi miedzy innymi,
gdy niedostosowane zostaty cele do zasobdw, jakimi dysponuje lub w niedale-
kiej przysztosci moze dysponowac. Kryzysy sg nieuniknione w dziataniu organi-

92 Polityka nowej szansy, Ministerstwo Gospodarki Departament Innowacji | Przemystu,
Warszawa 2012, s. 6, 8: http://www.mg.gov.pl/files/upload/17483/Nowa_szansa_miedzyresor-
towe_spoleczne_wersja3_ost_.doc. <20.10.2013>
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zacji — jezeli system funkcjonuje przez dostatecznie dtugi czas, to przechodzi
przez wszystkie mozliwe stany, bez wzgledu na to, jak mate jest prawdopodo-
bienstwo zajscia danego stanu. Wsréd istniejgcej typologii kryzysu organizacji
nalezy zwrdcié szczegdlng uwage na kryzys adaptacji i ciggtosci. Przejawem
pierwszego sg ktopoty przystosowania sie do zagrozen, a najczestszg przyczyna
jest skostnienie struktur organizacyjnych i procedur zarzadzania — niemoznos¢
zastosowania rozwigzan i metod stosowanych w przesztosci do zmienionych
warunkéw dziatania. Z kolei kryzys ciggtosci polega na braku inercji organizacji,
a spowodowany jest rozregulowaniem procesu zarzgdzania na skutek statych
zmian. Przygotowane i stosowane procedury zarzadzania, powinny w tym przy-
padku pomdc wprowadzaé zmiany w sposéb elastyczny i kroczacy, a nie skoko-
wy. Do istotnych wewnetrznych przyczyn kryzysu organizacji nalezy miedzy
innymi: brak wizji i misji oraz jasnych celdw, nieznajomos¢ celdw przez pracow-
nikéw, brak identyfikacji pracownikdédw z organizacjg, niedostosowany do wa-
runkéw styl kierowania, konserwatywne metody organizacji czy zarzadzania
finansami, btedy w zakresie zarzadzania finansami, brak strategii finansowej
i controllingu, konflikty wewnatrz organizacji. Stad tez wynika potrzeba takiej
budowy czy aktualizacji strategii rozwoju podstawowej jednostki, ktéra pozwo-
litaby identyfikowaé sytuacje kryzysowe i dookresla¢ sposoby panowania nad
nimi’.

3.2. PRZEStANKI INSTYTUCJONALNE

Pojawiajgce sie nowe rozwigzania instytucjonalno-systemowe w gospodar-
ce, w tym znowelizowana ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym nakfada na
szkoty wyzsze i ich jednostki organizacyjne obowigzek wspdtpracy z instytucjami
i organizacjami z ich otoczenia. Dlatego tez monitorowanie zmian w otoczeniu
instytucjonalnym jest bardzo wazne, zwtaszcza w kontekscie prac nad aktualiza-
cjg dotychczasowej strategii rozwoju szkoty wyzszej i/lub jej podstawowej jed-
nostki organizacyjnej.

3.2.1. PRZEMIANY PRAWNO-REGULACYINE

Zmieniajgca sie rola szkét wyzszych i ich podstawowych jednostek we
wspotczesnej gospodarce — wyznaczajgca zakres prac nad przeorientowaniem
obecnego ksztattu funkcjonowania szkét wyzszych — jest prezentowana miedzy
innymi w nastepujacych opracowaniach:

%, Bogusz, Zarzqdzanie w kryzysie, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2011, mate-
riaty powielane.
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= Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku;

= Analiza strategii, modeli dziatania oraz $ciezek ewolucji wiodgcych szkot
wyzszych na Swiecie. Raport z badan;

= Raport koncowy. Modele zarzadzania uczelniami w Polsce;

= Przedsiebiorczy uniwersytet. Praktyczna uzyteczno$¢ badan naukowych

i prac badawczo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzenie badan nauko-

wych we wspétpracy z gospodarka.

W Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku wskazuje
sig, iz: ,,Ostatnie dwadziescia lat to okres wielu zmian w szkolnictwie wyzszym
na catym S$wiecie, zwigzanych przede wszystkim z przemianami politycznymi
oraz technologicznymi — w tym z rewolucja informatyczng. Badania naukowe
na nieznang dotad skale wyszty poza mury uczelni i instytutdow, koncentrujac sie
w sektorze przedsiebiorstw. Czotowa rola szkét wyzszych jako motoru poste-
pu cywilizacyjnego i innowacji zaczeta by¢ kwestionowana, cho¢ z drugiej strony

5
l =
E r

Rysunek 6. Funkcje i oddziatywanie szkoty wyiszej w regionie

Zrédto: A. Olechnicka, W. Pander, A. Ptoszaj, K. Wojnar, Analiza strategii, modeli dziatania oraz
sciezek ewolucji wiodqgcych szkot wyzszych na swiecie. Raport z badania, Politechnika Warszaw-
ska, Warszawa 2010, s. 15.
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wyraznie wzrosto zapotrzebowanie gospodarki na ich najwazniejszy produkt:
wysoko wykwalifikowanych pracownikéow”**.
Ostatnia wyeksponowana w powyzszym dokumencie kwestia, odnoszaca
sie do zasadniczego produktu szkoty wyzszej, tj. wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw powinna zajmowac szczegdlne miejsce rowniez w strategii rozwo-
ju podstawowej jednostki, przede wszystkim ze wzgledu na role, jaka petni
szkofa wyzsza w regionie — rysunek 6. Szczegdlnie istotne jest jej oddziatywanie
na wzrost zdolnosci regionu do rozwoju i kreatywnosc regionalna.
Podniesiona kwestia jest tym bardziej istotna, poniewaz coraz czesciej do-
strzegana jest przez jednostki odpowiedzialne za kreacje rozwoju regionalnego.
W przypadku poszczegdlnych regiondw ma to odzwierciedlenie w dokumentach
strategicznych, jak Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego (KSRR) 2010-2020:
Regiony, miasta, obszary wiejskie, w strategiach rozwoju poszczegdlnych woje-
waodztw, czy regionalnych strategiach innowacji (RSI). W krajowym dokumencie
strategicznym rozwoju regionalnego (KSRR) wskazuje sie, iz realizacja przyjetych
celéw polityki regionalnej nie moze zaistniec¢ bez sieci wspétpracy tworzonej na
szczeblu nie tylko krajowym, ale i regionalnym. W proces ten sg zaangazowane,
na zasadzie partnerstwa, podmioty o réznym statusie (stowarzyszenia, organi-
zacje pozarzagdowe), w tym przedstawiciele $srodowiska akademickiego, t;j.
uczelni, instytutéw badawczych i naukowych.
W nowym systemie zarzgdzania rozwojem kraju do gtéwnych dokumentéw
strategicznych, w oparciu o ktére prowadzona jest polityka rozwoju, nalezg™:
= Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju Polska 2030. Trzecia fala nowocze-
snosci (DSRK) — dokument okreslajgcy gtéwne trendy, wyzwania oraz kon-
cepcje rozwoju kraju w perspektywie dtugookresowej, przyjety przez Rade
Ministréw 5 lutego 2013 r.;

= Strategia Rozwoju Kraju 2020. Aktywne spoteczenstwo, konkurencyjna go-
spodarka, sprawne panstwo (SRK 2020) — dokument stanowigcy aktualizacje
Strategii Rozwoju Kraju 2007-2015, przyjety 25 wrzesnia 2012 r. przez Rade
Ministrow;

= oraz strategie rozwoju (tzw. strategie zintegrowane).

% Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku — drugi wariant. Organiza-
cyjna i merytoryczna koordynacja procesu opracowania projektéw sektorowej strategii rozwoju
szkolnictwa wyzszego do 2020 roku, ze szczegdlnym uwzglednieniem okresu do 2015 roku. Ra-
port czastkowy przygotowany przez konsorcjum: Ernst & Young Business Advisory, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa marzec 2010, s. 8: http://www.nauka.gov.pl/filead-
min/user_upload/Finansowanie/fundusze_europejskie/PO_KL/Projekty_systemowe/20100727_Stra-
tegia_rozwoju_SW_w_Polsce_do_2020_roku_war_2.pdf <12.08.2013>

% http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_rozwoju/system_zarzadzania_rozwo-
jem/zintegrowane _strategie_rozwoju/strony/default.aspx<15-02-2013>
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Realizacji celdw rozwojowych SRK 2020 stuzy¢ bedzie 9 strategii zintegro-
wanych®®, bedacych dokumentami nowej generacji, tj.:
= Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki (Ministerstwo Gospodarki),
= Strategia rozwoju kapitatu ludzkiego (Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecz-
nej),
= Strategia rozwoju transportu (Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Go-
spodarki Morskiej),

= Strategia bezpieczenstwo energetyczne i sSrodowisko (Ministerstwo Gospo-
darki),

= Strategia sprawne panstwo (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji),

= Strategia rozwoju kapitatu spotecznego (Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa

Narodowego),
= Krajowa strategia rozwoju regionalnego — Regiony, Miasta, Obszary wiejskie

(Ministerstwo Rozwoju Regionalnego),
= Strategia zrGwnowazonego rozwoju wsi, rolnictwa i rybactwa (Ministerstwo

Rolnictwa i Rozwoju Wsi),
= Strategia rozwoju systemu bezpieczenstwa narodowego RP (Ministerstwo

Obrony Narodowej).

Dokumenty strategiczne, wyznaczajgce dtugookresowe cele rozwoju kraju
i poszczegdlnych regiondw wskazujg jednoczesnie niezbedne do ich realizacji
kierunki pozadanych zmian w szkotach wyzszych. Majg one istotne znaczenie
dla korekt strategii rozwoju szkét wyzszych i ich podstawowych jednostek —
rowniez w kontekscie potencjalnych mozliwosci pozyskania srodkéw finanso-
wych na realizacje przyjetych celéw.

Oproécz dtugookresowego kierunku zmian wytyczanego dla szkét wyzszych
przez dokumenty strategiczne o zasiegu krajowym i regionalnym, istotny jest
kierunek dookreslony przez nowelizacje ustawy z 27 lipca 2005 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym®’ i wynikajace z niej wdrazanie Krajowych Ram Kwalifi-
kacji w szkolnictwie wyzszym, na bazie Europejskich Ram Kwalifikacji dla ucze-
nia sie przez cate zycie®, jak réwniez priorytety dla szkolnictwa wyzszego do

% Jako pierwszg sposrod 9 strategii zintegrowanych Rada Ministrow przyjeta 13 lipca 2010 r. —
Krajowg Strategie Rozwoju Regionalnego 2010-2020. Regiony, Miasta, Obszary wiejskie:
http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_rozwoju/system_zarzadzania_rozwojem/zint
egrowane_strategie_rozwoju/strony/default.aspx<15-02-2013>

% Dz.U. Nr 164, poz. 1365 z pdzn. zm.

% Zgodnie z nimi efekt uczenia sie jest definiowany przez okreslenie tego, co uczacy sie wie,
rozumie i potrafi wykonaé po zakorczeniu procesu uczenia sie. Ktadg one nacisk na rezultaty
uczenia sie, a nie na wktad. Efekty uczenia sie sg wyszczegdlnione w trzech kategoriach — jako
wiedza, umiejetnosci i kompetencje. Wskazuje to na fakt, ze kwalifikacje — w rozmaitych kombi-
nacjach — obejmuja szeroki zakres efektéw uczenia sig, tgcznie z wiedza teoretyczng, umiejetno-
Sciami praktycznymi i technicznymi oraz kompetencjami spotecznymi, gdzie rozstrzygajaca jest
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roku 2020, okreslone w komunikacie ministréow szkolnictwa panstw sygnatariu-
szy Deklaracji Bolonskiej™.

Nowa ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym, ktére weszto w zycie 1 wrzesnia
2011 r. wptywa istotnie na funkcjonowanie szkét wyzszych i ich podstawowych
jednostek. Dzieki zmianom zwigzanym z jej wprowadzeniem zwiekszono autono-
mie programowg szkdt wyzszych. Zlikwidowano centralne standardy ksztatcenia
i zwiekszono swobode w tworzeniu nowych kierunkéw studidw. Omawiane roz-
wigzania wprowadzane sg w oparciu o funkcjonujace w Europie tzw. Ramy Kwalifi-
kacji. Krajowe Ramy Kwalifikacji (KRK) perspektywicznie pozwolg na poréwnywanie
dyplomow studentdw polskich uczelni, z dyplomami z innych krajéw europejskich.

WIEDZA - efekt przyswajania
informacji poprzez uczenie si¢.
Wiedza jest zbiorem faktow, zasad,
teorii i praktyk powigzanych z
dziedzing pracy lub nauki.

KOMPETENCJE - udowodniona

UMIEJETNOSCI —zdolno$¢ do zdolnos¢ stosowania wiedzy,
stosowania wiedzy i korzystania z umiejgtnoscei i zdolnoscei
know-how” w celu wykonywania osobistych, spolecznych lub
zadan i rozwigzywania problemow metodologicznych okazywana w
(kognitywne i proceduralne, pracy lub nauce oraz w karierze
generyczne i specyficzne) zawodowej i osobistej (postawy,

zachowania)

Efekty

ksztatcenia

Rysunek 7. Efekty ksztatcenia zgodne z KRK

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie E. Konarzewska-Gubata, Obszar nauk spotecznych
w KRK: budowa programdw ksztatcenia ,,Krajowe Ramy Kwalifikacji: Budowa programéw studiow
na bazie efektow ksztatcenia”, Uniwersytet Gdanski 24 czerwca 2010: http://www.ug. edu.pl/pl/konfe-
rencje/rea/upload/files/27/konarzewskabudowaprogramwstudiw24062010ug. pdf <10.08.2013>

zdolno$¢ do pracy z innymi. Europejskie ramy kwalifikacji dla uczenia sie przez cate Zycie (ERK),
Komisja Europejska Edukacja i Kultura, Urzad Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, Luk-
semburg 2009, s. 3: http://www.krk.org.pl/download/dokumenty/Europejskie_ramy_kwalifika-
cji_dla_uczenia_ sie_przez_cale_ycie.pdf <18.08.2013>

% Jak wskazuje P. Wyrozebski, Proces Bolonski byt odpowiedzig Europy na diagnozowane
tradycyjne i mato elastyczne podejscie do nauczania, nieprzystajgce do wymagan wspotczesnego
Swiata, zintegrowanych globalnie gospodarek oraz mobilnych studentéw i absolwentéw, chca-
cych swobodnie porusza¢ sie po otwartym rynku pracy: http://www.e-mentor.edu.pl/ arty-
kul/index/numer/30/id/651 <18.08.2013>
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W swietle wytycznych KRK nalezy okreslac¢ tzw. efekty ksztatcenia, co ma
wptyngé na dostosowanie sylwetki absolwenta do potrzeb rynku pracy, co
w praktyce nie jest mozliwe bez zmiany postaw i mentalnosci kadry dydaktycz-
nej. W rozumieniu ustawy efekty ksztatcenia to zaséb , wiedzy, umiejetnosci i
kompetencji (rysunek 7) spotecznych uzyskanych w procesie ksztatcenia przez
osobe uczacg sie” (rozdz. |, pkt. 18c).

Jednostki realizujgce zadania dydaktyczne w ramach szkét wyzszych same,
a nie jak do tej pory wybierajgc z listy MNiSW, okreslajg kierunki studiow, przy-
porzadkowujac je do jednego lub kilku obszaréw ksztatcenia. Z kolei podziat
studidw na profil ogdélnoakademicki oraz praktyczny wigze sie z odpowiednim
przyporzadkowaniem im celow, efektéow i metod ksztatcenia. W przypadku pro-
filu ogélnoakademickiego, ksztatcenie ukierunkowane jest na zdobywanie przez
studentéw wiedzy teoretycznej, umiejetnosci badawczych oraz opanowanie
metod wnioskowania i wyjasniania pozwalajgcych na rozwigzywanie proble-
mowych tematdow badawczych. Z kolei profil praktyczny studiéw powinien by¢
ukierunkowany na zdobywanie niezbednej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych wykorzystywanych w pracy zawodowej. W programowaniu tego
typu sciezki studiowania, nalezy zatozy¢ znaczny udziat metod ksztatcenia maja-
cych zwigzek z praktycznym wykonywaniem zawodu (praktyki, staze zawodo-
we, wolontariat). Ponadto prace dyplomowe powinny mie¢ charakter projek-
téw, gdzie student rozwigzuje problemy wystepujgce w Srodowisku, w ktdrym
w przysztosci bedzie szukat zatrudnienia®.

Tak wiec wybér profilu ksztatcenia w ramach poszczegdlnych podstawo-
wych jednostek szkot wyzszych, w istotny sposéb okresla ich role w kreacji kra-
jowego i regionalnego rynku pracy (miedzy innymi w zakresie spetnienia ocze-
kiwan pracodawcow), jak rdwniez jego konkurencyjnosc.

Kolejna kwestia to finansowanie dziatalnosci szkét wyzszych. W swietle no-
wych wytycznych, dodatkowe finansowanie uczelni w wiekszym stopniu bedzie
zaleze¢ od jakosci ksztatcenia oraz skali i jakos$ci badan naukowych. Utrzymano
dotychczasowy sposéb finansowania uczelni z zachowaniem corocznej walory-
zacji, ale coraz wiecej funduszy rozdzielanych jest w drodze konkurséw i kiero-
wanych do najdynamiczniej rozwijajgcych sie jednostek. Coraz wiecej srodkow
przeznaczanych jest dla kreatywnych pracownikéw naukowych, w tym w szcze-
golnosci mtodych naukowcdéw, doktorantow i studentow.

Szczegdlnie istotna jest kwestia dtugofalowych skutkéw wprowadzenia no-
wego prawa dla wszystkich obszaréw dziatalnosci szkoty wyzszej, jak réwniez

100y, Jastrzebska, M. Lechwar, Projektowanie i wdrazanie zaje¢ dydaktycznych z zakresu

nauk ekonomicznych opartych na efektach ksztatcenia [w:] G. Slusarz (red.) Wspéfczesne wyzwa-
nia rynkowe dla ksztatcenia na kierunkach ekonomicznych, Wydawca MITEL, Uniwersytet Rze-
szowski, Rzeszéw 2011, s. 88-89.
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jego zasobow. Przedstawione zmiany prawno-regulacyjne w otoczeniu szkoty

wyzszej w sposéb wyrazny wskazujg na kierunek ich rozwoju w dtugim okresie.

Pojawia sie tu pytanie o pozycje szkoty wyzszej w rankingach, o patenty, inno-

wacje, zmiany i wdrozenia, badania naukowe realizowane dla przedsiebiorstw,

a w zasadzie o mozliwosci/szanse, jakie w tym wzgledzie daje nowa ustawa.

Przewidywane i zaktadane pozytywne jej skutki, to miedzy innymi*®*:

= wiecej miejsc na studiach bezptatnych;

= wyktadowca dla studenta — reforma ma na celu takie zorganizowanie pracy
wyktadowcoéw, ktére pozwoli im na poswiecenie wystarczajgco duzo czasu
kazdemu ze studentéw;

= obligatoryjna ocena nauczycieli akademickich przez studentéw — pracownicy
bedg oceniani nie rzadziej niz co dwa lata, a jednym z wazniejszych kryte-
riow bedg opinie studentdw;

= praca po studiach — obowigzek monitorowania zawodowych loséw absol-
wentow. Aby zapewnié studentom wieksze szanse na prace, uczelnie sg zo-
bligowane do unowoczes$nienia programow studiéw i dostosowywania ich
do wyzwan rynku pracy;

= elastyczne studia — wprowadzenie KRK, ktdore dajg uczelniom swobode
w kreowaniu kierunkéw i programéw studiow i elastyczny wybdr przysztej
drogi zawodowej studentdow;

= specjalna Sciezka kariery dla najbardziej uzdolnionych studentéw w Polsce —
mtodzi naukowcy otrzymajg specjalne srodki przeznaczone na badania;

= wiecej pieniedzy na nauke — staty wzrost naktadéw na nauke i szkolnictwo
wyzsze w latach 2012-2015;

= dynamiczna habilitacja — w postepowaniu habilitacyjnym bierze sie pod
uwage przede wszystkim faktyczne osiggniecia naukowe kandydata, ktdre oce-
niane sg wedtug Scistych i jasnych zasad. Odchodzi sie od kolokwium i wyktadu
habilitacyjnego na rzecz merytorycznej oceny dokonan naukowych;

= konkursy na wszystkie stanowiska — wszystkie stanowiska naukowe na uczel-
niach sg obsadzane w drodze konkurséw. Mfodzi naukowcy majg lepszy do-
step do grantéw, poniewaz badania sg juz finansowane przez zewnetrzne in-
stytucje, ktére przyznajg srodki na zasadzie otwartych konkurséw;

= ogtoszenia o wakatach dostepne w Internecie — dzieki temu do konkurséw
przystepowac beda kandydaci zaréwno z kraju, jak i z zagranicznych osrod-
kéw naukowych;

= program kierunkéw zamawianych — lista kierunkéw studiéw, ktére maja
strategiczne znaczenie dla panstwa, miedzy innymi informatyka, biotechno-
logia, ochrona srodowiska czy matematyka;

101 http://prawo.e-katedra.pl/s1-studia-prawnicze/artykuly/2804-raport-nowe-prawo-o-szkolnic-

twie-wyzszym <15.03.2013>
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= programy studiow tworzone wspdlnie z pracodawcami — wigczenie oséb
praktycznie zajmujgcych sie dang dziedzing w proces przygotowania pro-
gramu studidw i jego realizacji. Przedstawiciele biznesu mogg wchodzi¢

w sktad organéw decyzyjnych uczelni, miedzy innymi na rzecz wspdtpracy

i dostosowania programdéw nauczania do potrzeb rynku. Zajecia na kierun-

kach zawodowych i technicznych moga byé prowadzone przez praktykow;
= nowe uprawnienia rektora — rektor ma wieksze mozliwosci zarzadzania ka-

drami uczelni, programami studidow, strukturg administracyjng uczelni,

a takze jej mieniem;
= tworzenie spotek spin-off — spétek odpryskowych opartych na innowacyjne;j

technologii, wynalazku wypracowanym na uczelni. Udzialowcami takiej

spotki mogg byé naukowcy.

Analizujgc istniejgce dokumenty strategiczne mozna sadzi¢, iz planowana
perspektywa rozwoju szkoty wyzszej i jej podstawowych jednostek powinna
siegac tylko roku 2020. Wydaje sie jednak, iz w kwestii sposobow, instrumen-
téw i narzedzi realizacji tak, natomiast z punktu widzenia kreacji wizji i misji —
nie. Tym bardziej iz, jak wskazujg A. K. Kozminski i D. Jemielniak, okres dtugi

w szkolnictwie wyzszym to okoto 20 lat, czyli 4 roczniki absolwentow'®.

3.2.2. NOWE ZADANIA | ROLE SZKOt WYZSZYCH

Aktualizacja dokumentu strategii rozwoju jest istotna ze wzgledu na wy-
zwania, jakie stojg przed szkotami wyzszymi i ich zmieniajaca sie rolg, jaka pet-
nig w regionie, kraju, Swiecie, a mianowicie:
® Przed naukq i szkolnictwem wyziszym stoi obecnie wyzwanie reorientacji

w kierunku wiekszego intelektualnego wsparcia procesu rozwoju spoteczne-

go i gospodarczego kraju, zwtaszcza poprzez rozwdj dziatalnosci badawczo-

rozwojowej o wysokim stopniu uz'ytecznos’ci1°3;

® Przedsiebiorczos¢ akademicka i komercjalizacja wynikéw prac B+R to poje-
cia, ktore odnoszq sie do aktywnosci srodowiska akademickiego w szeroko
rozumianej sferze gospodarki. W obu tych procesach najwieksze znaczenie
odgrywa stopienn zaangazowania uczelni wyziszych i ich przygotowanie do
partnerskiej wspdtpracy z biznesem™;

= Polskie uczelnie stojg przed wyzwaniami internacjonalizacji i konkurencji
miedzynarodowej, podnoszenia jakosci badan i edukacji, zwiekszenia wspot-

102 A K Kozminski., D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw..., op. cit., s. 354.

M. Bak i P. Kulawczuk (red.) Przedsiebiorczy uniwersytet. Praktyczna uzytecznos¢ badan
naukowych i prac badawczo-rozwojowych. Projektowanie i prowadzenie badan naukowych we
wspdtpracy z gospodarkg, Warszawa 2009, s. 6: http://www.przedsiebiorczy-uniwersytet.
iped.pl/Portals/20/Przedsiebiorczy _Uniwersytet_Podrecznik.pdf<22.07.2013>
104, .
Ibidem, s. 192.
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pracy ze sferqg przedsiebiorczosci. Szczegdlnie istotnym czynnikiem w najbliz-
szych latach bedzie duze zmniejszenie liczby studentow zwigzane z nizem
demograficznym. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, system polskiego szkolnic-
twa wyzszego i same uczelnie bedg musiaty sie zmieniaé'®.
Zmiana w zakresie funkcji przypisywanych szkofom wyzszym jest silnie
zwigzana z upowszechnianiem sie koncepcji gospodarki opartej na wiedzy,
w ktorej gtdwna sitg napedows sg innowacje inicjowane i kreowane przez ludzi,
w tym na poziomie regionu. W szczegdlnosci'®:
= zmienia sie charakter procesu innowacyjnego, staje sie on coraz bardziej
otwarty, przedsiebiorstwa poszukujg zrédet innowacji nie tylko w ramach da-
nej branzy, ale réwniez w instytucjach naukowych publicznych i prywatnych;

= zmienia sie specyfika rozwoju regionalnego, szkota wyzsza, to istotny ele-
ment regionu postrzegany jako bodziec do rozwoju danego obszaru, szkoty
wyzsze wspoéttworzg charakterystyczne otoczenie innowacyjne dla podmio-
téw dziatajgcych w regionie;

= przyczyng zmiany spojrzenia na funkcje i misje szkoty wyzszej jest konkuren-
cja ze strony innych instytucji edukacyjnych i badawczych (np. sektor przed-
siebiorstw).

Istotnie wzrosto zapotrzebowanie gospodarki na wiedze i wyniki prac nau-
kowych, ktére moga by¢ dostarczane przez szkoty wyzsze.

Kolejna kwestia to rola nauki w rozwoju regionu, ktéra na przestrzeni kilku-
dziesieciu lat ulegta zmianom i ewoluowata w nastepujacy sposob™®’:
= |ata 40. XX w.: nauka jako zZrédto strategicznych mozliwosci;
= |ata 60. XX w.: nauka jako zrédto rozwigzywania problemoéw;
= |ata 90. XX. w.: nauka jako lokomotywa rozwoiju;
= przetom XX i XXI w.: nauka jako czynnik regionalnego rozwoju gospodarczego.

Z opracowania Zarzqdzanie szkolnictwem wyZszym w Europie. Strategie,
struktury, finansowanie i kadra akademicka, wynika, iz szkoty wyzsze jako insty-
tucje autonomiczne (...) same odpowiadajg za swoj rozwdj, dziatalnosc i cele. Na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku szkolnictwa wyzszego uczelnie muszq za-
dbac o to, aby najlepiej jak potrafig, odpowiadaty na wymogi i potrzeby spofe-
czenstwa (...) . Plan strategiczny stanowi kluczowy instrument stuzqcy rozwija-
niu i ukierunkowywaniu dziatari i priorytetow uczelni*®®. W szczegélnosci w sy-
tuacji zaostrzajacej sie konkurencji o pozyskanie studentow.

105 Olechnicka, W. Pander, A. Ptoszaj, K. Wojnar, Analiza strategii, modeli dziatania oraz

Sciezek ewolucji wiodgcych szkot wyzszych na swiecie. Raport z badania, Politechnika Warszaw-
ska, Warszawa 2010, s. 3.

1% 1pidem, s. 17.
A. Olechnicka, W. Pander, A. Ptoszaj, K. Wojnar, Analiza strategii..., op. cit., s. 20.
Zarzgdzanie szkolnictwem wyzszym w Europie. Strategie, struktury, finansowanie i kadra
akademicka, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2009, s. 28-29: http://eacea.
ec.europa.eu/ education/eurydice/documents/thematic_reports/ 091PL.pdf<27.01.2013>
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Na potrzebe budowy i aktualizacji strategii rozwoju szkoty wyzszej zwraca
rowniez uwage J. Janeczek: Myslenie o przysztym rozwoju jest warunkiem trwa-
nia kazdej instytucji, w tym takze uniwersytetu. Owo myslenie musi przetozyc sie
na opracowanie strategii krotko- i dtugookresowej, ktora wyznaczy gtdwne kie-
runki dziatania na nadchodzqce lata (...) Zapewnienia o priorytetowym trakto-
waniu edukacji w naszym kraju pozostajg w sferze deklaratywnej i nie przekta-
dajq sie na czytelnq, dtugookresowq polityke w tej kluczowej dla przysztosci
Polski dziedzinie. W tej sytuacji uczelnie wyzsze opracowujq wtasne strategie
rozwoju nawiqzujgce do trendéw swiatowych®.

Wspdiczesne szkoty wyzsze traktuje sie jako jednostki przedsiebiorcze, zré-
dto kapitatu ludzkiego, twércéw wiedzy, jak rowniez inspiratoréow i kreatoréow
rozwoju regionalnego. R. Przygodzka podkresla, ze istnieje silny i wielowymia-
rowy zwigzek pomiedzy ustugami publicznymi a zréwnowaZonym rozwojem
spotecznosci lokalnych. Dostep do edukacji przektada sie na jakos¢ kapitatu
ludzkiego oraz poczucie bezpieczeristwa mieszkancéw. Z kolei, dostarczanie
kompleksowych ustug publicznych ksztattuje uwarunkowania, w jakich doko-
nuja sie procesy gospodarcze''?. Jest to niezwykle istotna kwestia, tym bar-
dziej ze kazda szkota wyzsza i jej podstawowe jednostki dziatajg, z jednej stro-
ny w warunkach istotnych ogranicze budzetowych, z drugiej, w warunkach
duzych mozliwosci pozyskania srodkéw zewnetrznych, co stwarza potrzebe
kreacji uczelni przedsiebiorczej, dobrze przygotowanej do konkurowania na
rynku edukacyjnym oraz badawczym. Wyrazem konkurowania w szkolnictwie
wyzszym jest, miedzy innymi, rywalizacja o kandydatéw na studia, srodki na
realizacje badan, czy kwestia pozycji danej jednostki (szkoty, wydziatu, kate-
dry) w $rodowisku akademickim (regionalnym, krajowym, europejskim, Swia-
towym).

Ponadto, przestanki budowy i aktualizacji strategii rozwoju szkét wyzszych
wynikajg z nastepujacych praktycznych zalecen:

Prawidfowemu wypetnianiu funkcji i zadan przez uczelnie powinna stuzyc
odpowiednio wypracowana przez niq strategia rozwoju uczelni. Jej uchwalenie —
wedtug projektu - naleZzy do kompetencji organu kolegialnego uczelni, wskaza-
nego w statucie. Strategie te opracowuje i realizuje rektor (art. 66 ust. 1a zno-
welizowanej u.p.s.w.). Strategie opracowuje takze kierownik jednostki podsta-

19 ) Janeczek, Uniwersytet Zréwnowazonego Rozwoju: http://gu.us.edu.pl/node/

213141<14.02.2013>

Hop, Przygodzka, Ustugi publiczne a jakos¢ zycia w regionach peryferyjnych [w:] A. Nowordl
(red. nauk.) Jakos¢ zycia a procesy zarzqdzania rozwojem i funkcjonowaniem organizacji publicz-
nych, Tom Il, Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, Krakow 2010, s. 211-212:
http://149.156.173.214/pliki/e-monografie/monografia-4-t2.pdf<13.09.2013>
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wowej. Musi by¢ ona zgodna ze strategiq rozwoju uczelni (art. 70 ust. 1 znowe-
lizowanej u.p.s.w.)"*";

Strategia dziatania powinna wynika¢ z analizy stanu faktycznego uczelni,
identyfikacji jej silnych i stabych stron, powinna uwzglednia¢ uwarunkowania,
w jakich uczelni przyszto i przyjdzie funkcjonowaé, a takze powinna uwzgledniaé
kierunki rozwoju szkolnictwa wyzszego oraz nauki w kraju i na $wiecie. Strategia
winna by¢ w miare potrzeb modyfikowana, ale jej zasadniczy zrgb musi by¢ na tyle
trwaty, aby kolejne ekipy zarzadzajacych mogly postugiwac sie nig dla urzeczywist-
nienia celéw edukacyjnych i naukowych okreslonych w misji uniwersytetu™%;

Plan strategiczny okresla na ogdt wizje i kierunek rozwoju uczelni oraz
przedstawia cykl proceséw obejmujgcych cele, realizacje i ocene, ktére bedq
miaty miejsce w okreslonych fazach rozwoju. Plan strategiczny ma w zatozeniu
obejmowac wszystkie aspekty funkcjonowania uczelni, a w wielu przypadkach
uwzglednia réwniez rozwigzania zachecajgce do uczestnictwa kadre akademic-
kg i administracyjng (...) Istotnym elementem planu strategicznego jest takze
zapewnianie jakosci i system przekazywania informacji**.

Szkoty wyzsze muszg zatem potgczy¢ dotychczasowg tradycyjng misje uniwer-
sytecka z elementami rynkowymi w obszarze edukacyjnym i badawczym, uwzgled-
niajgc jednoczesnie dokumenty strategiczne, w tym w szczegélnosci znowelizowa-
ng ustawe z 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym™** i wynikajace z niej
wdrazanie Krajowych Ram Kwalifikacji w szkolnictwie wyzszym, Europejskie Ramy
Kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie'™, jak réwniez priorytety dla szkolnictwa
wyzszego do roku 2020, okreslone w komunikacie z konferencji ministréw szkolnic-
twa panstw sygnatariuszy Deklaracji Bolonskiej'™®, ktére sa zrédtem zmian

jakosci ksztatcenia w polskich szkotach wyzszych.

! Raport koricowy. Modele zarzqdzania uczelniami w Polsce, Uniwersytet Jagiellonski Cen-

trum Badan nad Szkolnictwem Wyzszym, opracowat zespét pod kierunkiem M. du Valla w skta-
dzie: R. Batko, J. Bugaj, M. Flasiiski, M. Frankowicz, Z. Godzwon, M. Hulicka, P. Jedynak, L. Korpo-
rowicz, A. Mania, T. Marek, |. Mika, M. Préchnicka, R. Rybkowski, T. Skarbek, Krakéw 2011, s. 42.

12 Janeczek, Uniwersytet Zréwnowazonego Rozwoju: http://gu.us.edu.pl/node/213141
<14.02.2013>

1 Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie. Strategie, struktury, finansowanie i kadra
akademicka, Eurydice. Sie¢ informacji o edukacji w Europie, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
Warszawa 2009, s. 28-29: http://eacea.ec.europa.eu/education/Eurydice/ documents/thematic
_reports/091PL.pdf < 18.08.2013>

1 pz.U. Nr 164, poz. 1365 z pdzn. zm.
Europejskie ramy kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie (ERK), Komisja Europejska
Edukacja i Kultura, Urzad Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, Luksemburg 2009, s. 3:
http://www.krk.org.pl/download/dokumenty/Europejskie_ramy_kwalifikacji_dla_uczenia_sie_pr
zez_cale_zycie.pdf <20.08.2013>

116 Jak wskazuje P. Wyrozebski, Proces Bolonski byt odpowiedzig Europy na diagnozowane
tradycyjne i mato elastyczne podejscie do nauczania, nieprzystajgce do wymagan wspoétczesnego
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3.2.3. WSPOLPRACA MIEDZYSEKTOROWA

Jak wskazuje praktyka, mozliwos¢ dokonywania istotnych dla gospodarki
zmian nie jest mozliwa bez peftnego zaangazowania na zasadach partnerskich
wszystkich podmiotéw, w tym samorzadowych, biznesowych, jak i edukacyjnych.

W opinii A. Zybaty w ostatnich latach rola partnerstw w krajach Unii Euro-
pejskiej (UE) zwiekszyta sie. Instytucje rzgdowe uznaty, ze partnerstwo stanowi
szanse na realizacje ogdlnokrajowych celdw, poczawszy od stymulowania roz-
woju ekonomicznego po promowanie spdjnosci spotecznej. Jak wskazuje A.
Zybata, eksperci z OECD podkreslajg, ze partnerstwa odgrywajg coraz bardziej
role koordynatora rozwoju™’.

U podtoza zasad partnerstwa leza dwie podstawowe idee™'®:

> po pierwsze, obecne wyzwania, potrzeby i mozliwosci rozwoju ekono-
micznego i spotecznego sg niejednokrotnie zbyt skomplikowane, aby poszcze-
golne instytucje mogly sie wiasciwie do nich odnie$é. W tym kontekscie, part-
nerstwo opiera sie na zatozeniu, ze wielowymiarowe problemy mogg by¢ roz-
wigzane jedynie wtedy, kiedy organizacje o uzupetniajgcych i wspierajacych sie
profilach i kompetencjach aktywnie wspodtpracujg, rozwijajac synergie, dzielgc
sie pomystami, celami, ryzykiem, mozliwosciami, zobowigzaniami i zadaniami,
a takze kompetencjami i sSrodkami;

» po drugie, zrozumienie faktu, iz wzrost gospodarczy i umiejetnos¢ do-
stosowania sie do zachodzacych zmian gospodarczych i spotecznych nie zaleza
tylko od ilosci dostepnego kapitatu naturalnego i materialnego, czy tez jakosci
dostepnego kapitatu ludzkiego, lecz takze od wypracowanego ,kapitatu spo-
tecznego”. Kapitat spoteczny jest tu rozumiany jako powigzania wystepujace
pomiedzy podmiotami gospodarczymi i spotecznymi, interakcje zachodzgce
miedzy nimi, a takze sposodb, w jaki oni sami sie organizujg w celu pobudzenia
wzrostu i rozwoju; obejmuje on nieformalne sieci spoteczne, pomosty i powia-
zania pomiedzy wspdlnotami, a takze sformalizowane relacje pomiedzy instytu-
cjami. W tym kontekscie partnerstwo moze stuzyé jako narzedzie rozwoju re-
gionalnego.

Swiata, zintegrowanych globalnie gospodarek oraz mobilnych studentéw i absolwentéw, chca-
cych swobodnie poruszaé sie po otwartym rynku pracy: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/30/id/651<20.08.2013>

w Zybata A., Partnerstwo lokalne sposobem na dobre zarzqdzanie, Dialog. Pismo Dialogu
Spotecznego, Nr 1/2007 http://www.dialogspoleczny.pl/<20.09.2013>

Y8 Zasada Partnerstwa w nowych programach EFS (2007-2013). Ramy Programowania.
Sprawozdanie grupy roboczej ad hoc parstw cztonkowskich ds. partnerstwa, Instytucje zarzadza-
jace Inicjatywa Wspolnotowg EQUAL z Belgii, Austrii, Grecji, Niemiec, Polski, Portugalii, Republice
Czeskiej i Szwecji, 2006: http://ec.europa.eu/employment_social/ equal_consolidated/data/
document/200606-reflection-note-partner_pl.pdf.<15.06.2013>
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Dzieki wspotpracy miedzysektorowej wiele europejskich uczelni i regio-
now poprawito swdj status ekonomiczny oraz konkurencyjnos¢. Partnerstwo
wymusza dtugoterminowa wspotprace pomiedzy podmiotami, utatwia konsul-
tacje, kooperacje i koordynacje wdrazanych programéw, przez co staje sie
narzedziem lepszego zarzgdzania. Partnerstwo stwarza szanse na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej dla danej jednostki organizacyjnej poprzez tgczenie,
a takze uaktywnienie dotychczas biernych zasobéw materialnych i niemate-
rialnych.

Zaangazowanie podstawowych jednostek szkét wyzszych we wspoétdziata-
nie na zasadach partnerstwa jest zatem pozgdane miedzy innymi ze wzgledu na
role, jaka petnig w rozwoju poszczegélnych dyscyplin nauki, ale réwniez ze
wzgledu na role, jakg powinny odgrywac¢ w kreacji innowacyjnych rozwigzan
i produktéw mogacych z powodzeniem mieé zastosowanie praktyczne. A.P.
Wiatrak podkresla, ze Poszukiwanie rozwiqzan innowacyjnych przez jednostki
naukowe wynika z ich celow powotania, a dodatkowo ukierunkowanie badan
moze wynikac¢ z zapotrzebowania podmiotow gospodarczych i oddziatywania
polityki spoteczno-gospodarczej. Badania naukowe sq prowadzone w okreslo-
nym Srodowisku, ktére ma srodki na ich sfinansowanie, zgtasza konkretne po-
trzeby, wspodtpracuje w celu powadzenia badan itp. Uwzgledni¢ nalezy, ze ba-
dania te sq prowadzone w uczelni lub instytucie, ktore sq kompetentne w danej
dziedzinie, posiadajg przygotowany personel oraz prowadzq badania zgodnie
z procedurami zapewniajgcymi ich jakosc i etycznosé*™.

Wiaczenie szkét wyzszych i ich podstawowych jednostek w budowanie wie-
zi miedzy uczelnig a otoczeniem spoteczno-gospodarczym stuzy ponadto:
= realizacji regionalnych strategii rozwoju i innowacji;
= promowaniu wspdlnych przedsiewzie¢ edukacyjnych oraz badawczych zmie-

rzajacych do integracji szkdt wyzszych oraz dostosowania ich oferty do po-
trzeb regionu;
= promowaniu regionalnych powigzan naukowo-przemystowych.

Ma réwniez stuzyé osiggnieciu przez uczelnie statusu dobrej uczelni legity-
mujgcej sie ponadprzecietng jakoscig ksztatcenia, prowadzeniem badan frontier
research (poszerzajgce granice wiedzy), misjg cywilizacyjng i wzorcotwodrczg,
oraz posiadajaca wysoka pozycje w skali krajowej i miedzynarodowej"*.

15a.p. Wiatrak, Istota, zakres i funkcje publicznych ustug doradczych [w:] B. Kozuch, A. Ko-

zuch (red. nauk.), Ustugi publiczne. Organizacja i zarzgdzanie, Monografie i Studia Instytutu
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2011, s. 63-64: http://149.156.173.214/pliki/e-monografie/monografia-8.
pdf<20.09.13>

120y Wilkin, fle kosztuje dobry uniwersytet [w:] Nauka 4/2010, s. 138: https:// portalwie-
dzy.pan.pl/images/stories/pliki/publikacje/nauka/2010/04/N410-17-Wilkin. pdf< 17.08.2013>
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3.2.4. PROBLEMY ZARZADZANIA W SZKOtACH WYZSZYCH

Zarzadzanie to: formalne i nieformalne sprawowanie wtadzy, zgodnie
z przepisami, politykq i zasadami, ktore okreslajg prawa i obowiqgzki réznych
uczestnikdw, wiqgcznie z zasadami ich wspdtdziatania czy wzajemnego oddzia-
tywania, czyli pewne ramy, w ktérych podstawowa jednostka szkoty wyzszej
realizuje swoje cele i polityke. Zarzadzanie obejmuje wiec dziatania o charakte-
rze strategicznym, tj. strukture oraz procedury podejmowania decyzji** w jed-
nostce podstawowej w obszarze procesu dydaktycznego, procesu badawczego,
kadr, wiedzy, wtasnosci intelektualnej, jakosci ksztatcenia i pracy jednostki,
zasobow materialnych, finansowych, ryzyka i narzedzi informatycznych. Nalezy
tu podkresli¢, iz Kazdy model zarzgdzania uczelnig, zaréowno matq, jak i duzg,
publiczng, a takze niepubliczng odnies¢ sie musi do kilku podstawowych dla niej
i dla jej srodowiska obszaréw'?. Kwestia ta dotyczy réwniez kazdej podstawo-
wej jednostki szkoty wyzszej.

W organizacjach publicznych, w tym w uczelniach i ich podstawowych jed-
nostkach, zadania kadry zarzadzajacej koncentruja sie na**:
= koniecznosci realizowania prawidtowej gospodarki srodkami budzetowymi,
= pozyskiwaniu dodatkowych Zrédet finansowania,
= tworzeniu i realizacji strategii rozwoju,
= gospodarowaniu majgtkiem trwatym,
= zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Skutecznos$¢ zarzadzania organizacjami publicznymi zalezy miedzy innymi
od lokalnych uwarunkowan (kulturowych, instytucjonalnych), w ktérych funk-
cjonuje. To one warunkujg dobér optymalnego modelu zarzadzania'**. Brak ich
precyzyjnego rozpoznania moze stanowi¢ istotng przyczyne probleméw efek-
tywnego zarzadzania.

21 M. du Valla (kier.), Raport koricowy. Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce, Uniwersy-
tet Jagiellonski Centrum Badan nad Szkolnictwem Wyzszym, Krakéw 2011, s. 28-29:
http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/bdfa51cb239812bbeacl2dfa59be461c.pdf<28.04
.2013>; Zarzqdzanie szkolnictwem wyzszym w Europie. Strategie, struktury, finansowanie i kadra
akademicka, Eurydice. Sie¢ informacji o edukacji w Europie, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
Warszawa 2009, s. 13: http://eacea.ec.europa.eu/ education/eurydice/documents/thematic
_reports/091PL.pdf <28.04.2013>

22 M. du Valla (kier.), Raport koricowy..., op. cit <28.04.2013>
S. Lachiewicz, A. Walecka, Organizacja jako obiekt zarzqdzania — spektrum form i mozli-
wosci [w:] A. Adamik (red. nauk.) Nauka o organizacji ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Clu-
wer business, Warszawa 2013, s. 64.

124p, Hensel, Sektor publiczny — specyfika i metody zarzqdzania [w:] B. Glinka, M. Kostera
(red. nauk.) Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu. Organizacje, konteksty, procesy zarzqdza-
nia, Oficyna a Wolters Kluwers businnes, Warszawa 2012, s. 185.
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Literatura przedmiotu'® wskazuje na zasadnicze dylematy zwigzane z funk-

cjonowaniem wspédtczesnych organizacji, tj. trudnosci w dostosowaniu sie organi-
zacji do zmiennych warunkdéw otoczenia, btedy w okreslaniu celéw organizacji,
podejmowanie nieracjonalnych decyzji, niesprawne zarzgdzanie wiedzg. Kwestie te
odnoszg sie rowniez do jednostek edukacyjnych, w tym uniwersyteckich. Dotyczy
to catosciowego zarzadzania systemem edukacji. Zdaniem specjalistéw istniejgca
sytuacja w szkolnictwie wyzszym wymaga pilnych, trudnych, wymagajgcych wszak
dyskusji, kwestii naprawczych oraz diagnoz o stanie zaistniatych zagrozen, zapdz-
nien i kryzysow, o przyczynach tego stanu, wskazania modeli i scenariuszy lepszych
rozwiqzari, zaproponowania strategii i Srodkéw naprawczych™®. Sformutowania te
odnoszg sie do naprawy catego systemu edukacji, niemniej jednak mogg stanowi¢
zachete i podstawe do dokonywania pozgdanych i profesjonalnych zmian juz
w fazie kreacji wizji rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej — majac jedno-
czesnie na uwadze ,,ograniczenia”, jakie sg im stawiane przez otoczenie zewnetrz-
ne, na ktdre dana jednostka nie ma wptywu.

Powyzsze problemy potwierdzaja dotychczasowe wyniki badar®?’. W opinii
nauczycieli akademickich nieumiejetnos¢ zarzadzania uczelniami jest jednym
z gtéwnych problemdw uczelni. Mimo ze za najwiekszy problem szkét wyzszych
nauczyciele akademiccy uwazajg brak sSrodkéw finansowych, to ponad 1/3
z nich uwaza, ze przy obecnym systemie zarzadzania uczelniami zadne Srodki
nie bytyby wystarczajgce. W 2010 roku 41% nauczycieli akademickich twierdzi-
to, ze uczelnie funkcjonujg jak samotne wyspy, sg oderwane od rzeczywistosci,
rynku pracy, potrzeb i zainteresowan studentéw i pracodawcéw. W gronie pro-
fesoréw odsetek tych opinii wynidst 55%.

Przyczyn niesprawnosci zaréwno uczelni, jak réwniez jej poszczegdlnych
jednostek mozna zatem upatrywaé w niedostatecznie szybkiej reakcji na zmiany
w otoczeniu, w traktowaniu organizacji jako uktadu zamknietego, w nadmiernej
absolutyzacji regut i przepiséw, w niskiej jakosci informacji wspierajgcych pro-
ces decyzyjny, w zaktéceniach w kanatach informacyjnych, w sprzecznosci inte-
reséw indywidualnych i grupowych z interesami organizacji**®.

125 R. Rutka, Uwarunkowania ewolucji wiedzy o organizacji i zarzqdzaniu [w:] M. Czerska,

A.A. Szpitter (red. nauk.), Koncepcje zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 24.

126 s5zeroko problemy zarzadzania edukacja przedstawiono [w:] Z. Kwieciiski, Edukacja —
trudne pytania. Poczgtek dziatalnosci Komitetu Rozwoju Edukacji Narodowej PAN, Nauka 1/2013,
PAN, Warszawa 2013, s. 11-16; Z. Kwiecinski, Edukacja wobec opdZnienia kulturowego, Nauka
1/2013, PAN, Warszawa 2013, s. 19-23, 28-29.

27 |10éciowa czes$¢ badania zrealizowana zostata na probie 1452 nauczycieli akademickich
reprezentujacych rézne kierunki studiéw. Analiza zasobéw kadrowych w uczelniach na poszcze-
gdlnych kierunkach i wypracowanie zasad etatyzacji. Raport koricowy, Ministerstwo Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Warszawa 2010, s. 222, 223: http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013
_05/215fd69485a3e2e4ffeche41cf9183d6.pdf <23.10.2013>

128, Rutka, Uwarunkowania ewolucji wiedzy..., op. cit., s. 24.
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3.3. WNIOSKI | ZALECENIA

Jak wskazuje K. Leja: Tradycyjny humboldtowski uniwersytet to organizacja
mechanistyczna, ktora miata racje bytu w stabilnym otoczeniu. Wspdfczesny uni-
wersytet funkcjonuje w warunkach niepewnosci otoczenia, co zmusza do poszu-
kiwania nowych rozwigzar, réwniez w zakresie organizacji uczelni*®. Stad tez
koniecznosé ciggtego monitorowania otoczenia szkoty wyziszej we wszystkich
sferach jego oddziatywania. Zmiany w otoczeniu szkoty wyzszej, rozpatrywane
w kontekscie jej szans i zagrozen, stanowig przestanke do ciggtej aktualizacji stra-
tegii rozwoju, co jest warunkiem niezbednym do skutecznego zarzadzania szkotg
Wyzsz3.

Skuteczne menedzerskie zarzgdzanie w szkotach wyzszych jest pozadane ze
wzgledu na role, jaka petnig w gospodarce, w tym w szczegdlnosci na rynku pracy.
Szkoty wyzsze to instytucje zatrudniajace osoby ksztatcgce studentéw w poszcze-
gblnych regionach kraju. Sg to podmioty, w ktérych pozadane efekty obejmujg
ksztatcenie oraz prowadzenie badan naukowych, a nie zysk. Profesjonalne zarza-
dzanie to efektywne zarzadzanie zasobami danej jednostki, w tym finansowymi,
materialnymi i ludzkimi, a takze zarzgdzanie tworzong, przetwarzang i przekazywa-
ng wiedza oraz wynikami prowadzonych badani. Skutecznos¢ dziatann w zakresie
zarzadzania wiedzg stanowi podstawe do osiggniecia sukcesu jednostki podstawo-
we]j szkoty wyzszej i samej szkoty wyzszej. Stad tez jednym z wyzwan stojgcych
przed autonomiczng szkota wyzszg**’ i jej podstawowymi jednostkami organizacyj-
nymi jest sprecyzowanie misji, opracowanie wizji przysztosci i aktualizacja strategii,
co razem wzigwszy daje uczelni szanse na realizacje planu strategicznego. Brak
profesjonalnie sformutowanych misji, wizji i celéw strategicznych stanowi istotng
bariere rozwoju wszystkich organizacji dziatajacych na rynku®', nie wytgczajac szkét

129 Leja, Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny — proba ujecia systemowego, Wspot-

czesne Zarzgdzanie, 2/2009, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakéw 2009,
s. 76.

139 jak podajg A. Olechnicka i inni, istotnym w strategii szkolnictwa wyzszego w wielu krajach
europejskich jest proces zmniejszania kontroli panstwa nad uczelniami wyzszymi. Liberalizacja
obejmuje miedzy innymi rozszerzanie autonomii uczelni w zakresie polityki uczelnianej, a w szcze-
gblnosci zarzadzania budzetami, jak rdwniez w tworzeniu podstaw do intensywnej interakcji pomie-
dzy otoczeniem i uczelniami: A. Olechnicka, W. Pander, A. Ptoszaj, K. Wojnar, Analiza strategii..., op.
cit.,,s. 71.

Bt Wedtug badan prowadzonych przez zespét Kochalskiego w 2010 r. podstawowe trudno-
Sci towarzyszace procesowi zarzgdzania strategicznego w polskich uczelniach publicznych to
bariery systemowe (np. brak wielu elementéw zarzadzania strategicznego), ludzkie (np. opdr
pracownikéw przed zmianami) i zasobowe (np. ograniczone $rodki finansowe): http://www.
strategiadlauczelni.pl<12.12.2012>
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wyzszych. Opracowanie, wdrozenie, monitorowanie i aktualizacja strategii rozwoju
ma stuzy¢ osiggnieciu stabilnej pozycji uczelni na rynku, wyrdznieniu jej oferty, zdo-
byciu przewagi konkurencyjnej, uporzadkowaniu proceséw wewnetrznych i po-

prawie relacji z interesariuszami*.

1325, Jajszczyk, L. Pacholski, Pomieszane role, Forum Akademickie, nr 1, styczerr 2010. Opra-

cowanie przygotowano na podstawie roboczych dokumentéw konsorcjum firmy Ernst & Young
i Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, opracowujacego wraz z grupy ekspertéw, na zlece-
nie MNiSW, strategie rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce; K. Pawtowski, MenedzZerskie zarzg-
dzanie uczelniami, Nowe Zycie Gospodarcze nr 18,26. 09. 2004, s. 15: http://www.semfo-
rum.org.pl/Semforum/pliki/ nowe_zycie_gosp-15-18.pdf <21.01.2013>
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ROZDZIAL IV

PODSTAWOWE METODY PRZYGOTOWANIA | AKTUALIZACII
STRATEGII ROZWOJU PODSTAWOWEJ
JEDNOSTKI SZKOtY WYZSZE)

Ujecie modelowe tej czesci opracowania jest zwigzane z faktem, iz na pro-
ces aktualizacji strategii rozwoju podstawowe] jednostki szkoty wyzszej realnie
majg wptyw réznorodne kwestie, tj. charakter dotychczasowej strategii, do-
tychczasowy stopien wykorzystania profesjonalnych narzedzi z zakresu zarza-
dzania strategicznego, realizacja dokumentu strategii w oparciu o wiasne zaso-
by kadrowe lub zewnetrzne i inne. Najistotniejsze sg jednak niezalezne decyzje
zarzadzajacych jednostkg co do wyboru sposobu dojscia do ostatecznego ksztat-
tu dokumentu strategii (podejscie eksperckie, podejscie spoteczne lub inne).
Kolejnos¢ i obszary prac nad aktualizacjg dokumentu strategii rozwoju pod-
stawowej jednostki szkoty wyzszej mogg by¢ nastepujace:
= zapoznanie sie z wiedzg w zakresie projektowania strategii rozwoju organi-
zacji;
= analiza stopnia realizacji dotychczasowej strategii rozwoju podstawowej
jednostki szkoty wyzszej;

= analiza kierunkdw zmian w otoczeniu dalszym, otoczeniu konkurencyjnym i
zasobach podstawowej jednostki szkoty wyzszej;

= modelowanie w oparciu o przeprowadzone analizy strategii rozwoju pod-
stawowej jednostki szkoty wyzszej.

Ujecie graficzne proponowanej kolejnosci prac nad strategig jednostki pre-
zentuje rysunek 8.

Realizacja proponowanych etapéw prac nad aktualizacjg strategii rozwoju
podstawowej jednostki szkoty wyzszej jest niezwykle istotna ze wzgledu na
potrzebe uzyskania precyzyjnej i petnej odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1) czy istniejgca strategia jednostki uwzglednia dynamicznie zmienia-
jace sie otoczenie podstawowej jednostki szkoty wyzszej?

2) czy funkcjonujace w jednostce programy dziatania wynikajg jedynie
z istniejgcej strategii i jg wspierajg, czy tez jest inaczej?

3) jakie sg zasadnicze wartosci stanowigce fundament przewagi stra-
tegicznej podstawowej jednostki szkoty wyzszej?
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4.1. PRZYGOTOWANIE | AKTUALIZACJA STRATEGII ROZWOJU
W OPARCIU O METODE PCM

Proponowana metoda przy opracowaniu lub aktualizacji tresci dokumentu
strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej to metoda PCM — Pro-
ject Cycle Management (Zarzadzanie Cyklem Zycia Projektu). Metoda ta zostata
zaadaptowana przez Komisje Europejskg do zarzadzania projektami wspétfinan-
sowanymi przez Unie Europejskg. Metoda PCM wykorzystuje podejscie oparte
na narzedziu zwanym rama logiczng (Logical Framework Approach — LFA)',
W odniesieniu do strategii podstawowe] jednostki szkoty wyzszej LFA jest spo-
sobem na strukturalizacje zasadniczych elementdw, ktdre sg niezbedne do jej
budowy lub aktualizacji. Dzieki LFA mozliwe jest uchwycenie logicznych powia-
zan miedzy analizowanymi elementami, zjawiskami czy procesami, ukazanie
zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi zasobami,
zamierzonymi celami, zaplanowanymi dziataniami i oczekiwanymi rezultatami.
Tak wiec zastosowanie LFA pozwala na:
= identyfikacje i analize problemodw,
= okreslenie i analize celdw zwigzanych z problemami,
= wskazanie dziatan, ktére nalezy podjac¢ na rzecz ograniczania czy eliminacji

problemdéw — z jednej strony, i na osiggniecia zamierzonych rezultatow —

z drugie;j.

Dzieki analizie probleméw mozna zidentyfikowa¢ negatywne aspekty
obecnej sytuacji podstawowej jednostki szkoty wyzszej oraz okresli¢ ich relacje
przyczynowo-skutkowe. Wyniki przeprowadzonej analizy mozna zobrazowad
w formie diagramu, nazywanego ,drzewem problemowym” lub ,hierarchig
problemdéw” — ujecie graficzne rysunek 9.

Budowa drzewa problemow jest istotna ze wzgledu na brak takiej systema-
tyki w szkotach wyzszych. Przedstawiony diagram nalezy interpretowaé w taki
sposéb, ze prostokat umieszczony na szczycie drzewa reprezentuje problem
gtéwny podstawowej jednostki szkoty wyzszej, a cztery kolejne znajdujace sie
ponizej, to problemy strategiczne. Razem stanowig one zasadnicze skutki ziden-
tyfikowanych przyczyn tzw. , korzeni” problemow.

Wsrdd umieszczonych na diagramie przyczyn i skutkdw obecne sg takze po-
tencjalne przyczyny i skutki problemoéw, ktére mozna wyrdzni¢ na podstawie
catego kontekstu badania oraz wiedzy eksperckiej zespotu opracowujgcego
strategie.

133 Podrecznik zarzgdzania cyklem projektu, Stosunki ogdlne. Ewaluacja, Komisja Europejska,
EuropeAid Cooperation Office: http://www.ozewortal.pl/ files/biblioteka/podrecznik_zarzadza-
nie_cyklem_projektu_ komisja_europejska.pdf<20.02.2013>

70



PROBLEM
STRATEGICZNY |

Gtéwny
problem

PROBLEM
STRATEGICZNY Il

SKUTKI

PROBLEM
STRATEGICZNY Il

L

Problemy
operacyjne

L

Problemy
operacyjne

Przyczyny

Przyczyny

L

Problemy
operacyjne

Przyczyny

PROBLEM

STRATEGICZNY IV

Problemy
operacyjne

Przyczyny

PRZYCZYNY

Rysunek 9. Schemat drzewa problemoéw podstawowej jednostki szkoty wyzszej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Podrecznik — zarzqdzanie cyklem projektu, Minister-
stwo Gospodarki i Pracy, s. 12: http://www.equal.gov.pl/NR/rdonlyres/3A81D042-E1A4-42A6-

8A31-6D587DDCB8DY/0/equal_podr_ zarz_cykl.pdf <11.02.2013>
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Rysunek 10. Schemat drzewa celéw podstawowej jednostki szkoty wyiszej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Podrecznik — zarzqdzanie cyklem projektu, Minister-
stwo Gospodarki i Pracy, s. 14: http://www.equal.gov.pl/NR/rdonlyres/3A81D042-E1A4-42A6-

8A31-6D587DDCB8DY/0/equal_podr_ zarz_cykl.pdf <11.02.2013>
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Analiza celdw, z kolei, wskazuje na pozytywne aspekty przysztej, pozgdanej
sytuacji podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Sytuacje negatywne przedstawio-
ne na diagramie problemdéw sg przeksztatcane w rozwigzania, ktére mozna inter-
pretowad jako pozytywne osiggniecia — ujecie graficzne rysunek 10.

Aby podjag¢ dziatania majace na celu rozwigzanie zidentyfikowanych pro-
blemdw oraz osiggniecie wyznaczonych celéw, nalezy dokonac¢ analizy strategii
dziatania. Analiza strategiczna dotyczy wyboru strategii, ktéra bedzie uzyta do
osiagniecia zdefiniowanych dla podstawowej jednostki szkoty wyzszej celdw.
Nalezy podjgé decyzje co do tego, jakie dotychczasowe cele bedag wiaczone —
w tym nowe — w strategie, a jakie cele pozostang , poza” strategig oraz jaki be-
dzie gtdwny cel strategiczny (bezposredni), cele strategiczne i cele operacyjne
(tzw. cele posrednie). Literatura przedmiotu wskazuje na mozliwos¢ wyboru
typu strategii zalecanych przez Portera, tj. odrdzniania sie, przywodztwa pod
wzgledem kosztdw, czy koncentracji na niszy rynkowej lub typdéw klasyfikowa-
nych przez Milesa i Snowa, tj. strategii poszukiwacza, strategii obroncy, strategii
analityka, strategii biernej reakcji. Ponadto zarzgdzajacy majg do dyspozycji
strategie opartg na cyklu zycia produktu, wskazujacg na potrzebe zmiany stra-
tegii wraz z uptywem czasu™’.

Obok analizy probleméw, celdw i strategii zalecane jest przeprowadzenie
innych analiz:
= analizy interesariuszy,
= analizy wnetrza organizacji i wynikajacej z niej analizy jej mocnych i stabych

stron,
= analizy otoczenia blizszego i dalszego organizacji i wynikajgcej z niej analizy
szans i zagrozen dla organizacji.
Zasadniczym efektem zastosowania LFA jest matryca logiczna (Logframe
Matrix) (rysunek 11), ktéra:
= wyznacza logike zastosowania strategii rozwoju podstawowej jednostki
szkoty wyzszej;

» PODJECIE DZIALAN = OSIAGNIECIE REZULTATOW -> OSIAGNIECIE CELOW =
ITD.;

= pozwala na opis istotnych zatozen wystepujacych u podstawy logiki meto-
dycznej.

Punktem wyjscia do stworzenia matrycy logicznej sg kluczowe zatozenia,
czyli wstepne warunki, ktére muszg by¢ spetnione, aby strategia w ogdle mogta
zaistnie¢ (by¢ stosowana). Nastepnie trzeba wskaza¢ dziatania, ktére nalezy
przedsiewzigé, aby dojs¢ do okreslonych celéw (zamierzen) oraz do celu
gtéwnego (ogdlnego). Cel ogdlny, cele, potencjalne rezultaty oraz podejmowane

B4 RW. Grffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., op. cit., s. 254-260; Z. Pierscionek,

Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 64—71.
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Rysunek 11. Schemat podstawy matrycy logicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Podrecznik — zarzqdzanie cyklem projektu, Minister-
stwo Gospodarki i Pracy, s. 17: http:// www.equal.gov.pl/NR/rdonlyres/3A81D042-E1A4-42A6-
8A31-6D587DDCB8DY/0/equal_podr_ zarz_cykl.pdf <11.02.2013>

dziatania identyfikuje pierwsza kolumna matrycy logicznej. To co zostanie w nigj

zapisane zalezy od wybranej strategii. Ostatnia kolumna zawiera zatozenia —

warunki, ktére nalezy uwzgledni¢ przy przechodzeniu na kolejne ,szczeble”

matrycy. Opracowujgc matryce logiczng, przedstawia sie ponadto:

= obiektywne weryfikowalne wskazniki (aneks), ktére mogg stanowi¢ baze
monitorowania strategii, i w razie potrzeby sktoni¢ do podjecia dziatai na-
prawczych; wskazniki te musza by¢ prawidtowe, rzetelne, doktadne, osz-
czedne i niezalezne na réznych poziomach; na ich podstawie mozna $ledzi¢
postepy w osigganiu poszczegdlnych zamierzen i celow;

= 7rédta weryfikacji, tj. Zrédta informacji i sposéb pozyskania danych, co po-

zwala na sprawdzenie jakosci pomiaru wskaznika'®>.

B35 w przypadku strategii dla podstawowej jednostki szkoty wyzszej kluczowym warunkiem

jej realizacji jest znajomos¢ i umiejetnosc¢ interpretacji zapisow w Ustawie PSW, w KRK oraz stra-
tegii nadrzednej, jaka jest strategia catej uczelni. Cel nadrzedny (ogdlny) powinien wyjasniaé,
dlaczego strategia jednostki jest istotna w kategoriach dtugookresowych korzysci zaréwno dla
samej jednostki, jak i interesariuszy. Cel nadrzedny powinien by¢ zbiezny z misja jednostki. Cele
bezposrednie natomiast, powinny odnosi¢ sie do kluczowych probleméw jednostki, a by¢ zdefi-
niowane w kategoriach korzysci (np. poprawa jakosci ksztatcenia, jakosci badan, nawigzywanie
relacji z otoczeniem jednostki lub ich poprawa, racjonalne wykorzystanie zasobow jednostki, itp.).
Wyniki dziatarn przedstawione w matrycy dotyczg przyczyn gtéwnych probleméw jednostki (w
wyniku zaplanowanych dziatan jednostka moze np. poprawic¢ swoja kondycje finansowa, popra-
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Matryca posiada swoja logike pionowg i poziomg. Logika pionowa matrycy
to relacja miedzy czwartg a pierwszg kolumng. Okresla ona co strategia ma
0siagnac, pokazuje zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy dziataniami, wyni-
kami, celami a zatozeniami. Pierwsza kolumna matrycy, zwana logika interwen-
cji, pokazuje logiczne powigzania pomiedzy sSrodkami a rezultatem (opis od gory
do dotu). Kolumna czwarta (opis od dotu do gory) opisuje czynniki (zatozenia),
ktére moga decydowac o sukcesie projektu, jakim jest strategia rozwoju, a kté-
re mogg pozostawac poza kontrolg gtdwnego zarzgdzajgcego (menedzera), np.
dziekana.

Logika pozioma matrycy, z kolei, odnosi sie do pomiaru efektéw strategii
oraz wskazania zasobdéw ($rodkéw) niezbednych do jej realizac;ji.

4.2. ANALIZA REALIZAC)I DOTYCHCZASOWEJ STRATEGII ROZWOJU

Podstawowe jednostki szkoty wyzszej, podobnie jak podmioty dziatajgce
w sektorze prywatnym, muszg na biezgco przygotowywaé sie do nowych wy-
zwan i dziatan. Dobra strategia wymaga ciggtego monitorowania i weryfikacji
zakresu i sposobu realizacji przyjetych wczesniej zatozen i celdw. Takie poste-
powanie pozwala na bardziej precyzyjng korekte dotychczasowej strategii roz-
woju podstawowej jednostki.

Celem tego etapu prac nad aktualizacjg strategii jest zatem analiza stopnia
realizacji dotychczasowej strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyz-
szej. Istotna jest odpowiedZ na pytanie czy byta i jest nadal realizowana i czy
skutkuje pozytywnymi zmianami przyjetych w niej obszaréw dziatania w zakre-
sie ksztatcenia, nauki oraz oddziatywania na sSrodowisko zewnetrzne.

Analiza wstepnie moze mie¢ charakter punktowy, a uzyskane wyniki stuzy¢
do oceny dotychczasowych celéw i zadan strategii przyjetych w gtéwnych ob-
szarach dziatania, a takze do sformutowania rekomendacji koncowych w zakre-
sie programowania rozwoju — projekcja dziatan na lata nastepne. Proponowany

wi¢ funkcjonowanie swoich struktur, ksztatci¢ studentéw zgodnie z wybranym profilem, w petni
i racjonalnie wykorzysta¢ swdj potencjat intelektualny i zasoby majgtkowe itp.). Z kolei dziatania
nawigzujg do sposobdw osiggniecia oczekiwanych rezultatow (np. modyfikacja programow stu-
diéw pod katem oczekiwan rynku pracy, przygotowanie studidow w jezyku obcym oraz wykorzy-
stanie interaktywnych form ksztatcenia — DL, opracowywanie wnioskdw o granty badawcze,
nawigzywanie sformalizowanej wspdtpracy z otoczeniem biznesowym, opracowanie systeméw
zarzadzania jakoscig, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania wiasnoscig intelektualng, zarza-
dzania ryzykiem itp.). Oprocz tego w matrycy logicznej powinny by¢ przedstawione wskazniki
stuzagce do pomiaru stopnia realizacji zatozonych celéw oraz wskazane zrédta ich weryfikacji.
W przypadku dziatann nalezy wskaza¢ zasoby ($rodki) niezbedne do ich realizacji oraz oszacowac
koszty. Na kazdym poziomie matrycy logicznej pojawiajg sie okreslone i coraz to nowe zatozenia.
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kierunek analizy w ujeciu graficznym przedstawia rysunek 12. W sytuacji gdy
dotychczasowa strategia rozwoju obejmowata inny schemat niz ponizszy, kie-
runek analiz pozostaje ten sam.

Re———— 4
.

ma . |

Rysunek 12. Kierunek proponowanych analiz realizacji dotychczasowej strategii rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza dotychczasowych celéw dziatania podstawowej jednostki szkoty
wyzszej w poszczegdlnych obszarach dziatania moze polegaé na ich ocenie pod
wzgledem (tabela 2):

1) T - trafnosci (czy zostaty sformutowane trafnie, czy odpowiadaty na istnieja-
ce potrzeby). Skala od 0 nietrafny do 3 w petni trafny;

2) S —skutecznosci (czy zostaty osiggniete, w jakim stopniu). Skala od 0 niezrea-
lizowany do 3 w petni zrealizowany);

3) A — aktualnosci (czy cele sg aktualne dzis, czy mogg stac¢ sie celami do
X roku). Skala 0 nieaktualny do 3 aktualny.

Tabela 2. Przyktad analizy dotychczasowych celéw dziatania podstawowej jednostki szkoty
wyzszej — analiza trafnosci, skutecznosci, aktualnosci

Gtéwne obszary dziatania/cele dziatania ‘ T | S | A

W zakresie ksztatcenia
np. rozwijac zdalne i interaktywne ksztatcenie 3 1 2

W zakresie nauki
np. wspomagac rozwdj badan stosowanych 3 1 3

W zakresie oddziatywania na srodowisko zewnetrzne
np. prowadzi¢ szeroka akcje promocyjna i dbaé o jej wizerunek 3 2 3

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Oceny mogg powstaé na bazie wywiadow standaryzowanych (kwestiona-
riuszowe) i niestandaryzowanych (wolne)**®. W ich wyniku mozna oceni¢, ktére
z dotychczas przyjetych celdw zostaty okreslone nie w petni trafnie, a ktére byty
trafnie sformutowane, a zatem odpowiadaty na istniejgce potrzeby (uwzgled-
niajgce role szkoty wyzszej w regionie, kraju, Swiecie, potrzeby rynku pracy,
potrzeby interesariuszy).

Nalezy podkresli¢, iz zbyt duza liczba przyjetych dotychczas celéw progra-
mowych, np. ze wzgledu na wyzwania, jakie stawia sie wspdtczesnym jednost-
kom edukacyjno-naukowym poziomu wyzszego (w regionie, kraju, Swiecie),
mogta ograniczac przejrzystosc i czytelno$é zatozen strategii. Tego typu sytuacja
wymaga zdecydowanego usystematyzowania ze wskazaniem kilku zasadniczych
celéow strategicznych, przypisanie im celéw operacyjnych, oraz wyznaczenie
konkretnych zadan do realizacji.

Poddajac ocenie dotychczasowg strategie rozwoju podstawowej jednostki
szkoty wyzszej, moze okazac sie, iz analiza stopnia realizacji dotychczas przyjetych
celdw szczegdtowych moze by¢ przeprowadzona tylko w oparciu o opis. Do petnej
ich oceny niezbedny bedzie jednak odpowiedni zestaw miernikdw i wskaznikow.

W dalszej kolejnosci prac nad korektg dotychczasowej strategii mozna wy-
znaczy¢ zadania do realizacji w perspektywie kilku, kilkunastu lat, tj. zadania
wymagajgce kontynuacji, jak i nowe jako wynik wiedzy eksperckiej zespotu ro-
boczego oraz wywiadu ustrukturalizowanego przeprowadzonego z pracowni-
kami. Wywiad ustrukturalizowany pozwoli na wstepng identyfikacje nowych
zadan podstawowej jednostki szkoty wyzszej przewidzianych do realizacji
w kolejnych latach.

Nalezy podkresli¢, iz kolejne lata bedg trudne dla szkolnictwa wyzszego.
Prognozowany niz demograficzny®®’ spowoduje, ze liczba potencjalnych intere-
sariuszy/studentdw obnizy sie, co bedzie miato ogromny wptyw na zachowania
konkurencyjne wszystkich istniejagcych w kraju szkot wyzszych. Silna konkuren-
cja stanowi istotne i rosngce ryzyko zwigzane z funkcjonowaniem szkét wyz-
szych. Ponadto pojawia sie kwestia zmian legislacyjnych odnoszacych sie do
systemu finansowania uczelni, systemu opartego na efektach pracy naukowej
i dydaktycznej (konkursy). Stad tez, budujgc strategie rozwoju podstawowej
jednostki szkoty wyzszej nalezy szczegdlng uwage poswieci¢ analizom, ktdre
pozwolg na dokonanie wyboru sprawdzonego, realnego sposobu uzyskania
przewagi konkurencyjnej, np. sposéb polegajgcy na uzyskaniu wyrdzniajacej

136, Stachak, Wstep do metodologii..., op. cit., s. 162. Autor wskazuje, iz ,,Do celéw nauko-

wych nadaja sie tylko wywiady standaryzowane”. W przypadku prac nad aktualizacjg strategii
istotne znaczenie nalezy przypisa¢ wtasnie wywiadom niestandaryzowanym.

37 Prognoza ludnosci na lata 2003-2030: http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/informa-
tor/npr2/prognozy/Prognoza%20ludnosci%20na%20lata%202003+2030%20(GUS).pdf<20.06. 2013>
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pozycji strategicznej przez realizacje unikatowej strategii, a wiec strategii kon-
kurowania inaczej. W tej sytuacji jednostka powinna realizowaé czynnosci inne
niz konkurenci lub wykonywa¢ podobne, ale w inny sposdb, np. poprzez organi-
zacje krajowych i zagranicznych praktyk zawodowych, prowadzenie zaje¢ przez
praktykow, wprowadzanie unikalnych programéw nauczania, czy innowacyj-
nych metod nauczania, realizacje interdyscyplinarnych zespotéw i badan, itp.
Przewaga strategiczna podstawowej jednostki szkoty wyzszej moze byé budo-
wana na przyktad w oparciu o:

= roéznorodno$é oferty ksztatcenia,

= szeroka palete prowadzonych badan,

= interdyscyplinarny potencjat z mozliwoscig komercjalizacji wynikéw badan.

4.3. ANALIZA OTOCZENIA KONKURENCYJNEGO

Jedna z wielu definicji mikrootoczenia, jaka mozemy spotkac¢ w literaturze
mowi, ze sg to zjawiska, procesy i podmioty, ktore wptywajg bezposrednio na
organizacje, a jednocze$nie sg przedmiotami jego oddziatywan'®. Tak wiec po-
miedzy otoczeniem blizszym a organizacjag zachodzi sprzezenie zwrotne.
W sktad otoczenia konkurencyjnego organizacji, np. jednostki szkoty wyzszej,
wchodza:
= konkurenci i potencjalni konkurenci,
= dostawcy np. ustug,
= odbiorcy ustug,
= interesariusze wewnetrzni,
= interesariusze zewnetrznim.

Wyrdznia sie trzy poziomy konkurowania w ramach okreslonego sektora:
= konkurencja bezposrednia (aktualnie dziatajaca),
= konkurencja substytucyjna (stanowigca zagrozenie ze strony produktow

zastepczych),
= konkurencja potencjalna (zalezna jest od atrakcyjnosci danej branzy)'®.

Punktem wyjscia do przeprowadzenia analizy konkurencji w ramach sekto-
ra oraz wyznaczenie pozycji konkurencyjnej organizacji jest model Portera (mo-
del 5 sit) rysunek 13.

BB Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnic-

two Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 105.
139y, Koziot, Analiza makrootoczenia [w:] K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzg-
dzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 168.
140\, Moszkiewicz, Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 228-229.
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Wedtug M.E. Portera, mozliwosci rozwojowe i atrakcyjnos¢ sektora sg tym
mniejsze, im wieksze jest oddziatywanie pieciu sit'*": sity oddziatywania dostaw-
cOw i nabywcow, natezenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora, grozby
pojawienia sie nowych producentéw i nowych produktéw.

Sita oddziatywania dostawcéw i nabywcédw wyraza sie w ich pozycji
wzgledem organizacji. Sita przetargowa organizacji dziatajgcej w danej bran-
zy zalezy od relacji podazy i popytu na dany produkt. W zaleznosci od rodza-
ju relacji mamy do czynienia z rynkiem producenta lub rynkiem klienta. Ry-
nek klienta wystepuje wtedy, gdy podaz przewyzsza popyt i klient ma silniej-
sza pozycje przetargowa .

Rysunek 13. Model 5 sit pobudzajgcych konkurencje wg Portera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 2000, s. 22.

1“1 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 21.
W2, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 100.
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Na walke konkurencyjng w sektorze ma wptyw struktura sektora, jego kon-
centracja i liczba konkurentéw. Przy silnej koncentracji warunki konkurencji sg
zachwiane, gdy branza jest zdominowana przez jedng lub, co najwyzej, kilka
duzych podmiotéw. Do zwiekszenia koncentracji dochodzi w przypadku, gdy
dany podmiot przedstawia wyroby spetniajgce w wysokim stopniu oczekiwania
konsumentéw lub w przypadku tgczenia sie i przeje¢ podmiotow.

Pojawienie sie w branzy nowych konkurentéw zalezy od barier wejscia
i wyjscia. Sg to, z jednej strony, wszystkie przeszkody utrudniajgce dostep orga-
nizacji do sektora, a jednoczesnie chronigce pomioty tworzace sektor (ekono-
miczne, biurokratyczne, technologiczne, logistyczne, finansowe, marketingowe)
oraz koszty zwigzane z zakofczeniem przez organizacje dziatalnosci — z drugiej
(koszty ekonomiczne, spoteczno-polityczne, formalne)™®.

Wyroby substytucyjne ograniczajg potencjalne zyski w danym sektorze. Im
atrakcyjniejsze sg wyroby substytucyjne, tym bardziej radykalne sg ograniczenia
zyskow. Aby przewidzie¢ mozliwos¢ pojawienia sie substytutéw nalezy sledzié
rynek, pojawiajgce sie technologie, dobrze poznaé funkcje uzytkowe danego
produktu oraz stworzy¢ przestanki do jej poszerzenia'*.

W modelu Portera relacje miedzy wymienionymi czynnikami okreslajg in-
tensywnos¢ konkurencji wewnatrz sektora i w efekcie jego rentownos$é. Za
M. E. Porterem przyjmuje sie, ze sektor to czes¢ przemystu grupujgca przedsie-
biorstwa produkujgce wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajg-
ce sie na tym samym geograficznie rynku145 .

Analiza sektora, w ktérym dziata dana organizacja, dostarcza waznych in-
formacji dotyczacych szans i zagrozen, ktore sg zwigzane z wiekiem, struktura
i dynamikg sektora oraz z zachowaniem dostawcéw, odbiorcéw, istniejgcych
i potencjalnych konkurentéw. Pozwala ocenié atrakcyjnos$¢ sektora ryzyko zwia-
zane z wejéciem do niego™®. Celem analizy sektorowej jest odpowied? na na-
stepujace pytania:

1. Jaka jest atrakcyjnos¢ danego sektora dla podmiotu, jakie stwarza on szanse
i zagrozenia dla jej rozwoju?

2. Jaka bedzie sytuacja w sektorze w przysztosci, zwtaszcza w kontekscie po-
tencjalnej konkurencji oraz istniejgcych barier w branzy?

3. Ktore sektory, w jakich dziata organizacja, dajg lepsze, a ktdre gorsze mozli-
wosci dla jego rozwoju?

MWy, Koziot, Analiza otoczenia konkurencyjnego [w:] K. Jonasz, W. Jonasz, K. Koziot, K. Szo-

pik-Depczynska, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie. Wydawnictwo Diffin,
Warszawa, 2010, s. 179-180.

14 Strategor. Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosci. Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 34-35.

%5 MLE. Porter. Strategia konkurenczeli..., op. cit., s. 23.

16 . Koziot, Analiza otoczenia konkurencyjnego..., op. cit., s. 2010, s. 171.
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4. Jakie nowe atrakcyjne sektory mogtyby stanowié¢ w przysztosci pole dziatania
organizacji i jakie koszty nalezy ponies¢, aby do nich wejsé?

5. Jakie sg atuty organizacji, a jakie jej stabe strony, z punktu widzenia powyz-
szej charakterystyki?'"

Dzieki swej uniwersalnosci model Portera moze by¢ stosowany do analizy nie-
mal wszystkich sektorow gospodarki, w tym réwniez sektora ustug edukacyjnych
(szkolnictwo wyzsze). Analiza sektorowa powinna by¢ wykonana w poczatkowym
etapie formutowania strategii dla jednostki podstawowej szkoty wyzszej.

Podstawowe jednostki szkoty wyzszej powinny szybko dostosowaé sie do
wymogoéw rynku, nawigzac wspotprace z innymi szkotami oraz potozy¢ nacisk na
praktyczne formy ksztatcenia. Powinny tez doceni¢ doswiadczenie swojej kadry
w zakresie przekazywania wiedzy i pracy na rzecz jednostki i szkoty wyzszej.

Sita przetargowa nabywcéw jako czynnik konkurencji istnieje tam, gdzie na-
bywcy majg wiele mozliwosci alternatywnych wyboréw, gdzie koszty zmiany do-
stawcy sg niskie lub zadne. Nabywcy ustug edukacyjnych s3 istotnym elementem
konkurencji. Dzieki szerokiej ofercie szkdt wyzszych majg oni mozliwos¢ wyboru
szkoty, a kryterium tego wyboru sg najczesciej koszty, ktére trzeba poniesé w pro-
cesie edukacji oraz oferta danej jednostki, w konteks$cie dostosowania kierunkéw
studidw do zdolnosci i zainteresowan kandydata oraz do wymogéw rynku pracy. W
przypadku szkolnictwa wyzszego mamy obecnie do czynienia z rynkiem klienta, tzn.
podaz przewyzsza popyt. To klient (student) ma site przetargowa.

Przy analizie konkurencji konieczne jest tez wziecie pod uwage sity przetar-
gowe]j dostawcéw. Kazdy podmiot dziatajgcy na rynku musi pozyskiwa¢ mate-
riaty i ustugi, dzieki ktdrym wytwarza swojg produkcje. W przypadku szkot wyz-
szych i ich podstawowych jednostek dostawcy ustug, dzieki ktérym mogg wy-
tworzy¢ swoj produkt, tj. studenta — absolwenta sg nauczyciele akademiccy. Im
mniejsza jest liczba dostawcow, tym wiekszg majg oni site przetargowa, gdyz
tym mniejsza wystepuje miedzy nimi konkurencja. Ze wzgledu na duzg liczbe
dostawcdéw ustug edukacyjnych, wystepuje pomiedzy nimi duza konkurencja,
majg wiec matg sile przetargowa. Obecnie ta ostatnia sytuacja jest charaktery-
styczna dla szkolnictwa wyzszego. Stwarza to ryzyko pojawienia sie konfliktow
i zachowan nieetycznych w grupie tzw. nauczycieli akademickich.

Nie wydaje sie, azeby w otoczeniu szkoty wyzszej istniata grozba pojawienia
sie produktow substytucyjnych. W sektorze, jakim jest szkolnictwo wyzsze nie
wystepuje bowiem zjawisko substytucji.

Nalezy natomiast liczy¢ sie z realnym zagrozeniem dla funkcjonowania da-
nej jednostki, jakim jest mozliwos¢ pojawienia sie nowych konkurentéw oferu-
jacych te same lub bardzo podobne ustugi edukacyjne. Nalezy pilnie $ledzi¢, czy
w otoczeniu danej jednostki nie pojawiajg sie inne, o podobnym profilu, i w

'y Zelak, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 38.
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razie koniecznosci przedsiewzigé¢ odpowiednie Srodki zaradcze (umocnienie
swojej pozycji na rynku, modyfikacja kierunku, jego zamkniecie, negocjacje
z potencjalnym konkurentem). W odrdznieniu do sytuacji panujgcej w szkolnic-
twie wyzszym na przetomie w latach 90. XX w. oraz na poczatku XXI w., obecne
lata charakteryzujg sie raczej wychodzeniem wielu podmiotéw z rynku eduka-
cyjnego, a te, ktére na nim pozostajg mocno ze sobg konkurujg o pozyskanie
studentdw. Czasy, kiedy powstawaty coraz to nowe szkoty oferujace ustugi edu-
kacyjne na poziomie wyzszym skoniczyly sie ze wzgledu na zmiane struktury
demograficznej i trwajacy od dtugiego czasu maty przyrost naturalny.

4.4. ANALIZA INTERESARIUSZY

Aktualizujgc strategie, istotne jest zidentyfikowanie kluczowych interesa-
riuszy. Interesariusze to osoby, instytucje lub ich grupy, ktére sg w strefie bez-
posredniego lub posredniego, pozytywnego lub negatywnego, oddziatywania
na jednostke oraz pozostajg pod wptywem jej dziatalnosci'®. Innymi stowy s3 to
osoby i instytucje bedace otoczeniem organizacji, wchodzace z nim w bezpo-
Srednie lub posrednie relacje. Do interesariuszy zalicza sie réwniez grupy, na
ktore jednostka oddziatuje negatywnie. Wyrdznia sie interesariuszy wewnetrz-
nych i zewnetrznych.

Do interesariuszy wewnetrznych zaliczamy: pracownikow i zarzad (kierow-
nictwo) organizacji. Do interesariuszy zewnetrznych z kolei: klienci, dostawcy,
organizacje polityczne i spotfeczne, instytucje finansowe, wiadze panistwowe
i regionalne, media, zwigzki zawodowe i inne.

Po identyfikacji interesariuszy mozna okresli¢'*:
= stopien zainteresowania interesariuszy organizacja,
= stopien zainteresowania organizacji interesariuszami,
=  wplyw interesariuszy na organizacje,
= wplyw organizacji na interesariuszy.

Nastepnie podzieli¢ interesariuszy ze wzgledu na site zwigzku podstawowej
jednostki szkoty wyzszej z interesariuszem:
= mocny,
= umiarkowany,
= staby,
oraz istotnos$¢ interesariusza dla jednostki:
= pierwszoplanowa,
= drugoplanowa.

148 https://pl.wikipedia.org/wiki/Interesariusz<30.03.2013>

19 http://www.foresightobywatelski.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1
73& Itemid =28 <30.03.2013>
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Przyktadowa mapa interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych przedsta-
wiona jest w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktadowa mapa interesariuszy podstawowej jednostki (PJ) szkoty wyzszej

Zaint i
'aln eres.owanle Wptyw intere- | Zwigzek PJ z L.
interesariuszy PJ/ . . . Istotnos¢
. . sariusza na PJ/ | interesariuszem | . .
Zainteresowanie interesariusza
Nazwa . . Wptyw PJ na M — mocny
. . PJ interesariu- . . . dla PJ
interesariusza interesariusza | U — umiarkowa- .
szem P — pierw-
M- mate ny
M- mate 5 4 . szopl.
5 4 . S —srednie S — staby
S —srednie . D —drugopl.
. D —duze
D —duze
Interesariusze zewnetrzni
Paristwo $/D D/M M P
Witadze regionalne D/D $/S U p
Wiadze lokalne
Organizacje rzgdowe
Organizacje poza-
rzagdowe
Instytucje naukowe
krajowe i zagra-
niczne
Szkoty wyzsze
w kraju i za granica
Gimnazja i szkoty
ponadgimnazjalne
Przedsiebiorstwa
Media
Mieszkancy
Absolwenci
Interesariusze wewnetrzni
Wf?dze. szkoty b/D b/D M p
wyzszej
sz.;\fize pods.tawo- /D $/D U p
wej jednostki
Pracownicy nauko-
wo-dydaktyczni
Pracownicy admini-
stracyjni
Realizatorzy projek-
téw unijnych
Studenci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Koziot, Analiza otoczenia konkurencyjnego [w:]
Janasz K., Janasz W., Koziot K., Szopik-Depczyniska K., Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje, meto-
dy, strategie, Wydawnictwo Diffin, Warszawa, 2010, s. 171-176 oraz http://www. foresightoby-
watelski.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=173&Itemid=28 <30.03.2013>
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Aby w petni wykorzysta¢ zidentyfikowane zaleznosci, nalezy podjgé sto-
sowne dziatania na rzecz umacniania i budowy partnerskich relacji z intere-
sariuszami.

Przedstawiony sposdb analizy jest jedynie ,,map3a”, ktéra nie zawiera szcze-
gétowego opisu dotyczgcego wptywu interesariusza na podstawowg jednostke
i vice versa. Stopien zainteresowania interesariuszy jednostka, stopien zaintere-
sowania jednostki interesariuszami, wptyw interesariuszy na jednostke, wptyw
jednostki na interesariuszy powinien by¢ oceniony przez powotany w tym celu
roboczy zespot ekspertéw.

Petna analiza interesariuszy powinna by¢ realizowana z wykorzystaniem
technik dyskusji, wywiadu i bezposrednich spotkan z przedstawicielami rdz-
nych grup spotecznych. Tak przeprowadzone mapowanie interesariuszy po-
zwoli dobrze zarzadzac istniejgcymi relacjami, tj. podtrzymywaé i pogtebiaé
istniejgce, lub nawigzac¢ nowe z istotnymi dla organizacji grupami interesariu-
szy, a takze okresli¢ ich ztozonos$é i dynamike. Pozwoli zatem na prezentacje
petnego obrazu — kluczowego z punktu widzenia dziatalnosci jednostki — ist-
niejacego uktadu sit.

4.5. ANALIZA OTOCZENIA | WNETRZA
PODSTAWOWE)J JEDNOSTKI SZKOLY WYZSZE)

Otoczenie organizacji, to wszystkie zjawiska, procesy, podmioty, ktére
funkcjonuja w srodowisku organizacji, nie wchodzac w jej sktad. Elementy oto-
czenia maja wplyw na dziatalnos¢ prowadzong przez dang organizacje, ktéra
wchodzi z nimi w réznorodne interakcje. Otoczenie organizacji moze genero-
wac dla niej zaréwno szanse i zagrozenia, dlatego tez musi by¢ brane pod
uwage przy budowaniu strategii oraz wyznaczaniu jej celéw™®. Strategia nie
istnieje w oderwaniu od kontekstu, stanowigcego otoczenie ekonomiczne i
$rodowiskowe™. Monitorowanie otoczenia powinno obejmowaé: czynniki
polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne (PEST), a takze ekologicz-
ne, prawne i sektorowe.

130G, Gierszewska, Analiza strategiczna makrootoczenia przedsiebiorstwa [w:] G. Gierszew-

ska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inZynieréw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 61.

By, Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzgdzania [w:] R. Krupski (red.), Za-
rzgdzanie strategiczne. Strategie organizacji, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Seria Zarzadzanie, Watbrzych 2010, s. 218: http://www.tgospo.repu-
blika.pl /publikacje/Strategia%20naukowa.pdf<14.07.2013>
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Otoczenie szkoty wyzszej, podobnie jak otoczenie kazdej organizacji, dzie-

limy na:

= otoczenie dalsze, czyli makrootoczenie,

= otoczenie blizsze, czyli mikrootoczenie.

= Makrootoczenie organizacji, to zespot okreslonych warunkéw, w ktérych
funkcjonuje dana organizacja, a ktére wynikajg bezposrednio z faktu, ze
dziata ona w okreslonym panstwie, regionie, w okreslonym uktadzie poli-
tycznym, ekonomicznym i spotecznym. Elementy, ktére wchodzg w sktad
makrootoczenia muszg by¢ na biezgco diagnozowane i przewidywane.

= Mikrootoczenie organizacji, to wszystkie podmioty, ktére majg z nig powig-
zania kooperacyjne lub konkurencyjne. Mikrootoczenie stanowi warunki
brzegowe funkcjonowania organizacji. Cechg mikrootoczenia sg sprzezenia
zwrotne zachodzgce pomiedzy poszczegdlnymi jego ogniwami, podlegajace
procesom decyzyjnym w kazdym z nich™2.

_<

Rysunek 14. Elementy otoczenia szkoty wyiszej

Zrédto: opracowanie wtasne.

W niniejszym rozdziale przedstawione zostang wybrane metody analizy
dwéch obszardw, tj. makrootoczenia oraz zasobdéw jednostki podstawowej
uczelni, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod statystycznych i ekonometrycz-
nych. W dalszej czesci opisane zostang zaréwno elementy otoczenia zewnetrz-

152 p Zela k, Zarzqdzanie strategiczne...op. cit., s. 31.
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nego, jak i elementy wnetrza podstawowej jednostki szkoty wyzszej wraz z pro-
pozycjami ich diagnozy.

Metody analizy trzeciego obszaru, czyli mikrootoczenia, z najwazniejszymi
jego elementami, tj. otoczeniem konkurencyjnym oraz interesariuszami omé-
wione sg w odrebnych rozdziatach niniejszego opracowania.

4.5.1. METODY DIAGNOZY MAKROOTOCZENIA | ZASOBOW PODSTAWOWE)
JEDNOSTKI SZKOtY WYZSZE)

Czynniki bedace elementami otoczenia zmieniajg sie nieustannie, dlatego
muszg by¢ na biezgco monitorowane. Poznanie otoczenia wymaga jego struktu-
ralizacji. Nalezy w taki sposéb je podzieli¢, aby badane zjawiska i tendencje
miaty charakter jednorodny. Zjawiska jednorodne s3 niezréznicowane pod
wzgledem cech statych, ktdre okreslajg zbiorowos¢ pod wzgledem rzeczowym,
czasowym, przestrzennym. Wyodrebnienie okreslonych elementéw otoczenia,
zaréwno makro- jak i mikro- ma istotne znaczenie dla treéci strategii*>.

Do analizy i diagnozy otoczenia danej jednostki stosuje sie réznorodne me-
tody. W literaturze przedmiotu i praktyce zarzgdzania strategicznego wyrdznia
sie dwie grupy metod analizy makrootoczenia oraz zasobow danej jednostki:

= metody bezscenariuszowe,

* metody scenariuszowe™".

Koncepcja bezscenariuszowa zaktada, ze mozna przewidzie¢ przysztosé
i dostosowac do niej dziatalno$¢ podmiotu; oparta jest na jednej wers;ji strategii
rozwoju. Wsréd metod bezscenariuszowych wyrdznia sie:

v" metode delficka (ekspercka),

v" metode ekstrapolacji trenddw,

v analize luki strategicznej.

Metody scenariuszowe natomiast polegajg na okresleniu kilku wersji rozwoju
organizacji i wyrdznia sie wsrdd nich:

scenariusze mozliwych zdarzen,

scenariusze symulacyjne,

scenariusze standw otoczenia,

scenariusze procesow w otoczeniu.

AN

4.5.1.1. METODA DELFICKA

Istotg tej metody jest korzystanie z pomocy ekspertdw, ich opinii i doradz-
twa. Metoda ta nalezy do grupy metod heurystycznych, w ktorych do podej-

153 . . . . .
G. Gierszewska, Analiza strategiczna makrootoczenia..., op. cit., s. 61.

1Ay, Koziot, Analiza makrootoczenia..., op. cit., s. 160.
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mowania decyzji wykorzystuje sie wiedze, doswiadczenie i opinie ekspertéw
z danej dziedziny™®. Metoda ta polega na przeprowadzeniu ankiet w grupie
ekspertow, ktdrzy odpowiadajg na pytania dotyczgce przysztosci (np. horyzontu
czasowego, w ktérym dane zjawisko, wg niego, wystapi, skutkdw wystapienia
danego zjawiska itp.); w niektérych sytuacjach wymagane jest uzasadnienie dla
formutowanych odpowiedzi.
Etapy badania ankietowego w metodzie delfickiej:

. zdefiniowanie problemu,
. Wybdr grona ekspertéw,
. przygotowanie i wystanie ankiety,
. analiza odpowiedzi zwrotnych,
. okreslenie, czy zgoda zostata osiggnieta:

= tak, przejscie do pkt 8

= nie, przejscie do pkt 6
6. przygotowanie i wystanie nastepnej ankiety,
. kolejna analiza odpowiedzi, powrdt do pkt 5,
8. przedstawienie wynikéw™®.

Badanie prowadzone jest do momentu, dopdki nie wystgpi wzgledna zgod-
nos¢ ocen. Jesli organizatorzy stwierdzg zgodnos¢ opinii, prezentowane sg fi-
nalne wyniki. Metoda ta obarczona jest niestety pewnymi wadami: kosztow-
nosé, czasochtonnos$¢, subiektywizm, trudnos¢ w doborze ekspertédw, mozli-
wos¢ wykorzystania tylko do prognoz dtugoterminowych, czyli brak mozliwosci
weryfikacji uzyskanych wynikéw™’.

Waznym elementem w metodzie delfickiej, jak i innych metodach heury-
stycznych, jest analiza uzyskanych opinii ekspertéw. Odpowiedzi na pytania
zawarte w ankiecie sg zazwyczaj pomiarami na skali nominalnej lub porzadko-
wej. Sg to skale uzywane do badania gtdéwnie cech jakosciowych. Czasem jednak
eksperci udzielajg odpowiedzi na pytania, wyrazajac je liczcbami. Mamy wéw-
czas do czynienia z pomiarem na skali przedziatowej (interwatowej) lub ilorazo-
wej. Jednak dla utatwienia analizy nadaje sie czesto zakresom zmiennosci wa-
riant ze skali porzgdkowe;j.

Pomiar przeprowadzony na skali porzadkowe] polega na rangowaniu (naj-
czesciej Scistemu, wtasciwemu dla niewielkiej liczby wariantéw), w ktorym kaz-

ua b WN PP

~

135 http://pl.wikipedia.org/wiki/Metoda_delficka<14.03.2013>

J. Krupowicz, Metody heurystyczne [w:] M. Cieslak (red.), Prognozowanie gospodarcze.
Metody i zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2002, s. 166: http://pl.wikipe-
dia.org/wiki/Metoda_delficka<5.08.2013>

17k, Koziot, Analiza makrootoczenia..., op. cit., s. 160-170.

156

86



demu z k rozpatrywanych wariantéw przypisuje sie jedng z liczb naturalnych od
1 do k, bedacg miarg waznosci danego wariantu™®,

Od charakteru pomiaru zalezy wybdr metod statystycznych stuzacych do
analizy, uzyskanych w wyniku badania ankietowego, danych. Opracowanie wy-
nikdw ankiet obejmuje wyznaczenie (tabela 4):
= miar pofozenia,
= miar dyspersji (zmiennosci), ktdre oceniajg zgodnos$¢ opinii ekspertow

w obrebie poszczegdlnych pytan,
= miar zgodnosci (sity zwigzku), ktére charakteryzujg zgodnosé pogladéw
wszystkich ekspertéw dla catej ankiety.

Tabela 4. Metody analizy na skalach pomiarowych

Niektére wykorzystywane miary statystyczne

Skale
Przecietne Zmiennosci Sity zwigzku
Nominalna Modalna Dyspe'rSJa.}Nngedna Wspotczynnik asocjacji
klasyfikacji
. Wspotczynnik korelacji
Porzadkowa Mediana, kwartyle Rozstep miedzykwarty rang, wspotczynnik

lowy konkordancji

Wspotczynnik korelacji i
regresji liniowej, wspot-
czynniki korelacji czgst-
kowej i wielorakiej

Odchylenia standardowe
lub przecietne, wspdt-
czynnik zmiennosci

Przedziatowa i ilora- | Srednie klasyczne i
zowa pozycyjne

Zrédto: M. Cieélak (red). Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2002, s. 168.

Przy ustalaniu prognozy stosuje sie zwykle regute najwiekszego prawdopo-
dobienstwa — prognozg jest najczesciej wystepujaca w odpowiedziach katego-
ria, wariant lub warto$¢ cechy, czyli wartos¢ dominujgca (moda).

Moda (modalna) jest to warto$¢ typowa, powtarzajgca sie najwieksza
ilos¢ razy. Wyznaczanie modalnej mozliwe jest dla rozktadéw jednomodalnych
i o umiarkowanej asymetrii. W przypadku, gdy rozktad zmiennej jest silnie
asymetryczny lub zbiorowos¢ jest niejednorodna (wystepujg wartosci skrajne)
nalezy stosowa¢ mediane. Mediana dzieli zbiorowos$¢ na dwie réwnoliczne
czesci w ten sposdb, ze potowa badanych jednostek posiada wartosci wieksze,
a potowa wartosci mniejsze od mediany. Mediana zwana jest kwartylem dru-
gim. Obok niej wystepuje kwartyl pierwszy i trzeci, ktére dzielg zbiorowos¢,

odpowiednio, w % i % liczebnosci*™.

158, Krupowicz, Metody heurystyczne..., op. cit., s. 168.

W. Starzynska, Statystyka praktyczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 47-65.
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W sytuacji, gdy mamy do czynienia ze zmienng iloSciowg, o rozktadzie zbli-
zonym do normalnego, mozemy zastosowac klasyczng $rednig arytmetyczna.
Obliczana jest ona jako iloraz sumy poszczegdlnych wartosci szeregu i jego li-
czebnosci.

Stopien zgodnosci opinii ekspertéw dla poszczegdlnych pytan mozna scha-
rakteryzowac za pomocg miar zmiennosci.

Dla cech badanych na skali nominalnej mozna stosowac wspdtczynnik dys-
persji wzglednej klasyfikacji.

h =X [1-3 12
r k—l = |

gdzie:

k- oznacza liczbe kategorii wyrdznionych w r-tym pytaniu,

f- czestos$¢ wystepowania j-tej kategorii w r-tym pytaniu

Wspdtczynnik dyspersji wzglednej klasyfikacji jest unormowany w przedzia-
le <0,1>, im nizsza wartos$¢ tym wieksza zgodno$¢ opinii*®.

W przypadku cech wyrazonych w skali porzadkowej, dla ktérych wyznaczy-
lismy wartos¢ kwartyli do oceny zgodnosci opinii ekspertéw mozna postuzy¢ sie
rozstepem miedzykwartylowym:

A=Q3-Q;

Rozstep miedzykwartylowy bada zmiennos$¢ badanej cechy w potowie ob-
szaru jej zmiennosci, tj. po odrzuceniu po 25% wartosci skrajnych. Po obliczeniu
rozstepu nalezy sprawdzi¢ czy jego wartos¢ nie przekracza przez nas zatozonej
wartosci prognozowej A*'®. Zgodno$¢ opinii ekspertdw uznaje sie za wystarcza-
jaca, gdy : A<A*.

W przypadku cech wyrazonych w skali przedziatowej i interwatowej stosu-
jemy klasyczne miary zmiennosci, do ktérych zaliczamy m. in. odchylenie stan-
dardowe oraz wspétczynnik zmiennosci. Odchylenie standardowe informuje o
ile srednio, na plus lub minus, wartosci rzeczywiste odchylajg sie od $redniej
arytmetycznej i wyrazone jest wzorem (jako estymator nieobcigzony):

> (xR’

n-1

160 ). Krupowicz, Metody heurystyczne..., op. cit., s. 170.

1.1, Krupowicz, Heurystyczne metody prognozowania [w:] B. Radzikowska (red.), Metody
prognozowania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 153.
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Wspdtczynnik zmiennosci jest ilorazem odchylenia standardowego i sred-
niej arytmetycznej. Jest wartoscig unormowang w zakresie <0; 1>. Im mniejsza
warto$é wspodtczynnika zmiennosci, tym wieksze skupienie poszczegdlnych war-
tosci uzyskanych z badania eksperckiego wokét Sredniej, czyli wieksza jest
zgodno$é uzyskanych odpowiedzi*®.

Przecietny stopien zgodnosci pogladéw wszystkich ekspertdw, przy zasto-
sowaniu skali nominalnej, mozna ocenié za pomocg miar opartych na statystyce
xz. S3 to miary standaryzowane, przyjmujace wartosci z przedziatu <0,1>. Do
miernikéw takich mozemy zaliczy¢; wspdtczynnik Youle’a, wspodtczynnik
V-Cramera, C-Pearsona, czy wspotczynnik T-Czuprowa. Na podstawie danych
zestawionych w tablicy asocjacji obliczamy wartosc statystyki XZ:

5 c r (nij_ﬁij)z c r nj
=22 =2,

=1 i=l ij j=1 i=1 Tl
gdzie:
n; — liczebnosci empiryczne odpowiadajgce i-temu wierszowi i j-tej kolumnie,
N L. R n,-n;
Nn; — wartosci teoretyczne = N
n

ni., n.j — wartosci brzegowe'®,

Z kolei przecietny stopien zgodnosci poglagdéw wszystkich ekspertow, przy
zastosowaniu skali porzadkowej, charakteryzuje wspodtczynnik konkordancji
Kendalla i Smitha.

125
W=—"2°°>
n?(k* k)

gdzie:
n — liczba ekspertéw,
k- liczba wariantow,

3 1 n k
X = EZZ Xij — przecietna ranga.

i=L j=1

162\, Starzynska, Statystyka praktyczna...op. cit., s. 65-80.
163 p, Zelias, Metody statystyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,
s. 284-288.
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Wspdtczynnik konkordancji przybiera wartosci z przedziatu [0,1]. Im wieksza
warto$¢ wspétczynnika konkordancji tym wieksza zgodnosé opinii ekspertow®.

Do oceny istotnosci wspétczynnika konkordancji mozna wykorzystaé
uproszczong statystyke xz o k-1 stopniach swobody, ktérej wartosé wyznacza

sie ze wzoru:

, 128

2 T k(K +1)

Hipoteza zerowa, ktdra jest weryfikowana tym testem zaktada statystyczna
nieistotnos¢ wspodtczynnika korkondancji.

Jezeli wartoé¢ obliczonej statystyki y” przekroczy wartoé¢ krytyczng odczy-
tang z tablic statystycznych, dla zatozonego poziomu istotnosci a oraz k-1 stop-
ni swobody, wéwczas hipoteze zerowg nalezy odrzuci¢, co z kolei $wiadczy, ze
zbieznos¢ opinii ekspertéw nie jest przypadkowa, a w zwigzku z tym mozna
uznac zespdt specjalistow za kompetentny™®.

Na koniec warto zwrdcié¢ uwage, ze wspoétzaleznos¢ pomiedzy cechami ilo-
Sciowymi, ktére charakteryzujg sie nieograniczong liczbg wariantéw, wykrywa
sie m. in. za pomocg wspotczynnika korelacji (Pearsona lub Spearmana). Wspot-
czynnik korelacji prostej bada jednak zaleznos¢ tylko pomiedzy dwiema cecha-
mi. Dlatego tez, stosujgc badanie ankietowe dla potrzeb metody delfickiej war-
to tak je zaprojektowac, aby odpowiedzi wyrazone byly w skali porzadkowe;j
o ograniczonej liczbie wariantow odpowiedzi. Uzyskane w ten sposéb dane
mozna oceni¢ pod katem podobienstwa odpowiedzi i-tego oraz j-tego eksperta
za pomoca wyzej omowionego wspotczynnika konkordancji.

4.5.1.2. METODA ANALIZY | EKSTRAPOLAC)I TRENDOW

Metoda ta pozwata na dostarczenie informacji o rozwoju poszczegdlnych
zjawisk w czasie. Pozwala badac zmiany zjawisk ciggtych, np. zjawisk demogra-
ficznych, makroekonomicznych, spotecznych. Metoda oparta na modelowaniu
matematycznym przy zatozeniu, ze dane zjawisko bedzie zmieniato sie jak do-
tychczas. Na podstawie oszacowanych ekonometrycznych modeli tendencji
rozwojowej mozna budowaé prognozy krétko- i srednioterminowe. Prognozy
dtugoterminowe obarczone sg zbyt duzym btedem, gdyz tzw. czynniki losowe
zaburzajg czesto dotychczasowy przebieg trendu. Budowa modelu tendencji
rozwojowej obejmuje nastepujace etapy:

.. Krupowicz, Heurystyczne metody prognozowania..., op. cit., s. 155.

A. Jankiewicz-Siwek, Prognozowanie na podstawie opinii ekspertéw [w:] E. Nowak (red.),
Prognozowanie gospodarcze. Metody, modele, zastosowania, przyktady, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1998, s. 207.
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= wybor postaci analitycznej modelu,

= estymacje parametrow modelu,

= weryfikacje modelu.

Trend lub tendencje rozwojowg okresla sie jako ogdélny kierunek zmian zja-
wisk ekonomicznych w dtugim okresie czasu, czyli jako dgznosé danych wielko-
$ci do wzrostu lub spadku w ciggu badanego okresu'®. Tendencja rozwojowa
nazywamy powolne, regularne, systematyczne i jednokierunkowe zmiany okre-
Slonego zjawiska obserwowane w odpowiednio dtugim przedziale czasu i beda-
ce rezultatem dziatania w przyblizeniu tych samych przyczyn gtéwnych.

Do najczesciej stosowanych funkcji tendencji rozwojowej nalezy liniowa
funkcja trendu. Liniowa zaleznos¢ miedzy zmienng Y a zmienng czasowg t ma
postac:

Y=0,+0a, t+¢, (t=1,2, ..., n)**

Czesto jednak zwigzek miedzy zmienng zalezng Y, a objasniajacg ja zmienng
czasowag nie jest liniowy, lecz wykazuje pewne ,zakrzywienie”. W takim przy-
padku linia prosta zZle pasowataby do danych. Znacznie lepsze dopasowanie
otrzymuje sie, gdy postugujemy sie wielomianem stopnia 2 (lub wyzszego)'®.

Wielomianowa zalezno$¢ miedzy zmienng Y a zmienng czasowga t ma po-
stac:

2
Y = ao + al ¢ t + az .t + St a2¢0 (t:l’ 2’ ey n )169

Parametry strukturalne powyzszych modeli szacowane sg na podstawie
n-elementowej proby losowej za pomocg metody najmniejszych kwadratéw
(MNK).

Ocena parametru o funkcji liniowej, tzw. wspétczynnik trendu a;, okresla
przecietny przyrost wartosci zmiennej Y na jednostke czasu t. Wyraz wolny aq,
jezeli jest wartoscig dodatnig, okresla teoretyczng wartos¢ zmiennej Y w okresie
bezposrednio poprzedzajgcym okres badany.

Parametréw funkcji wielomianowej nie interpretujemy. Zaletg wyznaczonej
paraboli jest mozliwo$¢ obliczenia teoretycznego maksimum lub minimum
zmiennej Y oraz jego zlokalizowania w czasie. Wielo$¢ tego ekstremum mozna
obliczy¢ na podstawie wzoru:

166 . Zajac, Zarys metod statystycznych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

1994, s. 340.

187 A, Zelias, B. Pawetek, S. Wanat, Metody statystyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2002, s. 178-185.

168 M. Gruszczanski, J. Podgérska, Ekonometria, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1996,
s. 129 -138.

169 p, Zalias, Metody statystyczne...op. cit., s. 128.
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2

8

Yexr =g — 4a2 )

natomiast czas, w ktédrym to maksimum wystgpi, wedtug wzoru:

textr = _i
2a,

Nie oznacza to jednak, ze po osiggnieciu tego poziomu wartosci rzeczywiste
zmiennej Y zaczng male¢ lub rosngé, jakby to wygladato z dalszego przebiegu
paraboli*”.

Po wyznaczeniu t., mozna wyznaczy¢ dwie liniowe funkcje trendu: do
punktu przegiecia funkcji wielomianowej i od punktu przegiecia. Trendy takie
nazywajg sie trendami segmentowymi.

Po oszacowaniu parametréw strukturalnych funkcji trendu nalezy ocenié jej
dopasowanie do danych empirycznych (miary zgodnosci) oraz ocenic¢ istotnosé
statystyczng parametrow strukturalnych (statystyczne testy istotnosci). W przy-
padku dobrej ,jakos$ci” oszacowanego modelu trendu moze on stuzy¢ do budo-
wania prognoz.

Prognozy buduje sie metodg ekstrapolacji funkcji trendu, podstawiajac
w miejsce zmiennej czasowej t numer okresu T, na ktéry wyznaczana jest
prognoza.

)A/T :ao +31'T prognoza punktowa, na podstawie trendu li-
niowego,

~ 2
Yr =aq, + aiT + agT prognoza punktowa, na podstawie trendu wie-
lomianowego.

Zjawiska i procesy gospodarcze, dla ktorych wyznaczana jest prognoza maja
zazwyczaj stochastyczny charakter. Dlatego przyjmuje sie z gory mozliwos¢é wy-
stgpienia odchylen rzeczywistych wartosci zmiennej prognozowanej w okresie
prognozowania od wartosci postawionej prognozy. Uznaje sie wiec mozliwos¢
powstania btedu, zwanego btedem prognozy (predykcii).

Tak wiec po wyznaczeniu prognozy punktowej konieczne jest okreslenie
btedu, ktéry wskaze o ile rzeczywista wartos¢ zmiennej prognozowanej w okre-
sie prognozowania T moze odchylaé sie srednio od wyznaczonej prognozy.

170 p, Zalias, Metody statystyczne...op. cit., s. 129.

92



Wartos¢ btedu ex ante mozna obliczyé nastepujaco:

SP s, - 1+t] - (tTt) 7 t,

gdzie:
1
t = T w przypadku trendu liniowego,
1
t; =| T | wprzypadku trendu wielomianowego,
T 2

T — nr okresu, na ktéry wyznaczamy prognoze; T>n.
Wzgledny bfad prognozy, ktéry wskazuje na jej dopuszczalnosé, wyznaczamy
nastepujaco:

S p
V; ==t
Yr

Prognoza jest dopuszczalna, gdy jest obdarzona przez odbiorce stopniem
zaufania wystarczajgcym do tego, by mogta by¢ wykorzystana do celu, dla kto-
rego zostata ustalona. Najdalszy okres nalezacy do przysztosci, w ktérym pro-
gnoza jest dopuszczalna nazywa sie maksymalnym horyzontem prognozy. Jezeli
wzgledny miernik doktadnosci predykcji jest < 3%, to prognozy sa bardzo dobre,
jesli zawiera sie w przedziale (3%—5%>, to prognozy uznajemy za dobre, jesli
wpada do przedziatu (5%—10%), to prognozy s dopuszczalne, a gdy jest wiekszy
od 10%, to prognozy s3 niedopuszczalne'’.

Obok prognozy punktowej warto wyznaczy¢ prognoze przedziatowa. Prognoza
przedziatowa jest przedziatem liczbowym, w ktérym z géry okreslonym prawdopo-
dobienstwem 1-B, nazywanym wiarygodnoscig (pewnoscig) prognozy znajduje sie
oczekiwana warto$¢ zmiennej prognozowanej w okresie prognozowanym.

P(S\/T _ta;nfk S'If) < E(YT) < yT +ta;nfk 'STP) :1—0(,

[%]

gdzie:
E — wartos$¢ oczekiwana (nadzieja matematyczna) zmiennej prognozowanej
Y w okresie prognozowanym T,

e Nowak, Zarys metod ekonometrii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 180-183.
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Y+ — prognoza punktowa w okresie prognozowanym T,

ta: nk — Wartos¢ krytyczna rozktadu t-Studenta odczytana z tablic statystycz-
nych przy poziomie o i n-k stopniach swobody (k to liczba szacowanych para-
metréw)> 17,

Zaletg badan za pomoca analizy i ekstrapolacji funkcji trendu jest to, ze po-
kazujg one ksztattowanie sie réznorodnych zjawisk wystepujgcych zaréwno w

otoczeniu makro- i mikroorganizacji, jak i wewnatrz niej samej*.

4.5.1.3. METODA LUKI STRATEGICZNE)J

Analiza luki jest metodg, za pomoca ktdrej bada sie dostosowanie istniejg-
cej strategii oraz sposobdéw dziatania organizacji do sytuacji panujacej w oto-
czeniu w chwili obecnej oraz do sytuacji prognozowanej, ktéra moze wystgpic
w przysztosci'”. Pozwala ona na uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy wykorzy-
stujemy mozliwosci tkwigce w zmianach otoczenia. Opiera sie na analizie i po-
rownaniu trendéw proceséw zachodzgcych w otoczeniu z trendami odpowiada-
jacych im proceséw wewnatrz organizacji. Jezeli trendy odpowiadajgcych sobie
procesow sg zgodne z celami organizacji oraz oczekiwaniami otoczenia, strate-
gia nie wymaga korekty. Mozliwe jest jednak wystgpienie pewnej luki, jezeli
trend mija sie z zamierzeniami organizacji*’®:

1. luka zgodnosci — kierunki trendéw procesdw otoczenia i organizacji sg zbli-
zone badz identyczne, co wskazuje, ze zmiany w organizacji sg zgodne ze
zmianami w jej otoczeniu zewnetrznym,

2. luka nadmiaru — trend procesu wewnetrznego wzrasta szybciej niz trend
procesu w otoczeniu,

3. luka niedoboru — trend procesu wewnetrznego wzrasta wolniej niz trend
procesu w otoczeniu, a to oznacza, ze nie wykorzystujemy szans rozwojo-
wych danego sektora'”’.

Analiza luki strategicznej jest metodga ekstrapolacyjng i moze by¢ stosowa-
na w odniesieniu do zjawisk mierzalnych i majgcych charakter powtarzalny, dla
ktorych jesteSmy w stanie okresli¢ trend (np. dla zasobéw materialnych, niema-

2 Goryl, Z. Jedrzejczyk, K. Kukuta, J. Osiewalski, A. Walkosz, Wprowadzenie do ekonome-

trii w przyktadach i zadaniach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 118-126.

173, Borkowski, H. Dudek, W. Szczesny, Ekonometria, wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 245-254.

74, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa..., op. cit.,
s. 50-51.

7 Ibidem s. 51.
U. Gotaszewska-Kaczan (red.), Analiza strategiczna. Wybrane metody, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 57.

s Koziot, Analiza makrootoczenia..., op. cit., s. 156.
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terialnych danej jednostki, dla zmian zachodzgcych na rynku pracy, zmian pro-
cesow i zjawisk demograficznych, itp.)

W przypadku liniowego charakteru zmian badanych zjawisk w czasie, alter-
natywa dla funkcji trendu jest obliczenie Sredniego tempa zmian G:

G =(ig —1)-100,

gdzie:

Vo — warto$é ostatnia w empirycznym szeregu czasowym, y; — wartosc¢

pierwsza.
Srednig geometryczng mozna obliczy¢ réwniez na podstawie n indekséw
taricuchowych.
Jezeli:
= G >0-wzrost poziomu badanego zjawiska z roku na rok w catym badanym
okresie.

Wartos¢ zjawiska rosnie w kolejnych latach w poréwnaniu z rokiem bezpo-
$rednio poprzedzajgcym srednio o warto$é G,

= G < 0-spadek poziomu zjawiska z roku na rok w catym badanym okresie,

* G =0-poziom badanego zjawiska w badanym okresie nie ulegt zmianom.
Srednie tempo zmian w czasie moze by¢ wykorzystywane do prognozowa-

nia krétkookresowego, pod warunkiem, ze bedzie ono state:

= y\h
Yt =Yn- (IG) ,
gdzie:
yr — poziom zjawiska w okresie prognozowanym n+h,

Yn — poziom zjawiska w ostatnim rozpatrywanym okresie,
h — horyzont prognozy'”.

4.5.1.4. METODY SCENARIUSZOWE

Wedtug M. E. Portera scenariusz jest to: wewnetrznie spdjny obraz tego, jak
moze wyglgdad przysztos¢”®. Metody scenariuszowe polegaja na wskazaniu
kilku wersji rozwoju danej jednostki, w zaleznosci od zmian makorootoczenia.
Metoda scenariuszowa opiera sie na zatozeniu, ze zdarzen w przysztosci nie da

78 M. Sobczyk, Statystyka opisowa, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 168—-171.

M.E. Poter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, Wy-
dawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 526.

179

95



sie przewidzie¢ z catg pewnoscig, nalezy wiec przewidzieé i opracowac rézne
"scenariusze" rozwoju obecnej sytuacji. Do realizacji przyjmuje sie ten wariant,
ktéry wydaje sie najbardziej prawdopodobny, jesli jednak nie sprawdzi sie, na-
lezy skorzysta¢ z jednego z uprzednio przygotowanych rozwigzan alternatyw-
nych™. Metody scenariuszowe stuzg do analizy zmian nieciggtych, charaktery-
zujacych sie odstepstwem od standw, ktére wystepowaty w przesztosci, co
uniemozliwia powigzanie przesztosci z przysztoscig. Wyrdznia sie cztery metody
scenariuszowe.

Scenariusze mozliwych zdarzen — metoda polegajgca na tworzeniu listy
wydarzen mozliwych do wystgpienia w przysztosci, ktére mogg wptynaé na da-
ng organizacje lub jednostke, identyfikacji przyczyn tych wydarzen oraz ustale-
niu kierunku sity i charakteru oddziatywania ich na organizacje. Natomiast od
strony organizacji: na okresleniu jej zdolnosci do dostosowania sie do tych zja-
wisk. Podejscie takie umozliwia stworzenie scenariusza zmian w otoczeniu
i zaplanowanie adekwatnych do nich reakcji organizacji’®'. Scenariusze mozli-
wych zdarzen oparte sg na logice intuicyjnej, a podejmowane decyzje strate-
giczne uwzgledniajg korelacje miedzy czynnikami zewnetrznymi i wewnetrzny-
mi organizacji'®.

Scenariusze symulacyjne — opisujg otoczenie konkretnego elementu
i czynniki majgce na niego wptyw. Stuzg do oceny poszczegdlnych decyzji stra-
tegicznych w zaleznosci od przysztej sytuacji w makrootoczeniu organizacji'®.

Scenariusze stanéw otoczenia — metoda ta polega na analizie wszystkich
elementéw makrootoczenia (sfera polityczna, ekonomiczna, spoteczna, demo-
graficzna, technologiczna, miedzynarodowa) i otoczenia konkurencyjnego, wy-
tonieniu czynnikéw w danej sferze, ktédre moga wptynaé na dziatalnos¢ jednostki
w okresie, dla ktérego budowana jest strategia, na ocenie mocy oddziatywania
tych czynnikdw na organizacje oraz na okresleniu prawdopodobienstwa ich
wystapienia'™. Dla zidentyfikowanych czynnikéw z poszczegdlnych sfer makro-
otoczenia, ktére, wedtug wiedzy eksperckiej zarzagdzajacych, majg najwiekszy
i kluczowy wptyw na dziatalnos¢ okreslonej organizacji lub jednostki szacuje sie
trendy, ktdre opisujg ksztattowanie sie danego czynnika w przesztosci, i ktore
postuzg do budowania tzw. prognoz wariantowych. Na ich podstawie mozliwe
jest stworzenie 4 scenariuszy:

180 1 ttp://pl.wikipedia.org/wiki/Metoda_scenariuszowa <26.07.2013>

1816, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa..., op. cit.,
s. 70-74.

'8 Ibidem s. 70.

e Koziot, Analiza makrootoczenia..., op. cit., s. 161.
Przyktad tworzenia scenariuszy znajduje sie m.in. w: K. Koziot, Analiza makrootocze-
nia...op. cit., s. 159-167.
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= scenariusza optymistycznego — w poszczegolnych sferach wybiera sie trend,
ktéry ma najwiekszy pozytywny wptyw na organizacje,

= scenariusza pesymistycznego — wybiera sie trendy, ktére majg najwiekszy
negatywny wptyw na organizacje,

= scenariusza przecietnego — brane sg pod uwage trendy, ktére majg neutral-
ny wptyw na organizacje, co pozwala przypuszczaé, ze organizacja rozwijac
sie bedzie w dotychczasowym tempie i kierunku,

= scenariusza najbardziej prawdopodobnego — sktada sie z trendéw o naj-
wiekszym prawdopodobieristwie wystgpienia,

= scenariusza niespodziankowego — wybiera sie trendy charakteryzujgce sie
najmniejszym prawdopodobiefstwem wystgpienia.

Scenariusze procesOw w otoczeniu s3g rozszerzeniem metody scenariuszy
standéw otoczenia. Skupiajg sie one na kluczowych procesach, ktére mogg silnie
oddziatywac na funkcjonowanie organizacji w przysztosci. Scenariusze procesow
otoczenia tworzy sie w kilku etapach. Etap poczatkowy polega na zidentyfiko-
waniu dwoch rodzajow procesdow wystepujgcych w otoczeniu organizacji, tj.
procesow kluczowych oraz proceséw zmian ciggtych. Prawdopodobienstwo
wystgpienia proceséw kluczowych jest bardzo duze, tak jak duza jest ich sita
oddziatywania na dang jednostke. Procesy zmian ciggtych, mimo ze prawdopo-
dobienistwo ich wystgpienia jest bardzo mate, réwniez majg silny wptyw na
dang organizacje. W kolejnym etapie nalezy rozpoznaé zjawiska nalezace za-
rowno do proceséw kluczowych, jak i procesdw zmian ciggtych i dokfadnie je
przeanalizowaé, zarédwno metodami eksperckimi, jak i statystyczno-ekono-
metrycznymi. Analizowane w tym etapie zjawiska moga mie¢ charakter jako-
Sciowy (np. zmiany w modzie, nowe trendy spoteczne) i iloSciowy (ilo$¢ ofero-
wanych miejsc pracy, stopa bezrobocia, wspétczynnik urodzen itp.). Kolejny
etap opiera sie na stworzeniu wariantéw proceséw. Chodzi tu przede wszystkim
o okreslenie i ocene stopnia nasilenia poszczegdlnych zjawisk, okreslenie praw-
dopodobienstwa ich wystgpienia oraz mozliwych skutkéw. W nastepnym etapie
tworzenia scenariuszy procesdéw w otoczeniu nalezy rozpozna¢ powigzania naj-
wazniejszych procesow, ktorych skutki bedg najbardziej odczuwalne dla organi-
zacji. Dzieki temu zabiegowi mozliwe bedzie ponadto okreslenie kierunku
owych skutkéw, a wiec obszaréw organizacji, na ktére wptynie. Posiadana wie-
dza pozwoli organizacji na wczesniejsze dostosowanie sie do przysztosci oraz
wycene kosztéw zwigzanych z dostosowaniem do przewidywanych zmian lub
z rezygnacjq z takiego dostosowania.

Zadaniem tego typu scenariuszy jest przygotowanie danej organizacji na
konsekwencje, jakie niosg przyszte zdarzenia, podjecie dziatan dostosowaw-
czych, a nawet odwrdcenie groznych wydarzen na korzys¢ organizacji. Wada
jest to, ze przy ich tworzeniu zaangazowani sg eksperci zewnetrzni, co moze by¢
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przyczyng braku spéjnosci pomiedzy przysztym opisem organizacji a decyzjami
strategicznymi. Ponadto zbyt duza ilos¢ oszacowanych trendéw powoduje, ze uwa-
ga ekspertéw oraz menedzerdow skupiona jest, w gtdwnej mierze, na zagrozeniach
ptynacych z otoczenia, przez co utrudnione jest sformutowanie strategii organizacji.

Scenariusze stanéw moga by¢ wykorzystywane do prognozowania zjawisk
statystycznych, natomiast scenariusze proceséw — do prognozowania zjawisk
kinematycznych',

4.5.2. MAKROOTOCZENIE PODSTAWOWEJ JEDNOSTKI SZKOLY WYZSZE)

Przez makrootoczenie podstawowej jednostki szkoty wyzszej nalezy rozumiec
zespot warunkow jej funkcjonowania wynikajacych z tego, ze dziata ona w okreslo-
nych warunkach geograficznych, w danym uktadzie politycznym, prawnym, eko-
nomicznym i spotecznym. Analizujgc otoczenie podstawowej jednostki szkoty wyz-
szej, szczegdtowej analizie powinno poddac sie nastepujace elementy — tabela 5.

Tabela 5. Otoczenie podstawowej jednostki szkoty wyzszej

Element makrootoczenia Proponowane zrédta informacji

1 2
Nalezy uwzgledni¢ stan wiedzy w zakresie

specyfiki szkolnictwa wyzszego dostepny w do-

kumentach, w szczegdlnosci w dokumentach

strategicznych:

. . o e Ustawa prawo o szkolnictwie wyzszym;

Otoczenie prawno-regulacyjne (europejskie, . . . .

e Strategia Rozwoju Szkolnictwa Wyiszego
do roku 2020;

e Krajowe Ramy Kwalifikacji;

krajowe i regionalne dokumenty strategicz-
ne, akty prawne).

e Strategia rozwoju szkoty wyzszej (w ra-
mach ktérej funkcjonuje dana jednostka
podstawowa);

e Regionalne strategie rozwoju.

Nalezy skorzysta¢ z opracowan GUS dotycza-

. . . cych stanu i prognoz sytuacji demograficznej
Otoczenie demograficzne (przemiany demo- L i .
. . o o , | w Polsce, jak i poszczegdlnych regionach lub
graficzne w Europie, kraju i regionie, w kto- . ) .
. o samodzielnie wykona¢ potrzebne analizy
rym funkcjonuje jednostka, zwtaszcza struk- . . . )
. ] o (analiza i ekstrapolacja trendéw, budowa
tura ludnosci wg wieku i ptci). ] . . . i
piramidy wieku) na podstawie ogdlnodostep-

nych danych statystycznych.

86, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 49—66.
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1 2
Analiza raportéw regionalnych UP, opracowan

eksperckich dotyczace sytuacji na lokalnych
rynkach pracy, zapotrzebowania na okreslone
Otoczenie ekonomiczne (regionalny rynek | zawody, wykonanie samodzielnych analiz staty-
pracy — wielkos$¢ i dynamika bezrobocia oraz | styczno-ekonometrycznych na podstawie ogdl-
jego struktura, struktura zatrudnienia, ocze- | nodostepnych danych statystycznych, wtym
kiwania pracodawcow wobec absolwentéw | zbadanie dynamiki zmian stopy bezrobocia oraz
uczelni wyzszych). jego struktury wg cech spoteczno-ekonomi-
cznych os6b pozostajacych bez pracy, analiza dy-
namiki zmian w zatrudnieniu oraz zbadanie

zmian w trojsektorowej strukturze zatrudnienia.

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.5.3. ZASOBY PODSTAWOWEJ JEDNOSTKI SZKOtY WYZSZE)

Punktem wyijscia aktualizacji strategii jest diagnoza obecnej sytuacji podsta-
wowej jednostki. Taka diagnoza musi zawiera¢ obiektywng ocene mocnych
i stabych stron wnetrza jednostki oraz pochodzacych z otoczenia szans i zagrozen.

Najwazniejsze, z punktu widzenia zarzadzania strategicznego, zasoby jednostki
szkoty wyzszej zestawione sg w tabeli 6.

Tabela 6. Zasoby podstawowej jednostki szkoty wyzszej

Element zasobéw Proponowane Zrédta informacji
1 3
Analiza ekspercka dotyczaca dynamiki i struktury

zatrudnienia w jednostce podstawowej oséb na
Zasoby kadrowe stanowisku asystenta, adiunkta, profesora (nadz-
wyczajnego, zwyczajnego, wizytujacego) starszego
wyktadowcy.

Analiza trenddéw i prognozwanie na ich
podstawie liczby potencjalnych studentéw na
poszczegdlnych kierunkach, specjalnosciach,
) analizy eksperckie z instytucji rynku pracy i od
Studenci , L. "
pracodawcéw odnosnie do sytuacji na rynku
pracy w kontekscie zapotrzebowania na absol-
wentéw o okreslonych umiejetnosciach, kwali-

fikacjach i kompetencjach.

Wiedza ekspercka na temat ilosci stanowisk
Zasoby informatyczne i informacyjne komputerowych, dostepnosci do komputeréw,
dostepnosci do oprogramowania, Internetu,
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2

wykorzystania technologii informacyjnych do
celéw edukacyjnych.

Analiza informacji uzyskanych z ankiet studenckich
dotyczacych szybkosci przeptywu i dostepnosci
informacji oraz nowoczesnych form obstugi stu-
denta (e-dziekanat; e-indeks itp.)

Ocena jakosci kanatow informacyjnych wewnatrz
jednostki oraz pomiedzy wszystkimi jednostkami
uczelni.

Sytuacja majgtkowa

Wiedza ekspercka na podstawie analizy bilansu na
temat struktury i dynamiki zmian majatku
trwatego i obrotowego jednostki (aktywa trwate
i obrotowe, pasywa oraz ich najwazniejsze ele-
menty, takie jak: wartosci niematerialne i prawne,
grunty, budynki, urzadzenia techniczne i maszyny,
srodki transportu, Srodki trwate w budowie,
kapitat wtasny, zobowigzania i rezerwy na
zobowigzania).

Sytuacja finansowa

Wiedza ekspercka z zakresu zarzadzania finan-

sami, generowanie informacji o nastepujacych

kategoriach wyniku finansowego:

= wynik finansowy z dziatalnosci operacyjnej,

= wynik finansowy z dziatalnosci gospodarczej
brutto,

= wynik finansowy brutto,

= wynik finansowy netto.

Kategorie te mozna analizowac¢ osobno w kazdym

roku lub na przestrzeni kilku lat za pomoca

indekséw dynamiki lub modeli tendencji roz-

wojowej, badajac jednoczesnie dynamike istru-

kture ich czesci sktadowych, tj. przychodéw

i kosztow operacyjnych.

Nalezy tez wykorzysta¢ syntetyczne wskazniki

charakteryzujgce dziatalno$¢ jednostki szkoty

wyzszej:

= wskazniki kosztowe:
—wartos¢ i dynamika wzrostu kosztéw
wiasnych,

— struktura kosztéow w uktadzie kalkulacyjnym
— struktura kosztow w ujeciu rodzajowym,
— struktura kosztow statych i zmiennych.
= wskazniki rentownosci:
—rentownos$¢ majatku,
—rentownos¢ netto,
—rentownos¢ kapitatu wtasnego,
— poziom kosztéw,
— sfinansowanie majatku trwatego,
— unieruchomienie $rodkéw,
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1 2

— stopa zadtuzenia,
— obcigzenie majatku zadtuzeniem,
— trwatos¢ struktury finansowania,
— aktywnos¢é majgtku.

= wskazniki ptynnosci finansowe;j:
—wskaznik ptynnosci finansowej | stopnia,
- wskaznik ptynnosci finansowej Il stopnia,
—wskaznik ptynnosci finansowej Ill stopnia,
— wskaznik handlowej zdolnosci kredytowej,
— zdolnos¢ ptatnicza,
— sfinansowanie majgtku obrotowegolgs.

Analizy eksperckie z instytucji rynku pracy i od
pracodawcéw odnosnie do sytuacji na rynku
pracy w kontekscie zapotrzebowania na absol-
wentéw o okreslonych umiejetnosciach, kwali-
Oferta ksztatcenia fikacjach i kompetencjach.

Badanie popytu na oferte edukacyjna.
Poszerzone wywiady indywidualne wsrod obe-
cnych i potencjalnych studentow.

Badanie loséw absolwentéw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasoby to tworzywo, ktdre powinno by¢ wykorzystane w celu realizacji
strategii. Oprocz pozycji finansowej organizacji, do jej zasobdéw zalicza sie
zasoby ludzkie, kulture organizacyjng, informacje, wiedze, marke, kontakty,
strukture i dotychczas realizowane strategie wraz z efektami, ktére przynio-
sty. Istotnym etapem analizy wnetrza organizacji jest ocena jej sprawnosci
operacyjnej, czyli zdolnosci do sprawnego (skutecznego i ekonomicznie ko-
rzystnego) realizowania podstawowych operacji, dla ktérych zostata powo-
tana. Np. podstawowym kryterium oceny podstawowej jednostki szkoty
wyzszej jest sprawnos¢ ksztatcenia, czyli przygotowanie mtodziezy do pracy

zawodowej oraz jego koszt'.

186 Wedtug B. Kozuch, A. Kozuch, istotng barierg usprawniania ustug publicznych jest fakt, iz

,Stosowanie zasady ekonomicznosci na ogo6t sprowadzane jest do jednej jej postaci, a mianowicie
oszczednosci. Oznacza to pomijanie wydajnosci”. Ekonomicznos$¢, to rowniez relacja miedzy
efektami a naktadami, ktérej zagregowang miarg jest kategoria zysk. Niestety, jak wskazujg Auto-
rzy: ,Odnoszenie kategorii zysku do innych organizacji niz biznesowe wywotuje negatywne zjawi-
sko nadmiernej ekonomizacji $wiadczenia ustug publicznych i nieprawidtowosci w zarzadzaniu.
Kategorig zysku w odniesieniu do organizacji publicznej postuguja sie kwestorzy panstwowych
uniwersytetow (...) Nie biorg pod uwage, ze (...) nie kazda relacja pomiedzy efektami a naktadami
moze by¢ nazywana zyskiem”. B. Kozuch, A. Kozuch, Istota ustug publicznych, Wspétczesne Za-
rzadzanie, 1/2008, Fundacja Wspodtczesne Zarzadzanie, Biatystok 2008, s. 33-34.
87 A K. Kozminski, D. Jemielniak., Zarzqdzanie..., op. cit. s. 360.
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4.6. ANALIZA RYZYK WYNIKAJACYCH ZE ZMIAN OTOCZENIA
1 ZASOBOW JEDNOSTKI

Wedtug glosariusza Miedzynarodowych Standardéw Profesjonalnej Praktyki
Audytu ryzyko to: mozliwos¢ zaistnienia zdarzenia, ktdre bedzie miato wptyw na
realizacje zatozonych celéw™. Ryzyko taczy sie z kazdg dziatalnoscig cztowieka
i wynika z faktu podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci. Zrédtem ryzyka sa
ludzie, ktérzy swiadomie podejmujg decyzje. Badania prowadzone nad ryzykiem
powinny umozliwi¢ menedzerom ograniczenie ryzyka podejmowania btednych

decyzji, ponoszenia strat lub odchodzenia od wyznaczonych celéw™®.

Planowanie/strategia w podstawowej
jednostce szkoly wyzszej

Struktury
i procesy
zewnetrzne
(otoczenie)

Struktury
Brak danych organizacyjne
(interesariusze)

Zintegrowany System
Zarzadzania Ryzykiem

Sytuacja Zasoby
finansowa kadrowe
(ksiegowos¢)

(systemy
1 osobowe)
e Plany

e Zakresy odpowiedzialnosci
e Osiagniecie celow

Rysunek 15. System zarzadzania ryzykiem w podstawowej jednostce szkoty wyiszej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T.T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie inter-
dyscyplinarne, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 170.

188 Za: Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzg-

dzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finanséw RP: http://www.
mf.gov.pl/documents/764034/3349878/20130307_3_zarzadzanie_ryzykiem_w_sektorze_publicz
nym.pdf, s.6 <12.05.2013>

1T, Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 48-56.
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Nalezy podkresli¢, iz Podstawowym warunkiem skutecznosci kazdego systemu
zarzqdzania ryzykiem jest jego dopasowanie do jednostki’®. Wspétczesne czynne
zarzgdzanie ryzykiem polega na poznawaniu przyczyn ryzyka, ograniczaniu strat
i budowaniu strategii sukcesu™". Rysunek 15 prezentuje modelowy system zarza-
dzania ryzykiem w podstawowe] jednostce szkoty wyzszej, wskazujgc na zasadnicze
elementy, ktére powinny by¢ stale monitorowane w procesie zarzadzania ryzy-
kiem, ze wzgledu na potencjat informacyjny, ktéry w sobie nosza.

Pierwszy etap procesu zarzadzania ryzykiem w podstawowe] jednostce
szkoty wyzszej polega na identyfikacji ryzyk. W tym celu mozna wykorzystaé
wiedze eksperckg zespotu roboczego oraz techniki proponowane przez Mini-
sterstwo Finansow (tabela 7). Jak wskazujg Szczegdéfowe wytyczne dla jedno-
stek sektora finanséw publicznych.... Ryzyka mogq byc identyfikowane przez
kierownictwo wyZszego szczebla, kierownictwo Sredniego szczebla oraz pra-

cownikow jednostki **%.

Tabela 7. Techniki identyfikacji ryzyk wedtug Ministerstwa Finansow

Technika Opis
1 2
Listy potencjalnych Tworzone s3 na podstawie doswiadczen innych
zdarzen jednostek wykonujacych podobng dziatalnosé.

Listy te mogg by¢ stosowane jako punkt wyj-
Sciowy do identyfikacji zdarzen.

Moderowane warsztaty Identyfikacja zdarzen poprzez wykorzystanie
i wywiady w dyskusji skumutowanej wiedzy i doswiadcze-
nia kierownictwa i pracownikéw. Moderator
prowadzi dyskusje na temat zdarzen, ktére moga
wptywac¢ na osigganie celdéw i zadan. Dzieki
pofaczeniu wiedzy i doswiadczenia uczestnikow
warsztatow czy wywiadéw moga by¢ zidentyfi-
kowane wazne zdarzenia, ktére inaczej mogtyby
zostaé pominiete. Warsztaty lub wywiady po-
winny by¢ odpowiednio zorganizowane, aby
zapewnic¢ systematyczng identyfikacje ryzyka.

150 Szczegotowe wytyczne dla jednostek sektora finansow publicznych w zakresie planowania
oraz zarzqdzania ryzykiem, Zatacznik do komunikatu Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia
2012 r. (poz. 56), Dziennik Urzedowy Ministra Finanséw, Warszawa, dnia 18 grudnia 2012 r, s. 2:
http://www.bdo.pl/images/bdo/biuletyn/finanse_publiczne/2013/60/fp60_komunikat-mf-wytyc-
zne-zarzadzanie-ryzykiem.pdf <05.07.2013>

¥, Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2010, s. 163.

192 Szczegotowe wytyczne dla jednostek..., op. cit., s. 13:

103



1 2
Analiza proceséw Analiza naktadéw, zadan, obowigzkéw i rezulta-
tow, ktére sktadaja sie na proces, poznanie
relacji zachodzacych pomiedzy nimi.
Jednostka/komodrka organizacyjna identyfikuje
zdarzenia, ktére mogg wptywaé na osigganie
celéw poprzez analize czynnikdw wewnetrznych
i zewnetrznych wptywajgcych na naktady i dzia-
tania w ramach proceséw.
Burza mozgéw Dyskusja, w ktorej uczestnicy spotkania moga
swobodnie zgtasza¢ wszelkie potencjalne ryzyka,
nieprawidtowosci, mozliwosci wystapienia bte-
dow, ktére nastepnie sg weryfikowane i selek-
cjonowane. Istotg burzy moézgéw jest pobudza-
nie jej uczestnikow do zebrania jak najwiekszej
ilosci potencjalnych zdarzen, ktére moga wpty-
nac¢ na osiggniecie celéw i zadan.

Zrédto: Szczegdétowe wytyczne dla jednostek sektora finanséw publicznych..., op. cit., s. 13-14.

Bazujac na doswiadczeniach sfery biznesu mozna wskaza¢, iz dobdér wtasci-
wych narzedzi pomiaru ryzyka wymaga zastosowania miedzy innymi nastepuja-
cych metod™*:

= analiza dokumentéw,

= analiza struktur organizacyjnych,

= badanie otoczenia.

Ryzyka wynikajg zaréwno z czynnikdow zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Kolejnym krokiem jest zatem
ustalenie przyczyn wystgpienia ryzyk (czynnik ryzyka) oraz przewidzenie
mozliwego ich nastepstwa. Mozliwos¢ wystgpienia ryzyka przyktadowo mozna
ocenic¢ w skali 1-3:

1 —ryzyko mate,

2 —ryzyko srednie,

3 —ryzyko duze.

Podobng trzystopniowg skalg mozna oceni¢ koszt ryzyka™. lloczyn mozli-
wosci wystgpienia ryzyka oraz jego kosztu stanowi kategorie poziomu ryzyka.
Do oceny poziomu ryzyka proponuje sie zastosowaé matryce przedstawiong na
rysunku 16, na ktérym réznymi odcieniami zaznaczono poziomy ryzyka:

1,2 — ryzyko niskie, brak potrzeby interwenciji,

3,4 — ryzyko s$rednie, w szczegdlnych okolicznosciach interwencja zalecana,

194

193
194

T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem...op. cit., s. 161.
Koszt ryzyka z ekonomicznego punktu widzenia to mozliwa do przewidzenia strata zwig-
zana z niepowodzeniem jakiego$ przedsiewziecia.

104



6 — ryzyko wysokie, konieczna interwencja,
9 —ryzyko bardzo wysokie, konieczna interwencja.
W prawym gérnym rogu umiejscowione bedga ryzyka krytyczne, w lewym

gérnym — ryzyka rzadkie (mato prawdopodobne), ale o duzym oddziatywaniu
(koszcie), w prawym dolnym — ryzyka czeste, o niewielkiej sile oddziatywania.

Koszt ryzyka
Duzy 3
Sredni )
Maty 1 ) 3
Mata Srednia Duza MO?“"‘TOS'C' wysta-
pienia ryzyka

Rysunek 16. Matryca punktowej oceny ryzyka podstawowej jednostki szkoty wyzszej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T.T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie inter-
dyscyplinarne, Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2010, s. 162.

Tak wiec, w ostatnim etapie procesu analizy ryzyk winno sie opracowac¢ me-
195,

tody przeciwdziatania im, stosujgc nastepujace strategie podejscia do ryzyka":

akceptacja A — zaakceptowanie sytuacji poniesienia ryzyka szczegdlnie
w przypadku istnienia okazji osiggniecia korzysci, wystepuje brak realnego
wptywu na czynnik ryzyka;

przekazanie P — dzielenie sie ryzykiem z innym partnerem, np. przekazanie
czesci ryzyka na instytucje partnerskie;

dziatanie D — zmniejszenie ryzyka, dziatania likwidujgce czynnik ryzyka
i ograniczajace jego skutki;

wstrzymanie W — rezygnacja z dziatan obarczonych wysokim ryzykiem, nie-
podejmowanie ryzyka.

T Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem...op. cit., s. 27.
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Tabela 8. Tabela przyktadowych ryzyk dla podstawowej jednostki szkoty wyzszej

o ° o
2 2 g
7 n i‘;; -'(E
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wyznaczonych cjami
przez dokumenty
strategiczne
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forma konku- wspotpracy w
rencji i niezdro- zakresie prowa-
wa rywalizacja. dzenia interdy-
Obawa zwigzana | scyplinarnych
z potencjalng badan nauko-
Grosba konfliktow | redukcja etatow | wych. ) 5 , . o p
w organizacji Brak motywacji ’
do rozwoju
naukowego i
zaangazowania
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Szczegdtowe wytyczne..., s. 2021 http://www.
bdo.pl/images/bdo/biuletyn/finanse_publiczne/ 2013/ 60/fp60_komunikat-mf-wytyczne-zarzadzanie-
ryzykiem.pdf <05.07.2013>; Zarzqdzanie ryzykiem..., s. 32-33:.

Po zidentyfikowaniu potencjalnych zagrozen ptynacych z otoczenia jed-
nostki oraz z jej wnetrza nalezy podjaé¢ stosowne dziatania na rzecz ograniczenia
istniejgcych i zapobiegania pojawianiu sie nowych ryzyk. Jezeli ryzyko wzrasta
powyzej bezpieczenstwa ekonomicznego podmiotu, wéwczas nalezy rozwazyc
opcje rezygnacji z kontynuacji strategii. Bedzie to miato szczegdlny wptyw na
decyzje przede wszystkim podmiotéw wykazujgcych awersje do ryzyka. W ta-
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kim przypadku, pomimo umiarkowanie dobrych wynikdw pomiaréw funkcji celu
oraz rezultatow strategia moze zostaé zaniechana i zastgpiona inng, mniej ryzy-
kowna. To czy jest to modyfikacja realizowanej strategii, czy koniec jej istnienia
nie jest mozliwe do ustalenia a priori**®.

Przyktadowe ryzyka dla podstawowej jednostki organizacyjnej szkoty wyz-
szej zostaty zestawione w tabeli 8.

4.7. ANALIZA SWOT/TOWS

W celu uporzadkowania informacji uzyskanych w trakcie analiz otocze-
nia podstawowej jednostki szkoty wyzszej oraz jej zasobéw mozna wykorzy-
sta¢ jedna z najpopularniejszych heurystycznych technik analitycznych -
analize SWOTY.

Rysunek 17. Planowanie strategiczne za pomocg SWOT

Zrédto: opracowanie wiasne.

e, Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzqdzania [w:] R. Krupski (red.), Za-

rzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i
Przedsiebiorczosci, Seria Zarzadzanie, Watbrzych 2010, s. 221: http://www.zarzadzanie-strate-
giczne.pl/publikacje/Zarzadzanie_strategiczne_Strategie_organizacji_Krupski_2010.pdf <2.02. 2013>
7 Anagram skrotu SWOT, wskazuje na odwrdécenie kolejnosci analizy. W analizie TOWS za-
czyna sie od rozpatrzenia szans i zagrozen w otoczeniu, przed ktdrymi stoi organizacja, ktére
nastepnie konfrontuje sie z wtasnymi predyspozycjami do wykorzystania tych szans i niwelowania
zagrozen. Tak wiec podejscie TOWS polega na analizie od zewnatrz do wewnatrz, natomiast
podejscie SWOT — od wewnatrz do zewnatrz: K. Obtdj, Strategia organizacji..., op. cit., s. 183.
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Skrét SWOT pochodzi od pierwszych liter angielskich wyrazéw: Strengths
(sity, atuty), Weaknesses (stabosci), Opportunities (szanse, okazje), Threats (za-
grozenia). Jest to metoda badania sit i stabosci organizacji na tle szans i zagro-
zen ptynacych z otoczenia. Istotg analizy strategicznej dla szkoty wyzszej jest
okreslenie jej mocnych i stabych stron oraz zagrozen i szans wynikajacych ze
strony jej otoczenia.

SWOT to jedna z najpopularniejszych heurystycznych technik analitycznych,
stuzgca do porzadkowania informacji uzyskanych w procesie opracowywania
lub modyfikowania strategii. Bywa stosowana we wszystkich obszarach plano-
wania strategicznego, przez rézne jednostki decyzyjne jako uniwersalne narze-
dzie pierwszego etapu analizy strategicznej™®.

Mocnymi zasobami, czyli atutami organizacji sg jej unikatowe zasoby, umie-
jetnosci i inne cechy, czynniki, ktére wyrdzniajg jg sposrdd innych, podobnych
organizacji. Stabe strony to te wszystkie czynniki tkwigce w samej organizacji,
ktére blokujg lub utrudniajg jej rozwdj. Szanse to wszystkie elementy i procesy
zachodzace w otoczeniu dalszym i blizszym organizacji, ktére pozytywnie na nig
oddziatujg, stymulujac jej rozwdj. Zagrozenia, z kolei, to elementy i wydarzenia
w otoczeniu, ktére oddziatujg negatywnie na organizacje, utrudniajgc lub unie-
mozliwiajgc jej rozwdj.

Tak wiec czynniki, ktére oddziatujg na dany podmiot mozemy podzieli¢ na
wewnetrzne i zewnetrzne w stosunku do organizacji lub wywierajagce na nig
pozytywny, lub negatywny wptyw. Mocne i stabe strony organizacji wynikaja z
jej wnetrza, natomiast szanse i zagrozenia z jej otoczenia.

Tabela 9 przedstawia przyktadowaq analize SWOT dla podstawowej jednost-
ki szkoty wyzsze;j.

Tabela 9. Przyktad analizy SWOT dla podstawowej jednostki szkoty wyzszej

SZANSE ZAGROZENIA

= wzrost roli wiedzy w kreowaniu rozwoju |®*  zfa sytuacja demograficzna i zte prognozy
regionalnego; na przysztosc

= wzrastajace zainteresowanie przedsie- = oferta innych szkét wyzszych na rynku
biorstw wdrazaniem innowacyjnych roz- edukacyjnym i wzrost konkurencji w po-
wigzan technologicznych zyskiwaniu kandydatéw na studia

MOCNE STRONY StABE STRONY

=  nowoczesna baza dydaktyczna =  brakinterdyscyplinarnych zespotéw

=  wprowadzanie oferty edukacyjnej w prowadzacych badania naukowe
jezyku angielskim = brak systemu zarzgdzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne.

198 1 ttp://pl.wikipedia.org/wiki/Analiza_SWOT<15.08.2013>
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Analiza SWOT stanowi metode ogdlnego wnioskowania na podstawie wy-
nikdw diagnozy makro- i mikrootoczenia oraz konkurencyjnej pozycji podmiotu,
przeprowadzonej za pomocg réznorodnych metod, zaréwno jakosciowych, jak
i ilosciowych.

SZANSE ZAGROZENIA
Maxi-Mini
w
z 2 Maxi-Maxi
8 2 STRATEGIA
S £ STRATEGIA AGRESYWNA
KONSERWATYWNA
o~ MiNI-MAXI
W = MiNI-Mint
; Q STRATEGIA
= STRATEGIA DEFENSYWNA
KONKURENCYJNA

Rysunek 18. Mozliwe pozycje strategiczne organizacji i zwigzane z nimi strategie czyste

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Koziot, Diagnoza strategiczna przedsiebiorstwa
[w:] K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje,
Metody, Strategie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 222-223; http://pl.wikipedia.org/wiki/
Analiza_SW0T<16.07.2013>

Analiza SWOT pozwala na wytyczenie kierunku rozwoju strategicznego, po-
przez ukazanie mozliwych strategii dziatania (tzw. czystych) opartych na postu-
latach minimalizowania stabosci i zagrozen organizacji, a maksymalizowania jej
atutéw i szans'®.
Powyzsze pozycje strategiczne organizacji oraz wynikajace z nich strategie
mozna wyjasni¢ nastepujgco:
= Pozycja maxi-maxi oznacza uprzywilejowang pozycje organizacji na rynku;
strategia agresywna polegajgca na silnej ekspansji i zdywersyfikowanym
rozwoju;

= Pozycja maxi-mini oznacza niekorzystny uktad warunkéw zewnetrznych po-
wigzanych z mocnymi stronami wewnatrz organizacji; strategia konserwa-
tywna nakierowana na ograniczenie wplywu zagrozen, oraz wykorzystanie
swoich mocnych stron na ich przezwyciezanie w oczekiwaniu na poprawe
warunkoéw zewnetrznych;

= Pozycja mini-maxi oznacza, ze organizacja posiada przewage stabych stron
nad mocnymi, ale funkcjonuje w przyjaznym dla siebie otoczeniu, co pozwa-

199 5, Zelak, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 62.
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la jej utrzymywac swojg pozycje; strategia konkurencyjna powinna koncen-
trowac sie na zmniejszaniu wewnetrznych niedociggnied i stabosci, przy jed-
noczesnym wykorzystywaniu szans ptynacych z otoczenia;

= Pozycja mini-mini to sytuacja niekorzystna dla organizacji, gdyz jej stabe
strony sg silnie powigzane z zewnetrznymi zagrozeniami, istnieje wiec duze
ryzyko jej upadku; strategia defensywna, ktéra jest strategig nastawiong na
przetrwanie organizacji na rynku, a w scenariuszu pesymistycznym — nawet
na likwidacje®®.

W analizie SWOT nie zawsze jest konieczne wyodrebnienie i oszacowanie
wszystkich czynnikéw w otoczeniu i wewnatrz organizacji. Czesto wystarczajgce
jest zdefiniowanie kluczowych czynnikéw, o decydujagcym wptywie na rozwdj
organizacji w przysztoéci oraz na jej pozycje konkurencyjng . Analizy
SWOT/TOWS mogg by¢ zastosowane na poziomie zarzadzania catg podstawowg
jednostkg szkoty wyzszej, jak i dziedzinami funkcjonalnymi jednostki (ksztatce-
nie, nauka, finanse, zatrudnienie itp.).

Mozliwosé Ocena Mozliwosé Ocena
L Waga . oo . Waga .
Szanse | wystapienia 0-100 wazona | Zagrozenia | wystgpienia 0-100 wazona
0-10 (M xW) 0-10 (M xW)
Razem Razem
+ —
Szanse Szanse
Mozliwosc Ocena Mozliwosé Ocena
L Waga . - . Waga .
Atuty | wystapienia 0-100 | Wwazona Stabosci wystgpienia 0-100 | Wazona
0-10 (M x W) 0-10 (M x W)
Razem + Razem B
Atuty Stabosci

Rysunek 19. Przyktadowy arkusz roboczy analizy SWOT

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Zelak, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s. 76.

Sposdb przeprowadzenia samej analizy moze by¢ rédzny: mozna wyodrebnié
kluczowe mocne i stabe strony organizacji oraz szanse i zagrozenia ptyngce

200 Koziot, Diagnoza strategiczna przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 222-223; http://pl.wikipe-

dia.org/ wiki/Analiza_SWOT <16.07.2013>

01g, Gierszewska, Ocena pozycji strategicznej przedsiebiorstwa [w:] G. Gierszewska, B. Ol-
szewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inZynierow, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2013, s. 191-192.
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z zewnatrz w postaci listy punktowanej lub mozna dodatkowo je ocenié. Przy-

ktadowy, roboczy arkusz, przeznaczony do przeprowadzenia analizy SWOT pre-

zentuje rysunek 19.

Procedura analizy SWOT zaproponowana na rysunku 19 polega na zdefiniowa-

niu listy szans i zagrozen, silnych i stabych stron, ale w dalszej kolejnosci na:

= okresleniu szans (mozliwosci, prawdopodobieristwa) wystgpienia danego
elementu z listy,

= przypisaniu powyzszym elementom wag okreslajgcych ich istotnos¢ z punktu
widzenia ich wptywu na mozliwo$¢ rozwoju podstawowej jednostki szkoty
wyzszej,

= obliczenie wazonej oceny dla poszczegdlnych elementdow jako iloczynu moz-
liwosci jego wystgpienia i wagi,

= zsumowaniu ocen wazonych, otrzymujgc w ten sposdb ogdlng ocene dla
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen,

= okresleniu, wynikajgcej z przeprowadzonych analiz, opcji strategicznej i wy-
ciggnieciu wnioskéw dla jednostki odnosnie do jej przysztosci.

4.8. WNIOSKI | ZALECENIA

Sposrad wielosci metod, opisanych w literaturze przedmiotu, przy przygo-
towywaniu lub aktualizacji strategii rozwoju jednostki organizacyjnej nalezy
wykorzystaé te, ktére umozliwig uporzadkowanie informacji zaréwno o oto-
czeniu, jak i wnetrzu organizacji. Nalezy jasno odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim
miejscu znajduje sie dana jednostka w chwili obecnej, a jakie miejsce ma zaj-
mowac w przysztosci. Dobry menedzer potrafi w swych dziataniach wykorzystac
metody zaczerpniete z takich dyscyplin naukowych jak ekonomia, zarzadzanie,
finanse, statystyka czy ekonometria. Warto tez wspomnie¢ w tym miejscu, iz na
wybor strategii istotny wptyw ma przyrostowy charakter celéw strategicznych
danej organizacji.

Zaproponowana W niniejszym opracowaniu metoda PCM (Project Cycle
Management) wykorzystuje podejscie oparte na narzedziu zwanym ramg lo-
giczng — LFA (Logical Framework Approach).

W odniesieniu do strategii podstawowej jednostki szkoty wyzszej LFA jest
sposobem na strukturalizacje zasadniczych elementdw, ktore sg niezbedne do
jej budowy lub aktualizacji. Dzieki LFA mozliwe jest uchwycenie logicznych po-
wigzan miedzy analizowanymi elementami, zjawiskami czy procesami, ukazanie
zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy zidentyfikowanymi zasobami,
zamierzonymi celami, zaplanowanymi dziataniami i oczekiwanymi rezultatami.
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W kazdej szkole wyzszej i jej podstawowych jednostkach organizacyjnych

niezbedne jest podjecie nastepujgcych dziatan:

dokonanie analizy strategicznej;

okreslenie strategicznych kierunkédw rozwoju, w tym opracowanie lub wery-
fikacja misji i wizji, identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu, opracowa-
nie mapy celéw strategicznych;

planowanie strategii, w tym okreslenie miernikéw i celéw szczegdtowych,
opracowanie rozwojowych inicjatyw i projektéw strategicznych, zaplanowa-
nie zasobow i budzetu;

wdrozenie strategii, w tym komunikacja strategii, dostosowanie struktury
organizacyjnej, proceséw i systeméw motywacyjnych, uruchomienie strate-
gicznych projektéw rozwojowych, przetozenie celdw strategicznych na funk-
cjonowanie dziatéw;

monitoring i ewaluacja realizacji przyjetej strategii, opracowanie dziatan
naprawczych i korygujgcych.



ROZDZIAL 5

STRUKTURALIZACJA DOKUMENTU STRATEGII ROZWOJU
PODSTAWOWEJ JEDNOSTKI SZKOLY WYZSZE)J

Zebrany w wyniku przeprowadzonych analiz strategicznych materiat nalezy
uporzagdkowac w ten sposéb, by stworzy¢ logiczny uktad dokumentu strategii.
Ustrukturalizowana strategia podstawowej jednostki szkoty wyiszej stanowi
narzedzie efektywnego zarzadzania. Proces strukturalizacji dotyczy zdiagnozo-
wanej rzeczywistosci, sposobu zapisania informacji oraz stopnia ich przetwo-
rzenia.

Specjalisci z zakresu zarzadzania strategicznego podkreslajg, iz Obecnie,
niezaleznie od jakosci i stopnia formalizacji plandw, samozaangaZzowanie w
proces planowania strategii jest oceniane jako bardzo wartosciowe. {(...) Wspdl-
na praca kierownikdéw z réznych szczebli zarzgdzania pozwala na zrozumienie
problemdw kazdego z nich i perspektyw ich rozwigzywania, a takze moze przy-
czynic sie do poprawy komunikacji, koordynacji i zaangazowania. Wbrew oba-
wom planowanie nie musi oznaczac¢ ograniczenia kreatywnosci kadry kierowni-
czej, zwiqzanej z perspektywq strategicznq, a wrecz przeciwnie — czyni jq nie-
zbednym punktem wyjscia ustalania celéw gtéwnych i szczegétowych...*™.

5.1. DOMENY DZIALANIA JEDNOSTKI | PRZEWAGA STRATEGICZNA

Domena dziatania pozwala na zdefiniowanie wtasnego rynku i wtasnej toz-
samosci. Z perspektywy podstawowej jednostki szkoty wyziszej okresla, gdzie
i komu moze ona zaoferowad swoje produkty i ustugi.

Okreslajgc domeny dziatania jednostki nalezy uwzglednié¢ przeprowadzone
analizy oraz wszystkie obszary zarzadzania. Takie podejscie pozwala na wyzna-
czenie obszardw strategicznych. W odniesieniu do podstawowe] jednostki szko-
ty wyzszej obszarami strategicznymi (domenami) mogg by¢ np.:

02, Gierszewska, B. Olszewska, Formutowanie i wybdr strategii [w:] G. Gierszewska, B. Ol-

szewska, J. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inZynierow, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2013, s. 205.
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Obszar I. Ksztatcenie

Obszar 1. Nauka

Obszar Ill. Wspétpraca z otoczeniem

Obszar IV. Funkcjonowanie podstawowej jednostki

Lub inne dookreslone w ramach jednostki jako strategiczne.

Przewaga strategiczna podstawowe] jednostki szkoty wyzszej polega na
tym, aby w ramach danej domeny by¢ bardziej atrakcyjnym niz inne jednostki.
Przewaga strategiczna moze dotyczy¢ oferowanych ustug edukacyjnych, ba-
dawczych, zasobéw materialnych (np. laboratoria, centra badawcze), i niemate-
rialnych (kapitat intelektualny), jak tez patentéw, technologii, produktow.
Z punktu widzenia organizacji nie jest wazne, co konkretnie daje strategiczng
przewage, wazne jest, aby ja mie¢ i umiec z niej korzystac®®. Przewaga strate-
giczna organizacji wynika z wiedzy oraz wielowymiarowej analizy, na podstawie
ktdrej organizacja projektuje rozwigzania i wdraza je w operacyjnym (biezgcym)
dziataniu. Istotng przewage organizacji mozna osiggnaé, budujgc jednoczesnie
jej kulture organizacyjna.

Przewaga to silna strona jednostki organizacyjnej relewantna dla odbiorcy.
Zrédtami przewagi strategicznej moga by¢:
=  zasoby materialne;
=  zasoby niematerialne:

v normy, wartosci, zachowania spofeczne,

v wiedza, kompetencje i umiejetnosci pracownikéw,

v" wizerunek organizacji.

5.2. WIZJA, MISJA, CELE | ZADANIA JEDNOSTKI

Réznorodnos¢ istniejgcych rozwigzan organizacyjnych powoduje mnogosc
mozliwych kombinacji konfiguracji samych organizacji, jak i w konsekwencji
roznorodnos¢ strategii, ktére moga przyjmowacé i stosowaé. Nie wszystkie
z dostepnych koncepcji strategii mogg miec praktycznie zastosowanie w jed-
nostkach publicznych, w tym w szczegdlnosci w szkotach wyzszych, ale mogag
by¢ pomocne w zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Rysunek 20
prezentuje w ujeciu graficznych zasadnicze elementy, ktére stanowia trzon
strategii rozwoju.

W3y, Obtéj, M. Trybuchowski, Zarzgdzanie strategiczne [w:] A. K. Kozminski, W. Piotrowski

(red. nauk.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 128-129.
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MISJA | WIZJA

Gtéwny cel
strategiczny
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STRATEGICZNY IV

L ! L )

CELE
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OPERACYJNE
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ZADANIA DO
REALIZACII
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REALIZACII

ZADANIA DO
REALIZACII

ZADANIA DO
REALIZACII

Rysunek 20. Zasadnicze elementy strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyiszej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wizja i misja winny by¢ wypracowane na bazie wynikdw przeprowadzone;j
diagnozy strategicznej. Wizja nawigzuje do niezbednej przemiany wewnetrznej
podstawowe] jednostki szkoty wyzszej. Z kolei w misji okresla sie role, jakg spet-
nia jednostka na rzecz interesariuszy, w tym zwigzang z kreacjg podstawowych
wartosci. Misja okresla jak dojs¢ do wyznaczonego celu, natomiast wizja okresla
cel, jaki zamierza jednostka osiggna¢. Stworzenie dobrej misji wymaga opraco-
wania dobrej wizji. Misja jest pochodng wizji.

Misja to deklaracja gtéwnych kierunkéw dziatann i rozwoju podstawowej
jednostki szkoty wyzszej. Misja stanowi filozofie jednostki, okresla jej odrebnosc
i tozsamos¢. Misja powinna eksponowac mocne strony jednostki, odrdzniajgce
jg od innych. Misja powinna by¢ tatwa do zdefiniowania, tatwa do zakomuni-
kowania, motywujaca, zrozumiata dla pracownikow>®.

Misja stanowi wizytéwke jednostki, prezentujgc jej domeny dziatania, cele,
ambicje i cechy wyrdzniajgce jg od innych. Jest ona adresowana do wtasnych
pracownikéw, studentéw, absolwentdw, spotecznosci lokalnej, wtadz lokalnych
i centralnych®®,

204 g, Koziot, Formufowanie strategii [w:] K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-

Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody strategie, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2010, s. 242.
057, Pierscionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie...op. cit., s. 74-78.
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Wizja okresla dtugookresowe cele, ktére sg niemozliwe do realizacji obec-
nie, sg one jednak sitg napedowa rozwoju jednostki. Jest to okreslenie stanu
jednostki, jaki ma by¢ osiagniety przez nig w przysztosci. Wizje nalezy traktowad
jako zamiar strategiczny, jest punktem wyjscia do budowy dtugookresowej stra-
tegii. Wizja powinna by¢ prosta, jasna i tatwa do zrozumienia, realistyczna
i wiarygodna oraz powinna stawiaé cel odpowiednio odlegty*®.

Cele zawsze wynikajg z potrzeb wewnetrznych i zewnetrznych organizacji
i sg konkretyzacjg tych potrzeb. Cel to przyszty stan rzeczy, ktéry chcemy osia-
gnaé, i ktéry wyraza sens istnienia danej jednostki. Cele podlegajg hierarchizacji
i sg ustalane na poziomie strategicznym i operacyjnym. Rozwiniecie celu ogol-
nego na czastkowe przedstawia drzewo celéw. Cele nalezy opracowaé zgodnie
z zasadg SMART. Jest to koncepcja formutowania celéw w dziedzinie planowa-
nia, bedgca zbiorem pieciu postulatéw dotyczacych cech, ktérymi powinien sie
charakteryzowa¢ poprawnie sformutowany cel. Cele powinny byé: Specific —
konkretne, Measurable — mierzalne, Acceptable — akceptowalne, Realistic —
realistyczne, Time bounded — okreslone w czasie. Cele nie moga sie wykluczad.
Ponadto obraz celéw powinien by¢ przynajmniej czterowymiarowy®”:

= cele ekonomiczne,

= celeilosciowe,

= cele jakosciowe,

= cele rozwojowe.

Jest to istotne ze wzgledu na fakt, iz na gtéwny cel strategiczny skfadaja sie
cele czastkowe — operacyjne nawigzujace do réznorodnych aspektéw funkcjo-
nowania podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Proponuje sie, aby cele strate-
giczne formutowane byty w kategorii stanu przysztego, ktéry ma byc osiaggniety,
a nie w kategoriach procesu. Kazdemu celowi operacyjnemu przyporzgdkowuje
sie konkretne zadania do realizacji.

Przyktadowy gtéwny cel rozwojowy podstawowej jednostki szkoty wyzszej,
a takze przyktadowe cele strategiczne, cele operacyjne i zadania prezentuje
rysunek 21.

Okredlajac dla poszczegdlnych obszaréw-domen dziatania cele, mozna
w przypadku ksztatcenia uwzgledni¢: oferte studiéw jednostki, studentéw, ka-
dre, stosowane metody ksztatcenia, jakosé srodowiska ksztatcenia, itp.; w przy-
padku nauki: kategoryzacje jednostki, uprawnienia do nadawania stopni nau-
kowych, aktywnos$¢ naukowg i wydawniczg pracownikéw, awanse naukowe,
wsparcie dziatalnosci naukowej, jakos¢ krytyki naukowej, itp. w przypadku

206 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywdodz-

two, kultura organizacyjna [w:] A. K. Kozminski, W. Piotrowski (red. nauk.) Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 352—-355.
27 A, Zelak, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s. 24, 25.
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wspotpracy z otoczeniem: media, absolwentéw, kandydatéw, podmioty gospo-
darcze, itp., natomiast w przypadku funkcjonowania podstawowej jednostki: jej
sytuacje finansowg; organizacje i stosowane metody zarzgdzania dydaktyka,
badaniami, kadrami, wiedza, wtasnoscig intelektualng, jakoscig ksztatcenia
i pracy jednostki, zasobami materialnymi, finansami, ryzykiem, oraz narzedziami
informatycznymi; formalno-prawne uwarunkowania funkcjonowania jednostki,
strukture organizacyjng, wykorzystanie zasobdw i potencjatu oraz zatrudnienie.

W procesie dookres$lania celéw w domenie ,ksztatcenie” niezbedne jest
uwzglednienie potrzeb rynku pracy. Wyniki opublikowane przez IPiPS*® wskazu-
j3, w sposéb posredni, na pozadane przez pracodawcéw umiejetnosci absol-
wentéw szkét wyzszych:
= umiejetnos¢ taczenia teorii z praktyka — 42% wskazan,
= umiejetnos$¢ obstugi klienta/kontaktu z klientem — 39% wskazan,
= umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw - 34% wskazan,
= umiejetnos¢ organizacji pracy — 33% wskazan,
= znajomos¢ jezykdw obcych — 28% wskazan,
= umiejetnosci interpersonalne — 23% wskazan,
= umiejetnosci pracy w grupie — 22% wskazan,
= umiejetnos$¢ dostosowania sie do zmian w otoczeniu — 22% wskazan,
=  kreatywnosc¢ 20% wskazan,
= umiejetnos$¢ obstugi maszyn i urzadzen — 11% wskazan,
= umiejetnos$¢ obstugi komputera i Internetu — 10%
= umiejetnosci szybkiego uczenia sie — 7% wskazan.

Pracodawcy wskazali na problemem z wykorzystaniem przez absolwentéw
posiadanej wiedzy teoretycznej w praktyce oraz braki dotyczgce umiejetnosci
obstugi klienta, rozwigzywania problemdw, czy organizacji pracy. Zasygnalizo-
wane przez IPiPS kwestie, a takze wyniki badan odnoszace sie do oczekiwan
diagnozowanych w stosunku do lokalnego rynku pracy powinny stanowic istot-
ny element prac nad ksztattem zapiséw dokumentu strategii rozwoju podsta-
wowej jednostki szkoty wyzszej. Mozna rowniez uwzgledni¢ fakt wzrostu zainte-
resowania kierunkami niszowymi, unikatowymi. Uczelnie coraz czesciej traktuja
takie kierunki jako swoiste przewagi konkurencyjne®.

%8 Badanie realizowano w 2011 roku. Ostatecznie ankiete wypetnito i zaakceptowato 48

uczelni i szkét. Raport z badari w Il edycji projektu Uczelnia Przyjazna Pracodawcom, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2012, s. 11: http://www.uczelniaprzyjaznapracodaw-
com.pl/wpcontent/uploads/2012/02/Raport_UPP_ 2011.pdf<14.10.2013>

209\, Jelonek, D. Szklarczyk, Kogo ksztatcqg polskie szkoty? Analiza kierunkéw ksztatcenia
w szkotach ponadgimnazjalnych i wyzszych, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa 2012, s. 46.
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Ta sama kwestia odnosi sie do domeny ,, wspdtpraca z otoczeniem”. Wyniki
ogdlnokrajowych badan®'® wskazuja, iz najczesciej obserwowanymi formami
wspotpracy podejmowanymi przez pracodawcéw ze szkotami wyzszymi sa:
= rekrutacja studentéw na praktyki i staze — 68% wskazan,
= udziat w konferencjach i seminariach naukowych organizowanych przez
uczelnie — 49% wskazan,
= wspodtpraca z pracownikami uczelni w zakresie tworzenia nowych roz-
wigzan biznesowych (produkty, ustugi, metody zarzadzania, itp.) — 27%
wskazan,
= organizowanie targdw pracy, prezentacji firm na uczelniach — 43% wskazan,
= pracownicy firmy prowadzga zajecia na uczelni — 33% wskazan,
= przeprowadzenie naboru i preselekcji studentéw i absolwentéw na zlecenie
pracodawcow — 14% wskazan,

= wspotpraca w zakresie wdrozen — 15% wskazan,

= wspdtpraca z akademickimi inkubatorami przedsiebiorczosci — 15% wska-
zan,

= cztonkostwo organu doradczego dziatajgcego przy uczelni/wydziale — 8%
wskazan.

Obszarami, w ktérych wspodtpraca pracodawcdw z uczelniami jest podej-
mowana rzadko s3 te, ktdre wystepujg na styku Swiata nauki i biznesu — dziatal-
no$¢ wdrozeniowa, czy tez wspieranie akademickich inkubatoréw przedsiebior-
czosci. Domena ,wspdtpraca z otoczeniem” jest jednym z najbardziej, jak nie
najwazniejszym obszarem, ktérego wtasciwe merytoryczne przygotowanie bedzie
rzutowato na mozliwos$¢ pozgdanego przez praktyke i wymaganego w kontekscie
pozostatych, w tym makroekonomicznych uwarunkowan rozwoju danej jednostki
podstawowe]. Potwierdzajg to wyniki dotychczasowych prac badawczych reali-
zowanych przez krajowe uczelnie®™: wspéfpraca z otoczeniem biznesowym po-
winna by¢ jednym z gtéwnych elementdw strategii uczelni. Dziatania uczelni po-
winny by¢ nakierowane na petne wykorzystanie potencjatu naukowego, podnie-
sienie jakosci ksztafcenia, skuteczne przygotowanie przysztych pracownikow
i pracodawcdw, co w efekcie przektadac sie bedzie na wzrost konkurencyjnosci
uczelni i jej absolwentéw na krajowym i miedzynarodowym rynku pracy. Dziatania
te powinny byc¢ realizowane wielotorowo i wymagajq zaangazowania zaréwno
ze strony samej uczelni, jak i wsparcia ze strony pracodawcdéw.

210 Raport z badan w Il edycji projektu Uczelnia Przyjazna Pracodawcom..., op. cit., s. 17-18:

211 . . . . . .
Model wspodtpracy uczelni z otoczeniem biznesowym, Uniwersytet Ekonomiczny w Ka-
towicach, Katowice 2010, s. 13: http://bmws.ue.katowice.pl/download/ubico_model_calibri.pdf
<19.10.2013>
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Z uwagi na fakt, iz cele strategiczne i operacyjne podstawowych jednostek
szkét wyzszych z reguty nie sg okreslane w sposdb mierzalny, zespét roboczy
powinien przypisa¢ odpowiednie wskazniki/mierniki umozliwiajgce dokonywa-
nie oceny stopnia ich realizacji.

Tabela 10 podaje przyktadowe wskazniki oceny realizacji celu strategiczne-
go wraz z wartoscig docelowg wskaznika i jednostkg monitorujgcg. W podobny
sposdb nalezy je przedstawic dla wszystkich celéw strategicznych i operacyjnych.

Tabela 10. Przyktadowy cel strategiczny podstawowej jednostki szkoty wyzszej oraz wskazniki
wraz z wartoscig docelowa wskaznika i jednostka monitorujaca

Numer
celu

Cel strategicz-
ny/operacyjny

Wskaznik/Rezultat

Wartos¢
docelowa
wskaznika

Jednostka
monitorujaca
wskaznik

Absolwenci
znajduja

zatrudnienie
Wskaznik zatrud-

nienia, stopa bezro-
bocia wsrdd absol-
wentow jednostki

Ksztatcenie studenta .
. do 3 mies.,
zgodne z potrzebami . . .

malejgca Biuro Karier

i oczekiwaniami rynku
stopa bezro-

rac
pracy bocia wsréd

absolwentow

jednostki

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym etapie prac nad budowg strategii rozwoju podstawowej jed-
nostki szkoty wyzszej kazdemu celowi operacyjnemu nalezy przypisaé¢ zadania
do realizacji. Dokonujgc wyboru zadan, mozna braé pod uwage:
= zadania wtasne jednostki wynikajace z ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-

szym oraz innych ustaw,
=  zadania wynikajace z krajowych i regionalnych dokumentéw strategicznych,
= koniecznos$¢ kontynuacji zadann podjetych w poprzednim okresie realizacji

strategii rozwoju,
= ustalenia Senatu szkoty wyzszej,
= wyniki analiz i konsultacji zespotu roboczego.

Do kazdego ze zdefiniowanych zadan dookresla sie mozliwe Zrédto finan-
sowania i poddaje ocenie zespolonej, ktéra pozwala je poréwnac¢ na dwéch
skalach, tj. pod wzgledem waznosci oraz pod wzgledem ryzyka jego realizacji.
Umozliwia to odpowiedni dobdr zadan do realizacji oraz ustalenie polityki, jaka
chce realizowac kadra zarzadzajaca jednostkg, tj. dynamiczng i ryzykowng, czy
stabilng i pewna.
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Ocena zadan moze by¢ przedstawiona w ujeciu graficznym (na diagramie

oceny zespolonej — rysunek 22), przez zaciemnienie odpowiednie]j kratki dia-
gramu. Zadania oceniane sg pod wzgledem ich waznosci i prawdopodobienstwa
ich realizacji.

Trudne

Umiarko-
wanie
trudne

tatwe

Wazne Bardzo Kluczowo
wazne wazne

Rysunek 22. Diagram oceny zespolonej zadan podstawowej jednostki szkoty wyiszej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy zatozeniu, ze zadania zawarte w strategii nie mogg by¢ niewazne, za-

dania oceniane sg w nastepujacej skali:

1)
2)

3)

wazne, ktére mogg by¢ niezrealizowane, ale bez istotnego ostabienia roz-
woju podstawowej jednostki szkoty wyzszej,

bardzo wazne, ktérych niezrealizowanie ostabi rozwéj podstawowej jed-
nostki szkoty wyzszej lub w niepozgdany sposéb zmieni jego kierunek,
kluczowo wazne, ktérych niezrealizowanie ograniczy istotnie rozwdj pod-
stawowej jednostki szkoty wyzszej.

Zadania majg rdzny stopien trudnosci (ze wzgledu na zrédto pochodzenia,

finansowania, posiadane zasoby i inne), stad oceniane sg w skali:

1)

2)
3)

trudne, ktéorych mozliwos¢ pomysinej realizacji jest obarczona ryzykiem
niepowodzenia,

umiarkowanie trudne, ktérych powodzenie jest wysoce prawdopodobne,
tatwe, ktdrych powodzenie jest pewne.
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Tabela 11. Przyktadowy cel strategiczny, cele operacyjne i zadania podstawowej jednostki
szkoty wyiszej wraz z oceng zespolong zadania i Zrédtem finansowania

Ocena P

Cel Cel opera- . Zrodto
strategiczn cyjn Zadanie zespolona finansowania
giczny yiny zadania
Wprowadzenie nowych form

ksztatcenia ustawicznego w Dotacje
kierunku rozwijania kwalifika- budzetowe
A cji ogdlnych i zawodowych w Dotacje UE

I. Ksztatcenie

ciggu catego zycia

studenta Doskonaleni — -

zgodne z oskonalenie | Modyfikacja programow Dotacje

potrzebami i jakosci studidw i realizacja ksztatce- buds

- | ksztatcenia | hig ywzgledniajacego potrze- udzetowe

oczekiwaniami gledniajacego p Dotacje JST

rynku pracy by gospodarki opartej na Dotacje UE
wiedzy
Promowanie form edukacji .
rozwijajacej przedsiebiorczos¢ I Eotzqe UE
i przygotowujacej do pracy na Wtigs:sze

wtasny rachunek

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziekan podstawowej jednostki szkoty wyzszej powinien wskazaé jednostki
odpowiedzialne za realizacje przyjetych zadan.

5.3. FUNKCJONALNE PROGRAMY DZIAtANIA

Funkcjonalne programy dziatania stanowig metode operacjonalizacji celow
strategicznych. Operacjonalizacja jest procesem konkretyzacji celéw organizacji,
wyrazajgcej sie w ich precyzyjnym i wymiernym sformutowaniu. Polega na zna-
lezieniu sposobu formalnego ujecia cech i sktadnikéw sytuacji oraz sposobu
pomiaru ich wzajemnych relacji. Dotyczy struktury organizacyjnej, koncepcji
sytuacji, koncepcji zachowania indywidualnego w organizacji, koncepc;ji efek-
tywnosci organizacji.

Funkcjonalne programy dziatania przektadajg koncepcje zapisane w strate-
gii na konkretne dziatania kazdego pracownika. Okreslaja:
= zakres obowigzkdw poszczegdlnych pracownikow wynikajacy z zapisow

w strategii,
=  konieczne usprawnienia niezbedne dla prawidtowej realizacji zapisow strategii,
=  sposéb funkcjonowania kazdego z obszarow dziatalnosci jednostki (nauka,

badania, ksztatcenie, finanse, marketing, PR)m.

A2y Obtéj, M. Trybuchowski, Zarzqdzanie strategiczne...op. cit., s. 130.
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W praktyce, skuteczno$é strategii organizacji zalezy od realizacji funkcjo-
nalnych programoéw dziatania, dlatego ich formutowanie i wdrozenie powinny
by¢ przedmiotem szczegdlnego zaangazowania kierownictwa organizacji. Takze
znajomos¢ funkcjonalnych programoéw dziatania przez ogédt pracownikow jest
warunkiem do uzyskania oczekiwanych efektéw po wdrozeniu strategii.

5.4. MATRYCA LOGICZNA

Podstawowym celem budowy matrycy logicznej jest uszczegétowienie
i operacjonalizacja pomystu na strategie. Ponadto stuzy do monitorowania
i ewaluacji postepu realizacji strategii. Logika pionowa matrycy to relacja mie-
dzy pierwszg a czwartg kolumng, ktdra okresla co strategia ma osiggna¢, wyja-
$nia zwigzki przyczynowe i okresla istotne zatozenia i obszary problemowe.
Z kolei logika pozioma odnosi sie do pomiaru efektéw strategii i zasobéw nie-
zbednych do jej realizacji. Cel ogdlny wyjasnia, dlaczego strategia jest istotna
dla spoteczenstwa/interesariuszy w kategoriach dtugookresowych korzysci.
Przyjety cel ogdlny nie zostanie osiggniety dzieki samej strategii, bedzie wyma-
gat dziatania innych programoéw i projektow. Cel bezposredni odnosi sie do klu-
czowych probleméw podstawowej jednostki szkoty wyzszej i jest definiowany
w kategoriach korzysci dla jednostki, jak i jego interesariuszy. Wyniki przedsta-
wione w matrycy dotycza gtéwnych przyczyn problemdw jednostki, a dziatania
nawigzujg do sposobow osiggniecia oczekiwanych rezultatéw.

Nalezy podkredli¢, iz sama strategia rozwoju/dokument nie jest w stanie przy-
czynic sie do realizacji okreslonych celdw w drzewie celéw. Aby tak sie stato, musza
by¢ spetnione zatozenia przedstawione w czwartej kolumnie ponizszej matrycy —
tabela 12. Powodzenie dotyczace rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej
uzaleznione jest od zaistnienia przyjetych w matrycy warunkow wstepnych.

Tabela 12. Przyktad matrycy logicznej strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej

MATRYCA LOGICZNA:
strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej
1 2 3 4
LOGIKA
INTERWENCIJI o .. L
Cel ogoiny/ Wskazniki osiggniec Zrodta weryfikacji
strategiczny
Tworzenie kapi- Wozrostu udziatu
tatu |nte|ektl'1al- kapitatu |nte|e.ktual- Statystyki US, dane
nego dla regionu | nego w rozwoju GUS
w oparciu o regionu mierzonego
wysoko wykwali- | podstawowymi
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1

fikowang kadre,
nowoczesng
baze naukowo-
badawczg

i wysokiej jakosci
badania

wskaznikami makroe-
konomicznymi

Cel bezposred-
ni/ szczegétowy

Wskazniki osiggnieé

Zrédta weryfikacji

Zatozenia

Poprawa jakosci
ksztatcenia

Liczba praktycznych
przedsiewziec jed-
nostki podstawowej z
podmiotami gospo-
darczymi

Instytuty/Katedry/
Zakfady

Wyeliminowane lub
znaczace ograniczenie
nieprawidtowosci zwig-
zanych z funkcjonowa-
niem jednostki podsta-
wowej

Wyniki/rezultaty

Wskazniki osiggniec

Zrédta weryfikacji

Zatozenia

Poprawione
funkcjonowanie
struktur we-
wnetrznych
jednostki pod-
stawowej

Liczba opracowanych
i wdrozonych syste-
mow zarzadzania

Instytuty/Katedry/
Zakfady

System edukacji
funkcjonujacy na

Wzrost naboru kan-
dydatéw na wszystkie

Dziat Ksztatcenia,

Doswiadczona kadra
naukowo-dydaktyczna

Aktywne i przedsiebior-
cze postawy pracowni-
kow

studiow pod
katem potrzeb
uczestnikdw
rynku pracy

niematerialne pod-
stawowej jednostki

Przedstawione w
budzecie podstawo-
wej jednostki

poziomie ogdl- ki ki Inodci dziekanaty Sprawnie dziafajace sys-
no- akadernickim ierunki i specjalnosci temy zarzadzania

Dobra kondycja Powotanie zespotu
finansowa pod- Wynik finansowy Budzet jednostki ekspertéw/menedzeréow
stawowej jed- netto podstawowej

nostki

Dziatania Zasoby/Srodki Koszty Zatozenia

Modyfikacja .
programoéw Zasoby materialne i Pefne wykorzystanie

dostepnych zrédet
finansowania dziatalno-
Sci statutowej podsta-
wowej jednostki

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Warunki wstepne:
Wiarygodnos¢ i spdjnosé
dziatan kadry zarzadza-
jacej podstawowg jed-
nostka z zatozeniami
strategii rozwoju szkoty
wyzszej




Kluczowy warunek realizacji strategii to miedzy innymi odpowiednia dla
rozwoju podstawowej jednostki interpretacja zapiséw ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym, Krajowych Ram Kwalifikacji (KRK) oraz innych dokumentdw,
w tym o charakterze strategicznym, jak tez wiarygodnos¢ i spdjnosé dziatan
kadry zarzadzajacej podstawowa jednostka z zatozeniami strategii rozwoju.

5.5. WNIOSKI | ZALECENIA

W niniejszym rozdziale przedstawiono propozycje strukturalizacji doku-
mentu strategii rozwoju podstawowej jednostki szkoty wyzszej. Zaproponowa-
ne w rozdziale IV metody analiz otoczenia i wnetrza jednostki, interesariuszy,
konkurencji, ryzyka mogg stanowi¢ punkt wyjscia do opracowania strategii.
Wyniki tych analiz mozna zestawi¢ w macierzy SWOT, ktéra je porzadkuje i sys-
tematyzuje. Analiza SWOT/TOWS moze stanowi¢ jeden z pierwszych elemen-
téw sktadowych dokumentu strategii. Powinna by¢ podstawg do okreslenia
pozycji strategicznej danej jednostki, do okreslenia jej przewagi konkurencyjnej
oraz wybrania na tej podstawie potencjalnie skutecznej strategii dziatania.

Ustrukturalizowany dokument strategii powinien ponadto zawiera¢:
= domeny dziatania podstawowe] jednostki organizacyjnej,

" misjeiwizje,
= cele do osiggniecia wraz z zadaniami i wskaznikami je monitorujgcymi,
= funkcjonalne programy dziatania.

Oprécz tego w dokumencie strategii powinien znalez¢ sie opis danej jed-
nostki, wstep zredagowany przez koordynatora strategii (dziekana) oraz lista
0s0b biorgcych udziat w tworzeniu takiego dokumentu.
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PODSUMOWANIE | WNIOSKI KONCOWE

Kazda organizacja powinna miec swojg indywidualng dopracowang polityke
realizacji strategii. Pozwala to na zwiekszenie szans osiggniecia korzysci dla jed-
nostek stosujgcych zarzgdzanie strategiczne.
Przedstawiony model strukturalizacji strategii rozwoju podstawowej jednostki
szkoty wyzszej mozna traktowac jako Sciezke dojscia do okreslonych przez dang
jednostke aspiracji. Uwzglednia on oczekiwania i wymogi spoteczne, jak rowniez
oczekiwania i wymogi jednostki wobec samej siebie. Model moze by¢ zastosowany
do aktualizacji strategii (analizy i planowania). Do petnej oceny stopnia realizacji do-
tychczasowych celéw niezbedny jest odpowiedni zestaw miernikdw i wskaznikéw.
Opracowanie strategii rozwoju wymaga:
= poznania otoczenia jednostki, poprzez zrozumienie zachodzgcych w nim
procesow i przewidywania kierunkéw ich zmian,
= poznania wiasnej jednostki, tj. jej mocnych i stabych stron, szukania Zrédet
przewagi konkurencyjnej,

=  wyboru sposréd réznych mozliwosci dalszego rozwoju jednostki najlepiej
dostosowanej do przewidywanych zmian w otoczeniu (szanse i zagrozenia)
oraz jej wewnetrznych mozliwosci rozwojowych (silnych i stabych stron).

Zarzadzanie ryzykiem to kolejna kluczowa kwestia dla wszystkich jednostek.
Stanowi podstawe utworzenia wtasciwego tadu organizacyjnego, czyli kombina-
cji procesow oraz struktur wprowadzonych przez kierownictwo dla uzyskania
przeptywu informacji, zarzadzania, kierowania oraz monitorowania dziatan na-
kierowanych na realizacje celéow jednostki. W zwigzku z powyzszym podstawo-
wa jednostka szkoty wyziszej powinna uwzgledni¢ potrzebe zarzadzania ryzy-
kiem w celu minimalizacji jego kosztu i prawdopodobienstwa wystgpienia.

Ponadto proponuje sie podjecie nastepujgcych dziatan:

1. Powofanie zespotu ds. aktualizacji, wdrozenia i monitoringu strategii roz-
woju jednostki;

2. Promocje zasad strategicznego zarzgdzania we wszystkich obszarach funk-
cjonowania jednostki;

3. Weryfikacje misji jednostki, a w trakcie prac nad doprecyzowaniem misji
wykorzystanie nastepujacego zestawu pytan:

= Jakie potrzeby i w jakiej przestrzeni, w tym geograficznej, zaspokaja jed-

nostka?
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Dla kogo (interesariusze) istnieje jednostka?
Czym wyrdznia sie jednostka na rynku badan, ksztatcenia?

4. Przeformutowanie i dopracowanie celdw (i zadan) wg nastepujacych zasad:

cele strategiczne nalezy formutowac zawsze dla wszystkich obszaréw
dziatania (domen) jednostki,

cele muszg by¢ aktualne, realne, zrozumiate,

cele powinny by¢ hierarchiczne,

cele muszg byé zbiezne z celami pracownikow,

cele powinny by¢ usystematyzowane wedtug harmonogramu ich realiza-
cji, tworzac uktad kamieni milowych, ktérych zdobywanie zamyka pe-
wien rozdziat aktualizacji strategii;

5. Stosowanie w pracach nad aktualizacjg strategii metody benchmarkingu,
ktdra moze by¢ pomocna w znalezieniu odpowiedzi na nastepujace pyta-
nia:

Ktére obszary funkcjonowania jednostki wymagajg poprawy i w jakiej
kolejnosci?

Jakie rozwigzania mozna zastosowaé, aby poprawi¢ funkcjonowanie jed-
nostki?

Co zrobi¢, aby utrzymac poprawe wynikéw dziatania w dtugookresowej
perspektywie?

Co zrobié, aby utrzymaé przewage konkurencyjng na rynku ustug eduka-
cyjnych?

Budujgc przewage konkurencyjng nalezy dokonaé wyboru Zrédet pozycji
strategicznej. Moze to by¢ wykonane przez:

pozycjonowanie oparte na potrzebach, czyli zaspokajanie wszystkich lub
wiekszosci potrzeb okreslonej grupy odbiorcow. ldentyfikacja potrzeb
dodefiniuje dziatania, jakie muszg by¢ realizowane przez jednostke;
pozycjonowanie asortymentowe, czyli $wiadczenie okreslonych, specy-
ficznych ustug, np. lider w zakresie biotechnologii. Wszelkie czynnosci
jednostki bedg koncentrowaé sie wtedy wokoét tej dziedziny, przez co
bedzie mozliwe osiggniecie wyrdzniajacej pozycji.

Usprawnienia w dziatalnosci jednostki mogg zosta¢ dokonane w oparciu
o analize, np.:

produktow i ustug innych jednostek szkét wyzszych o takim samym lub
podobnym profilu,

sposobdw zarzadzania odbiorcg ustug (student, pracodawca), kadrg
(co pozwoli m. in. na poznanie zrodet motywacji pracownikow i tym sa-
mym okreslenie grup zaangazowanych w proces realizacji zatozen stra-
tegii), finansami, informacjg w innych jednostkach,

zadan i sprawnosci kadry innych jednostek,

organizacji innych jednostek,
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form marketingu ustug edukacyjnych i badan naukowych,

sposobéw transferu wiedzy do praktyki,

form wspétpracy kadry naukowej z praktyka;

ryzyka zwigzanego z realizacjg przedsiewzie¢ typu spin-off,

metod podziatu i szeregowania zadan z uwzglednieniem kompetencji,
kwalifikacji i mozliwosci pracownikéw;

Dokonanie pomiaru kapitatu intelektualnego jednostki, co pozwoli na:

identyfikacje ukrytego potencjatu,

wykorzystanie rezultatéw jako narzedzia badania efektywnosci wdraza-
nia strategii,

poréwnanie jednostki z innymi,

zbadanie efektywnosci gospodarowania Srodkami pienieznymi oraz
ustalanie przysztych kierunkéw ich zagospodarowania,

identyfikacje zwigzkéw i zaleznosci pomiedzy dziataniami i efektami
w réznych obszarach zarzadzania jednostka;

Wykorzystanie metody LFA — Logical Framework Approach do wdrozenia
i ewaluacji znowelizowanej strategii podstawowej jednostki;
Nadanie procesowi formutowania strategii charakteru partycypacyjnego.



ANEKS

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki stanowigce baze monitorowania strategiim:

Dostepne zrddta informacji o uczelni:
= roczne sprawozdanie rektora,
=  sprawozdanie sktadane do GUS,
=  sprawozdanie finansowe i bilans uczelni,
= raporty Polskiej Komisji Akredytacyjnej,
= parametryzacja jednostek naukowych,
= raport Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytutéw,
= realizowane projekty badawcze — krajowe i miedzynarodowe,
= projekty realizowane na zlecenie przedsiebiorstw.

Obszary analizy uczelni:
= edukacja,
=  baza intelektualna uczelni,
= dziatalnos$é naukowa,
=  baza materialna uczelni,
=  struktura zarzadzania,
=  wspdtpraca miedzynarodowa,
=  wspdtpraca z gospodarka,
=  wspdtpraca z absolwentami.

Wskazniki dla obszaru edukacji:
=  wykaz kierunkéw studidw i specjalnosci wraz z liczbg studentéw,
= liczba studentdw studidw stacjonarnych i niestacjonarnych,
= liczba studentdw niepetnosprawnych,
= liczba studiéw doktoranckich,
= liczba doktorantéw w dyscyplinach,
= liczba studentdw zagranicznych,
= liczba studentdéw studiujacych poza uczelnig (programy UE i in.),
= liczba studentdéw studiujgcych w systemie ,,Most”,
= liczba studiéw podyplomowych i stuchaczy tych studidw,
= liczba nadanych dyploméw licencjata/inzyniera, magistra w rozbiciu na kie-
runki,

213 \Wskazniki opracowano na podstawie T. Szulc, Bazy danych w zastosowaniu do szkolnic-
twa wyzszego [w:] J. Wozniacki (red.) Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, Fundacja
Rektorow Polskich, Warszawa 2008, s. 117-123.
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liczba nadanych stopni doktora w rozbiciu na dyscypliny.

wyniki akredytacji kierunkow przez Polskg Komisje Akredytacyjng,

liczba studentdw przypadajacych na profesora i dr hab. (zatrudnionych na pet-
nym etacie w uczelni jako w podstawowym miejscu pracy),

liczba zagranicznych wyktadowcow,

liczba studentéw laureatdéw konkurséw miedzynarodowych,

liczba kierunkéw studidw prowadzonych w jezyku angielskim,

liczba kierunkéw z ksztatceniem w systemie e-laerning,

liczba kandydatow ubiegajacych sie o jedno miejsce na kierunkach i tgcznie
w uczelni,

liczba stypendiow ministra na kierunkach i w uczelni,

liczba podrecznikéw akademickich wydanych przez pracownikéw uczelni,
zasoby biblioteczne — liczba wolumindw ksigzek

liczba kupowanych wolumindw czasopism krajowych i zagranicznych,

liczba kupowanych ksigzek,

liczba stanowisk komputerowych do wytacznej dyspozycji studentéw,
powierzchnia dydaktyczna na studenta (sale wyktadowe, seminaryjne i ¢wi-
czeniowe).

liczba wydawanych przez uczelnie czasopism naukowych i ich punktacja,

liczba wydawanych czasopism studenckich.

liczba stypendiow fundowanych przez uczelnie,

liczba stypendiow fundowanych przez stowarzyszenia, fundacje, osoby prawne
lub fizyczne.

liczba studenckich két naukowych i ich aktywnos¢,

liczba studentéw w studenckich kotach naukowych,

liczba studentéw zatrudnionych w badaniach,

liczba publikacji naukowych z udziatem studentow,

liczba miejsc w domach studenckich,

powierzchnia obiektow sportowych na studenta,

liczba zespotéw artystycznych i uczestniczgcych w nich studentow,

liczba sukceséw artystycznych,

liczba studentéw aktywnie dziatajgcych w AZS,

liczba organizacji studenckich dziatajgcych w uczelni,

elektroniczny system zarzgdzania edukacjg (elektroniczny dziekanat),
elektroniczny system dostepnosci studentéw do bibliotek, pracowni kompute-
rowych, laboratoriow specjalistycznych itp.,

elektroniczny system rekrutacji na studia.

Wskazniki dla bazy intelektualnej:
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liczba profesoréw tytularnych,

liczba doktoréw habilitowanych,

liczba doktoréw,

liczba pozostatych nauczycieli akademickich,

liczba pracownikéw technicznych, pracownikéw obstugi, pracownikéw admini-
stracji,



liczba uprawnien do nadawania:

v stopnia doktora,

v stopnia doktora habilitowanego,

liczba nadanych stopni (doktora, doktora habilitowanego) i tytutéw profesora.

Wskazniki dla obszaru nauki:

kategoria naukowa jednostek uczelni,

liczba publikacji ogétem, w tym:

v' recenzowanych,

v opublikowanych w czasopismach z listy filadelfijskiej,

v" monografii tematycznych,

v podrecznikéw akademickich,

v liczba cytowan,

liczba i ranga wydawanych czasopism naukowych wraz z ich punktacjg MNiSW,

liczba nagrdéd uzyskanych za dziatalno$¢ naukowg i organizacyjng, w tym na-

grody panstwowe i miedzynarodowe.

wyrdznienia pracownikow:

v’ cztonkostwo zagranicznych uczelni,

v cztonkostwo rad naukowych,

liczba realizowanych grantéw i uméw badawczych:

granty UE,

granty MNiSW,

inne granty miedzynarodowe,

umowy z przedsiebiorstwami o wykonanie badan finansowanych ze s$rod-

kow przedsiebiorstw,

dziatalnos¢ innowacyjna i wdrozeniowa, w tym liczba:

v’ patentdw,

v" wdrozen nowych technologii,

v akademickich inkubatoréw przedsiebiorczosci,

inne formy aktywnosci naukowe;j:

v’ liczba zorganizowanych konferencji miedzynarodowych,

v udziat pracownikéw w miedzynarodowych gremiach naukowych,

v’ udziat pracownikéw w krajowych gremiach naukowych.

warsztat naukowy wyrazony:

v wartoscia rocznie zakupionej aparatury badawczej,

v’ liczba akredytowanych laboratoriéw,

finansowanie nauki:

v" wydatki na dziatalnoé¢ badawczg na jednego pracownika,

v' érodki przeznaczane na badania bez dotacji MNiSW na jednego pra-
cownika.

ANENENRN

Wskazniki dla bazy materialnej:

powierzchnia obiektéw dydaktycznych na studenta,
powierzchnia obiektdw naukowych na pracownika naukowo-dydaktycznego,
liczba miejsc parkingowych,

131



=  obcigzenie sal dydaktycznych,
= liczba miejsc w domach studenckich,
= liczba obiektéw rekreacyjno-sportowych.

Wskazniki struktury zarzadzania:
= wskaznik zastosowania kapitatu wtasnego,
= wskaznik wyposazenia jednostki,
= wskaznik bilansowy jednostki,
= wskaznik biezgcej ptynnosci,
= liczba wtasnych jednostek innowacyjnych,
= wynagrodzenie pracownikow,
= udziat w parkach technologicznych, klastrach itp.,
= model wewnetrznego systemu zarzadzania jakoscia.



SLOWNICZEK PODSTAWOWYCH POJEC

Cel/cele

= pozadany przyszty stan rzeczy, ktéry chcemy osiggna¢, innymi stowy zamierzenie;

= wyraza sens istnienia danej jednostki;

= w odniesieniu do instytucji oznacza przedsiewziecie ustalone w sposéb formalny;

= wynika/jg z potrzeb wewnetrznych i zewnetrznych systemu i jest konkretyzacja
tych potrzeb;

= podlega/ja hierarchizacji i sg ustalane na trzech poziomach: strategicznym, tak-
tycznym i operacyjnym;

= sg okreslane jako cele ogdlne i czgstkowe. Rozwiniecie celu ogdlnego na czast-
kowe przedstawia klasyfikator celéw (drzewo celéw);

= powinny by¢ Scisle sformutowane, mierzalne, akceptowane, realistyczne i okre-
Slone w czasie (SMART);

= nie mogg sie wykluczac.

Cele strategiczne — sg ustalone na najwyzszym szczeblu i dla najwyzszego kierownictwa
organizacji.

Cele taktyczne — s3 ustalone na srednim szczeblu i dla menedzerdw Sredniego szczebla
organizacji.

Cele operacyjne — sg ustalone na najnizszym szczeblu i dla menedzerdw nizszego szcze-
bla organizacji, s3 uszczegdétowieniem celdéw strategicznych.

Dokument strategia rozwoju — rzeczowe Swiadectwo istnienia strategii sporzgdzone w
formie wtasciwe] dla danego czasu i miejsca.

Domena dziatania — wybér obszaru dziatania, grupy docelowej, w tym sposobu dotarcia
do interesariuszy; w przypadku podstawowej jednostki szkoty wyzszej moze by¢: ksztat-
cenie, nauka, wspdtpraca z otoczeniem, funkcjonowanie jednostki.

Ewaluacja

= systematyczne badanie wartosci cech konkretnego programu, planu, dziatania
badz obiektu z punktu widzenia przyjetych kryteridw, w celu jego usprawnienia,
rozwoju lub lepszego zrozumienia

= jest czescig procesu podejmowania decyzji

= obejmuje wydawanie opinii o wartosci dziatania poprzez systematyczne, jawne
zbieranie i analizowanie o nim informacji w odniesieniu do znanych celdw, kryte-
riéw i wartosci.
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Funkcjonalne programy dziatania — sg przetozeniem koncepcji strategii na konkretne
dziatania na kazdym stanowisku pracy oraz na codzienne zachowanie kazdego pracow-
nika; sg niestety czesto pomijane w kadrach kierowniczych;
= okreslajg co, kto, kiedy bedzie robit, FPD tgczg biezgce zarzadzanie ze strategicz-
ng przysztoscig jednostki;
= zaktadajg stata koniecznos¢ poprawy, usprawnienia, gdyz nie ma sytuacji zado-
walajgcej ze strategicznego punktu widzenia; drobne, ale systematyczne
usprawnienia sg bardzo wazne dla sukcesu strategii;
= FPD w systemowy sposdb obejmujg catos¢ funkcjonowania jednostki.

Interesariusze — podmioty (osoby, spotecznosci, instytucje, organizacje, urzedy), ktére
moga wptywac na organizacje oraz pozostajg pod wptywem jej dziatalnosci; podejmo-
wanie decyzji strategicznych wymaga analizy interesdw, w tym na przyktad sporzadze-
nia mapy intereséw lub scenariuszy ich zachowan.

Kluczowe czynniki sukcesu — elementy, dzieki ktérym organizacja pozyskuje i utrzymuje
klientéw oraz osigga przewage nad konkurentami. Elementy te odpowiadajg kompe-
tencjom, ktdrych posiadanie jest konieczne, aby mdc osiggac dobre wyniki w dziatalno-
Sci na rynku.

Misja organizacji
= to co jest obecnie, szczegdlny powdd istnienia organizacji
= zestaw wartosci akcentujgcy specyficzng role danej organizacji na rzecz otocze-
nia, tym samym uzasadniajgcych istnienie danej jednostki
= ukonkretnienie pomystu na organizacje, tworzy osobowos$¢ organizacji
= Powinna odpowiada¢ na pytania:
v" po co isthieje organizacja
v" do czego dazy
v’ okreélenie zbioru klientéw
v’ jakie zaspokaja potrzeby
Zasady formutowania misji:
= zwieztos¢ (lakonicznosc)
= elastycznos¢ (mozliwos¢ zmian)
= oryginalnos¢
Misja funkcjonuije na trzech poziomach:
= deklaracji — wartosci wyrazanych w przekazach dla akcjonariuszy, klientéw, pra-
cownikéw, wtadz i innych interesariuszy
= intencji — rzeczywistych zamiaréw kierownictwa organizacji, niedeklarowanych
publicznie
= faktow — rzeczywistych dziatan, zbieznych badz rozbieznych z deklaracjami i in-
tencjami

Organizacja — w znaczeniu rzeczowym podmiot. W tym znaczeniu organizacja jest sy-
nonimem pojecia instytucja. Instytucja — organizacja (podmiot).

Podstawowa jednostka szkolty wyiszej — wydziat lub inna jednostka organizacyjna
uczelni okreslona w statucie, prowadzgca co najmniej jeden kierunek studiéw lub studia
doktoranckie lub badania w co najmniej jednej dyscyplinie naukowe;.

134



Podmiot gospodarczy — podstawowa jednostka ekonomiczna podejmujgca autono-
miczne decyzje o zastosowaniu zasobow, bedgcych jej wiasnoscig. Wspdlng cecha
podmiotow gospodarczych jest posiadanie podmiotowosci prawnej, zwigzanej z przypi-
saniem im wtasnosci i odpowiedzialnosci oraz ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatal-
noscia. Podmiot gospodarczy to m.in. przedsiebiorstwo.

Strategia:
= to ogolny program definiowania i realizacji organizacji, czyli okreslenie, co dana
organizacja zamierza robic;
= to uktad w czasie reakcji organizacji na jej otoczenie, czyli to, co organizacja rze-
czywiscie robi;
= okresla role organizacji, jej miejsce w spoteczenstwie;
= definiuje misje organizacji (szczegdlny powdd jej istnienia, wyrdzniajacy ja od in-
nych);
= formutuje zadania, ktore nalezy wykonac, by zrealizowac cele;
= program dziatania okreslajgcy gtéwne cele organizacji i sposoby ich osiggniecia.
Rodzaje strategii, za pomoca ktérych mozna uzyskaé wyniki lepsze od innych organizacji
w danym sektorze:
1. wiodgaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych,
2. zrdinicowanie,
3. koncentracja.

Strategia rozwoju — rozumiana jako koncepcja dziatan organizacji w dtuzszym okresie
czasu, uwzgledniajgca zmiany, jakie mogg nastgpi¢ zaréwno w otoczeniu zewnetrznym,
jak i wewnatrz organizacji.

Strategia rozwoju szkoty wyiszej — sposéb na dokonanie wymaganych, swiadomych
i spéjnych zmian zaréwno w samej strategii, jak i organizacji. Przyjmuje sie, iz proces
ciggtej budowy i modyfikacji strategii szkoty wyzszej jest niezwykle istotny dla jej dyna-
micznego rozwoju we wszystkich sferach i obszarach dziatania, z pozytkiem dla wszyst-
kich interesariuszy i regionu.

Strukturalizacja — proces badawczy polegajgcy na wtasciwym uksztattowaniu i stworze-
niu hierarchii struktur. Wybrany przez siebie materiat nalezy uporzadkowac tak, by
doprowadzi¢ jednoczesnie do wyodrebnienia w miare logicznych uktadéw, ktére po-
winny pomiedzy sobg zawiera¢ pewne zgodne elementy i zwigzki.

Wizja organizacji
® najbardziej ogdlny, podstawowy cel organizacji, ktory jest kierunkiem rozwoju
danej organizacji;
= obraz, wyobrazenie organizacji w przysztosci — mglisty (kierunkowa wizja organi-
zacji) lub konkretny (catosciowa wizja organizacji).

Zarzadzanie strategiczne — proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami
planowania, organizacji i kontroli), ktérego celem jest rozstrzyganie o kluczowych pro-
blemach dziatalnosci organizacji, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegdlnym
uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i weztowych czynnikéw wtasnego potencjatu
wytwdrczego.
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