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Wstep

Warunki dyktowane przez rynek pracy, intensyfikacja nizu demograficzne-
go, a takze nasilajaca si¢ konkurencja na rynku edukacyjnym kresla przed pol-
skimi placowkami oswiatowymi nowe wyzwania. Uczelnie w Polsce wymagaja
nie tylko wyzszego dofinansowania, ale rdwniez nowoczesnego zarzadzania.
Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym zobligowata szkoty wyzsze do sfor-
mutowania, a nastepnie wdrozenia strategii rozwoju. Poprawnie przygotowany
dokument strategiczny zawiera sformutowana misj¢ dziatania oraz wizje przy-
sztosci w okreslonym horyzoncie czasowym. Ponadto okresla on gtéwne cele
funkcjonowania uczelni oraz definiuje dziatania niezbedne do ich realizacji.

Swoje strategie rozwoju opracowaty m.in.: Uniwersytet Ekonomiczny w Po-
znaniu, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Uniwersytet Warminsko-Mazur-
ski w Olsztynie czy Szkota Gtdwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.

Celem niniejszego artykutu jest poréwnanie zagadnien strategicznych opra-
cowanych przez powyzsze szkoty wyzsze z uwzglednieniem takich elementdw,
jak: misja, wizja i cele strategiczne.

Istota misji i wizji
Szkoty wyzsze chcac w prawidtowy sposéb reagowaé na zmiany pojawia-

jace si¢ w otoczeniu, musza posiada¢ jasno zdefiniowana misje. Jest to pojecie,
ktore zalicza sie do kategorii trudnych w jednoznacznym zdefiniowaniu.
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»,Misja przede wszystkim wyraza zasadniczy cel istnienia organizacji. Po
drugie (...) nakresla z grubsza granice dziatalnosci, a wiec odpowiada na pyta-
nia: w jaki sposéb realizujemy cel organizacji, co jest naszym biznesem, a co nie
jest naszym biznesem?” [Pietrzak 2007, s. 86]. W koncu misja okresla podstawo-
we wartosci, ktore sa kluczowe dla tozsamosci organizacji.

Podstawowa role jaka odgrywa misja jest okreslenie warunkow brzegowych
dla strategii organizacji. Stad przyjmowany ,,horyzont czasowy (...) jest odlegty,
czesto nieokreslony konkretnymi ramami czasowymi” [Pietrzak 2005, s. 38].
Poprawne sformutowanie misji powinno stanowi¢ pierwszy krok w zarzadzaniu
strategicznym.

Kolejnym waznym zagadnieniem przy tworzeniu strategii rozwoju jest wizja
przysztosci. Oznacza ona pewien obraz przysztosci organizacji oraz jej docelo-
wej pozycji na rynku [Drazek i Niemczynowicz 2003, s. 33]. Nalezy podkreslic,
iz wizja jest nie tylko wynikiem doswiadczenia, wiedzy czy nawet umiejetnosci
predykcji, ale przede wszystkim ambicji oraz checi wykazania si¢ kreatywno-
ScCia.

Wsrod najwazniejszych funkcji wizji wyrdznia si¢ [Hahn 1993, s. 21]:

» funkcjeg aktywizujaca,

» funkcje kierunkujaca i porzadkujaca,
» funkcje integracyjna,

» funkcj¢ wspierajaca.

Funkcja aktywizujaca inspiruje, pobudza do dziatania. W tym kontekscie
wizja wyraza ,,koniecznos¢ radykalnej poprawy niepozadanej sytuacji lub
potrzebe osiagnigcia przetomowych rezultatow przez organizacje” [Pietrzak
2006, s. 19]. Dlatego jej podstawowa rola jest tworzenie napigtych, ambitnych
celéw. Wizja, wprowadzajac organizacje w ruch, odpowiada za dynamiczny
aspekt strategii.

Funkcja porzadkujaca wytycza kierunek, do ktérego zmierza organizacja,
ustalajac jednoczesnie jej cele. ,,Znaczenie wykonywanej pracy nadaje funkcja
integracyjna, ktéra wzbudza zaangazowanie pracownikéw oraz ich motywacje”
[Kowal 2009, s. 12]. Dopetnieniem powyzszych funkcji jest funkcja wspieraja-
ca, gwarantujaca sukces organizacji.

W literaturze przedmiotu relacja migdzy misja a wizja ulega pewnemu
rozmyciu. ,,Czesto wizja uwazana jest za element sktadowy misji (...) zdarza
si¢ tez, ze wizja I misja rozumiane sa jako odrebne kategorie” [Rokita 2005,
s. 28]. Rozroznienie tych pojec¢ jest jednak pomocne. Misja okresla warunki
brzegowe strategii, posiada odlegty, czegsto nieokreslony horyzont czasowy,
a takze tworzy ramy dla analizy strategicznej. Z kolei wizja jest odpowiedzial-
na za kreowanie napietych i ambitnych cel6w dla strategii, jej horyzont czasowy
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przewaznie obejmuje okres 5 lat, a definicja powstaje na podstawie analizy
strategicznej.

Obecnie szczegdlnie mocno akcentuje si¢ potrzebe samoidentyfikacji szkot
wyzszych. Wiadze uczelni sa zobligowane do myslenia strategicznego. Dobrze
opracowana misja, a takze wizja staja si¢ podstawowym ruchem strategicznym,
mogacym wptynac na przyszty sukces.

Misje szkét wyzszych

»Wspolczesny uniwersytet w swojej misji ma zapisane trzy podstawowe za-
dania: ksztatcenie, badania naukowe i stuzbe publiczna” [J6zwiak i Morawski
2009, s. 48]. Formutujac misje, szkoty wyzsze powinny mie¢ rowniez na uwadze
fakt dziatania w okreslonym otoczeniu lokalnym, a takze globalnym. Zaréwno
edukacyjna, jak i badawcza misja uniwersytetéw posiada publiczny charakter, co
powoduje, ze szkoty wyzsze maja do wypetnienia szczegdlne zobowiazanie wo-
bec catego spoteczenstwa. Sa one odpowiedzialne m.in. za poziom oferowanej
nauki i badan, za sposob ,,korzystania z autonomii akademickiej i ograniczonych
publicznych zasobow” [J6zwiak i Morawski 2009, s. 48].

Zarowno Szkota Gtowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, jak i Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Po-
znaniu czy Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie okreslity swoje misje
dziatania. Ich tres¢ zawiera tabela 1.

Przedstawione w tabeli 1 misje rdznia sie w swoim podstawowym ksztaicie,
tym samym oddajac specyfike kazdej ze szkot wyzszych. Misja Szkoty Giéwnej
Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie akcentuje role cztowieka stanowiacego
jej najwigksze bogactwo oraz podkresla troske o dobre relacje migdzyludzkie
i ozywienie intelektualne polskiego spoteczenstwa. Jednoczesnie uczelnia nie
zapomina o swoich korzeniach, zaznaczajac, iz gtdwne obszary badawcze kon-
centruja sie wokot obszaréw wiejskich oraz gospodarki zywnosciowej.

Z kolei misja Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu eksponuje PRE-
STIZ, bedacy akronimem stdw: prawda, rzetelnos¢, elitarnosé¢, szacunek, trans-
parentnos¢, innowacyjnosé i zyczliwosé. Tym samym uczelnia akcentuje warto-
§ci, ktore sa kluczowe dla jej tozsamosci.

Misja Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu w swojej tresci
uwypukla rozwoj kapitatu intelektualnego, ktéry drzemie w pracownikach na-
ukowych, technicznych, administracyjnych, a takze w doktorantach i studentach.
Ponadto uniwersytet chlubi si¢ mianem uczelni europejskiej, ktéra w swojej ak-
tywnosci postepuje zgodnie z Wielka Karta Uniwersytetow Europejskich.
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Tabela 1
Tres¢ misji wybranych szkot wyzszych

Uczelnia Tres¢ misji

Misjg SGGW jest stuzenie rozwojowi gospodarczemu i intelektualnemu pol-
skiego spoteczenstwa, ze szczegdélnym uwzglednieniem obszaréw wiejskich,
gospodarki zywnosciowej i szeroko rozumianego srodowiska naturalnego. Sta-
SGGW |wiamy sobie za cel prowadzenie na najwyzszym poziomie badan naukowych
i ksztatcenia oraz dziatalnosci wdrozeniowe;j.

Podstawa tozsamosci i sukcesow naszej Uczelni sg wartosci, takie jak: profesjo-
nalizm, dbatos¢ o jakos¢, pracowito$¢ oraz innowacyjnosé.

Jestesmy wspdlnotg akademicka, ktérej zalezy na budowaniu PRESTIZ-u Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Prowadzimy badania naukowe, kto-
re istotnie wzbogacajg wiedze z zakresu nauk ekonomicznych i pokrewnych,
a przez ksztalcenie studentéw i doktorantow przygotowujemy na wysokim po-
ziomie kadry zdolne skutecznie sprosta¢ wyzwaniom rynku pracy i podejmowac
aktywnos$¢ naukowa.

Identyfikujac sie z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu, ktéry jest jedng
z czotowych uczelni ekonomicznych w Polsce o coraz wiekszym znaczeniu na
arenie miedzynarodowej, zabieramy gtos opiniotworczy i doradczy w istotnych
sprawach gospodarczych.

Uniwersytet imienia Adama Mickiewicza w Poznaniu, bedac czescig Wielkopol-
ski, Polski i Europy, czerpigc z tradycji, patrzy w przysztos$¢, silnym poziomem
UAM oraz jednoscig badan i ksztalcenia poszerza wiedze o otaczajgcym sSwiecie,
tworzy elity zycia gospodarczego i spotecznego oraz ksztattuje dziedzictwo kul-
turowe.

Pomnazanie kapitatu intelektualnego stuzacego zréwnowazonemu rozwojowi
UWM |regionu i kraju poprzez tworzenie przyjaznych warunkow do kreowania i zdo-
bywania wiedzy.

UEP

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie Strategii SGGW do 2020 roku [2013, s. 5],
Strategii UEP na lata 2013—-2020 [2013, s. 11], Strategii UAM na lata 2009-2019 [2009
S. 6], Strategii UWM na lata 2010-2020 [2010, s. 6].

Misja Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego jest najbardziej lapidarna
w swojej tresci. Opiera sig ona na trzech filarach:

e uczelnia kreuje swoja przysztos$¢ z wykorzystaniem potencjatu uksztattowa-
nego w przesztosci,

e gldwna sita uczelni jest jej réznorodnosé,

» uczelnia aczy regionalizm z internacjonalizmem.

Pomimo pozornej rozbieznosci w tresci, podstawowym celem istnienia wy-
mienionych uczelni jest rozwoj kapitatu intelektualnego, tkwiacego w pracow-
nikach oraz w studentach, a takze intensyfikacja prac badawczych oraz wysoka
jakos¢ ksztatcenia. Ponadto kazda z misji akcentuje koniecznos¢ podejmowania
dziatan na rzecz spotecznosci lokalnych, wypetniajac tym samym swoja stuzbe
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publiczna. Nalezy jednak podkresli¢, iz tylko misja SGGW prezentuje jej obszar
branzowy, tj. tereny wiejskie, gospodarke zywnosciowa i szeroko pojete srodo-
wisko naturalne.

Wizje szkot wyzszych

Nastepnym zagadnieniem, ktore pojawia si¢ w strategii rozwoju, jest wizja
przysztosci, petniaca niejako funkcje busoli. Opisuje ona pozadany stan przy-
sztosci uczelni w przyjetym horyzoncie czasowym. Wizja jest motorem zmian
oraz odpowiada za dynamiczny aspekt strategii.

Wizja Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie opiera si¢ na
podziale zastosowanym w Zréwnowazonej Karcie Wynikow. Dla kazdej z per-
spektyw (interesariuszy, procesow, potencjatu, finansowej) zostat stworzony po-
zadany obraz przysztosci (tab. 2), co wptywa na czytelnosc¢ i jasnosé¢ przekazu.

W przypadku wizji Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu widoczne
jest silne dazenie do zwigkszenia rozpoznawalnosci uczelni na arenie migdzy-
narodowej. Brak podziatu na cztery perspektywy czyni ja mniej czytelna niz ta
stworzona przez SGGW.

Tabela 2
Wizja SGGW

Perspektywa Przyjete zatozenia

» Wysoki poziom jakosci studentow

» Wieksza liczba i wyzsza ranga projektéw badawczych

 Silniejsza wiez z praktyka gospodarczg jako odbiorcg ustug badawczo-
-doradczych

» Ksztatcenie kompetencji przydatnych na rynku pracy, wieksza mobilno$¢
studentow i doktorantéw, uczelnia jeszcze bardziej przyjazna studentom

Proceséw » Zwiekszona aktywnos$¢ w srodowisku naukowym w kraju i zagranica,
wigksza miedzynarodowa widocznos¢ badan

» Transfer wiedzy do gospodarki znaczgacym filarem dziatalnosci Uczelni

» Rozwdj zaplecza bibliotecznego i informatycznego dla dydaktyki

» Kadra naukowa — zmotywowana, mobilna, dbajgca o szybki rozwdj na-

Potencjatu ukowy

» Zarzadzanie uczelnig — sprawna i przyjazna administracja, doskonalenie
systemu zarzgdzania jakoscig ksztatcenia, skuteczne wdrazanie strategii

» Stabilne finansowanie dziatalnosci na odpowiednim poziomie dzieki
wzrostowi przychodéw oraz poprawie efektywnosci kosztowej

Zrédio: Strategia SGGW do 2020 roku [2013, s. 6].

Interesariuszy

Finansowa
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Wizja UEP w 2020 roku zawiera zbidr nastepujacych celow:

e uniwersytet poswiadczy swoja pozycje naukowa i dydaktyczna na miedzy-
narodowym forum,

e wzrosnie rozpoznawalnos¢ i nowoczesnos¢ uczelni,

*  beda panowaty dogodne warunki do prowadzenia badan, jak i do ksztatcenia
studentdw,

e wzmocni si¢ rola opiniotworcza i doradcza uniwersytetu,

» placowka bedzie instytucja sprawnie zarzadzana, wyznaczajaca cele, ktére
zapewnia jak najlepsze uwzglednienie potrzeb lokalnej, krajowej i migdzy-
narodowej gospodarki.

Z kolei na obraz Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu w 2019
roku sktadaja si¢ ambitne cele, ktdére mozna podzieli¢ na dwie kategorie. Pierw-
sza dotyczy tego, jaki bedzie uniwersytet, druga wskazuje te elementy, ktdre
beda decydowaty o jego rozpoznawalnosci (tab. 3).

Tabela 3
Wizja UAM

Cele odnoszace sie do

Cele odnoszace sie do funkcjonowania uniwersytetu . :
postrzegania uniwersytetu

» podejmuje swiatowe wyzwania, wielkie projekty i wspdl-
ne inicjatywy z najwybitniejszymi osrodkami akademic-

 fgczenie Smiatych wizji rozwo-
ju z poszanowaniem tradycyj-

kimi na Swiecie

jest jednym z czotowych uniwersytetéw w Europie,
obecnym w $wiatowych rankingach, o wysokim pozio-
mie i innowacyjnosci badan, przyjaznym studentom,
znakomicie zarzadzanym, styngcym z tolerancji i roz-
norodnosci

jest autorytetem w zyciu spotecznym i politycznym kraju
oraz oparciem dla gospodarki

nych wartosci akademickich

e szczegblna otwarto$¢ na
wszelkie innowacje nauko-
wo-badawcze, dydaktyczne
i organizacyjne oraz wyjatko-
wa odwaga w ich wspieraniu

¢ dyplom bardzo wysoko cenio-
ny przez pracodawcow

» stanowi integralng cze$¢ miasta, dzieki czemu akade-
micki Poznan zdecydowanie wyr6znia si¢ na tle Polski

» gwarantuje w ramach nowoczesnych kampuséw uni-
wersyteckich warunki studiowania i pracy naukowo-ba-
dawczej odpowiadajgce najwyzszym swiatowym stan-
dardom

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Strategii UAM na lata 2009—2019 [2009 s. 9].

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie w 2020 roku widzi w sobie
silny osrodek naukowo-badawczy, odgrywajacy kluczowa rolg w zyciu gospo-
darczym wojewddztwa. Ponadto uczelnia pragnie zbudowa¢ silna tozsamosé¢
regionalna wynikajaca z uwarunkowan historycznych oraz geograficznej loka-
lizacji.
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Wizje opracowane przez Szkote Gtdwna Gospodarstwa Wiejskiego w War-
szawie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza w Poznaniu oraz Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie r6znia
sie zarbwno pod wzgledem stopnia szczeg6towosci, jak rowniez w niewielkim
stopniu pod wzgledem przyjetego horyzontu czasowego.

Cele strategiczne

Kolejnym elementem wyodrebnionym w strategiach rozwoju sa cele
strategiczne. Kluczowe znaczenie posiadaja decyzje zwiazane z okresleniem
optymalnej liczby celéw oraz decyzje zwiazane z wyborem narzedzia umoz-
liwiajacego skuteczna ich realizacje, a nastepnie pomiar i kontrole. Zaréwno
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, jak i Uniwersytet Eko-
nomiczny w Poznaniu, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu czy
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie sformutowaty w swoich stra-
tegiach rozwoju ambitne oraz mierzalne cele strategiczne. Ich tres¢ w wielu
przypadkach jest zbiezna. Uczelnie daza przede wszystkim do wzrostu poziomu
i jakosci procesu dydaktycznego, zwigkszenia zauwazalnosci wynikow badan
na arenie migdzynarodowej, a takze nawiazania wspotpracy ze sfera szeroko
pojetego biznesu.

Tworzac narzedzia implementacji strategii, uczelnie nawiazaty do metody-
ki Zrébwnowazonej Karty Wynikéw. Nalezy podkresli¢, ze wytacznie strategia
Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie nawiazuje do klasycz-
nej wersji BSC (podziat na cztery perspektywy: interesariuszy, procesow, po-
tencjatu i finansow). Dzigki sformutowanym miernikom strategia SGGW po-
zwala oceni¢ stopien realizacji postawionych celow. Ponadto, za pomoca mapy
strategii, ukazuje powiazania przyczynowo-skutkowe migdzy celami w ramach
perspektyw oraz pomiedzy nimi.

Dla miernikdw wchodzacych w sktad strategii zostat stworzony ,,stownik”
okreslajacy m.in. ich formute, miano, polaryzacje czy uzasadnienie zastosowa-
nia. Zmodyfikowane BSC Szkoty Gtdéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w War-
szawie to narzedzie, ktére pozwala na ciagte monitorowanie postepow w realiza-
cji celéw okreslonych w strategii rozwoju na lata 2011-2020.

Zaréwno Uniwersytet Ekonomiczny, jak i Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza w Poznaniu narzedziem implementacji strategii uczynit Karty Strategicz-
ne, ktére swoja budowa odbiegaja od klasycznego modelu BSC. Karty te przede
wszystkim pomijaja podziat na cztery kluczowe perspektywy oraz ignoruja wi-
zualizacje potaczen przyczynowo-skutkowych miedzy celami w postaci mapy
strategii.
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W przypadku Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie trudno
jednoznacznie wskaza¢ narzedzie stuzace wdrozeniu strategii. Uczelnia posiada
opracowana macierz ukazujaca tematy strategiczne w trzech podstawowych per-
spektywach. Narzedzie to pozwala wyodrebni¢ gtdwne cele strategiczne uniwer-
sytetu, jednakze nie przesadza o ich realizacji. Ponadto w dokumencie zostata
pominicta odpowiedzialnos¢ za wykonanie poszczeg6lnych celow.

Podsumowanie

Opracowanie strategii rozwoju jest obecnie dos¢ powszechnym zjawiskiem
wsrdd polskich szkot wyzszych. Stworzenia i implementacji wiasnej strategii
podjety si¢ m.in. Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Po-
znaniu czy Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie. Analiza poréwnaw-
cza podstawowych zagadnien strategicznych opracowanych przez szkoty wyzsze
uwzglednia takie elementy, jak: misje, wizje, cele strategiczne (tab. 4).

Jak wynika z tabeli 4, kazda ze zbadanych uczelni posiada opracowana misjg.
Jednakze jedynie Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie oraz
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu w jej tresci zaprezentowaly podstawowe

Tabela 4
Analiza poréwnawcza podstawowych zagadnien strategicznych uczelni
Wyszczegol- |\ ieriim SGGW| UEP | UAM | uwMm
nienie
Wyraza zasadniczy cel istnienia uczelni 1 1 1 1
Misja Nakresla granice dziatalnosci uczelni 1 1 1 0
Definiuje podstawowe wartosci, kluczo-
. o ) 1 1 0 0
we dla tozsamosci uczelni
Kreuje wyzwania (napiete cele) 1 1 1 1
Wizja Posiada relatywnie dtugi horyzont cza- 1 1 1 1
sowy
Opracowana mapa strategii 1
Cele . -
strategiczne Wyodrebnione tematy strategiczne
Opracowane stowniki miernikéw 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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wartosci uwazane za kluczowe dla ich tozsamosci. Ponadto wytacznie SGGW
nakreslita swéj obszar branzowy, tj. obszary wiejskie, gospodarke zywnosciowa
oraz srodowisko naturalne.

Rowniez w kazdej z zaprezentowanych strategii rozwoju znalazta si¢ wizja
przysztosci. Zarowno SGGW, jak i UEP, UAM oraz UWM opracowaly napigte
cele strategiczne, ktdrych realizacja miataby si¢ przyczyni¢ do urzeczywistnie-
nia obrazu przysztosci.

Kazda z uczelni opracowata takze cele strategiczne. Jednakze jedynie SGGW
posiada mape strategii ukazujaca powiazania przyczynowo-skutkowe miedzy
celami wewnatrz perspektyw i pomigdzy nimi oraz posiada wyodrebnione tema-
ty strategiczne.

W kolejnym kroku uczelnie powinny dotozy¢ wszelkich wysitkow do in-
tegracji opracowanych strategii z biezaca dziatalnoscia. Kluczowego znaczenia
nabiera opracowanie inicjatyw strategicznych oraz harmonizacja celow na jed-
nostki wewnetrzne oraz pomocnicze.
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Abstract

Obligating put on Polish universities by the Ministry to develop strategies as
well as expecting process of deepening demographic bust, compels the search for
new management tools. One of the proposed solutions is Balanced Scorecard. The
author of this article has compared strategies of four Polish universities: Warsaw
University of Life Sciences, Poznan University of Economics, Adam Mickiewicz
University in Poznan and Warmian and Mazurian University in Olsztyn. He has
taken into account the most important strategic issues like: mission, vision and
strategic objectives.





