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Julita Jabtecka
Planowanie strategiczne
W uniwersytecie przedsiebiorczym

Autorka przedstawia podstawowe zagadnienia zwigzane z planowaniem
strategicznym w uniwersytecie przedsiebiorczym, koncentrujgc sie kolejno
na nastepujacych kwestiach: (a) czym jest przedsiebiorczos¢; (b) czym jest

uniwersytet przedsiebiorczy; (c) co to jest strategia i planowanie strategiczne

w przedsiebiorstwie i uniwersytecie; (d) jakie sg zewnetrzne i wewnetrzne
uwarunkowania strategii i przedsigbiorczo$ci uniwersytetu; (€) jak powinien

przebiegac proces planowania oraz jaka powinna byé tres¢ planu strategicznego
W uniwersytecie przedsigbiorczym.

Wprowadzenie

Wielu przedstawicieli nauk o zarzadzaniu jest zdania, iz wchodzimy obecnie w okres
tzw. nowej ekonomii czy tez gospodarki opartej na wiedzy, a najbardziej wyrézniajgca ce-
cha nowej ekonomii jest nieciggto$¢, ktora z kolei wymaga nieciggtych idei prowadzenia
biznesu (por. Bratnicki 2002, s. 23). W takiej gospodarce wazgcg role w konkurencji od-
grywa, oprdcz wiedzy, przedsiebiorczos¢, poniewaz nie da sie bez niej osiggna¢ pozada-
nej nieciggtosci pomystow prowadzenia firmy. Waga przedsigbiorczosci dla osiggniecia
i utrzymania trwalej przewagi konkurencyjnej nie dotyczy jednak wytgcznie firm dziataja-
cych w gospodarce. Pojecie to na poczatku lat dziewiecdziesigtych zaczelo sie coraz czes-
ciej pojawia¢ rowniez w sferze publicznej, w odniesieniu do uniwersytetow. Takze inne ter-
miny ze sfery zarzgdzania gospodarka rozpowszechnity sie w analizach poswieconych za-
rzadzaniu uniwersytetami. Nalezy do nich zarzadzanie i planowanie strategiczne. Tej was-
nie tematyce poswiecony jest niniejszy tekst.

Przedsiebiorczo$¢

Nie ma uniwersalnej teorii spotecznej, ani tez uniwersalnej teorii przedsiebiorczosci,
wolnej od specyfiki miejsca i czasu (por. Bratnicki 2002). Istnieje jednak podobieristwo ro-
zumienia przez specjalistow do spraw zarzadzania istoty przedsigbiorczosci. Jest nig two-
rzenie szans i dgzenie do ich wykorzystania bez wzgledu na posiadane zasoby znajdu-
jace sie pod biezacg kontrolg organizacji (por. np. Bratnicki 2002; KoZmifski 2001; Kwiat-
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kowski 2001). Nalezy zauwazy¢ zwigzek pojecia przedsiebiorczo$é wykorzystywanego
w odniesieniu do dziatalno$ci gospodarczej z trzema zagadnieniami:

zasobow;

innowacii;

zdobywania przewagi konkurencyjnej.

W najbardziej radykalnej wersji definicja przedsigbiorczosci zaproponowana przez Jeff-
reya Timmonsa i Howarda Stevensona pomija catkowicie potrzebe posiadania zasobdw
przez podmiot podejmujgcy dziatania przedsigbiorcze, gdyz - wedlug cytowanych wyzej
autoréw - przedsiebiorczos¢ to tworzenie czego$ z niczego (cyt. za Kwiatkowski 2001,
s. 67). To nieprzywiazywanie wagi do ograniczen zasobowych wynika jednak z pomijania
znaczenia (czy w ogole istnienia) zasobdw niematerialnych, takich jak kontakty osobiste
potencjalnego przedsiebiorcy, jego wiedza i reputacja, ktore pozwalajg mu na zdobycie
w odpowiednim momencie takze zasobdw materialnychl

Zwigzek miedzy przedsigbiorczoscig a innowacyjnoscig byt dostrzegany od dawna
(por. Schumpeter 1939; Drucker 1973; Kwiatkowski 2001).

Peter Drucker poréwnuje dwa podejscia: pierwsze polega na wprowadzaniu innowacji
tworzacych podstawy przysziego biznesu, drugie odnosi sie do najlepszego wykorzysta-
nia dostepnych zasobow (administrowania). Wedtug cytowanego autora administrowanie
to ,robienie rzeczy wiasciwie (sprawnie)”, a przedsiebiorczo$¢ (utozsamiana ze skutecz-
noscig) polega na ,robieniu rzeczy wtasciwych”.

Dla Aloisa Schumpetera istnieje wiele wymiardw innowacji. PodejScie tego autora ana-
lizuje Stefan Kwiatkowski (2001, s. 62): ,Poprzez wprowadzenie nowego produktu (inno-
wacja produktowa), nowej metody produkcji (innowacja procesowa), poprzez otwarcie no-
wego rynku sprzedazy lub zaopatrzenia (innowacja rynkowa) lub poprzez wprowadzenie
nowej struktury dziatania (innowacja w sferze zarzgdzania) przedsiebiorca ksztattuje nowa
funkcje produkcji, co pozwala mu osiggna¢ zysk, ktérego podstawe stanowi zdobyta tyl-
ko na pewien czas pozycja monopolistyczna. Innowacja stanowi wiec kwintesencje, jest
dostownie tozsama z przedsiebiorczoscig”. Wedlug cytowanego autora Schumpeter po-
mija jednak drobne zmiany adaptacyjne jako istotny element procesu innowacyjnego. Tym-
czasem Kwiatkowski zauwaza, iz takie wtasnie zmiany - do ktorych nalezy np. japoriska
metoda statego doskonalenia kaizen, jako innowacja z dziedziny zarzgdzania - likwidujg
wiele barier niemozliwych do usunigcia w ramach poprzedzajacych te metode systeméw
zarzadzania (por. Kwiatkowski 2001, s. 64). Znaczenie takich drobnych stalych usprawnien
jako elementu przedsiebiorczosci jest nie do przecenienia w odniesieniu do szczegdlne-
go rodzaju organizacji - uniwersytetow, dla ktdrych radykalne innowacje sa rzadkie, a prze-
wazajg zmiany drobne i stopniowe. Do kwestii tej wroce w dalszej czesci tekstu.

Przedsiebiorczo$é - oprécz wiedzy - jest jednym z najwazniejszych wspotcze$nie zr6-
det zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Uzyskanie trwatej przewagi na
rynku jest uwazane za podstawowy miernik sukcesu organizacji. W przypadku uniwersy-
tetu uzyskanie przewagi konkurencyjnej oznacza wysokga atrakcyjno$c oferty edukacyjnej
na rynku i wystepuje wowczas, gdy potencjalni klienci szkoty wyzszej w dtuzszych okre-
sach wyzej cenig uczestniczenie w oferowanym przez nig programie niz w programach
proponowanych przez inne instytucje edukacyjne (por. KoZminski 2000).

1 Zwraca na to uwage takze Stefan Kwiatkowski (2001).
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Przedsiebiorczo$¢ tworzg dziatania zorientowane wokét szansy wynikajgcej z jakiej$ lu-
ki, ktérg mozna zapekic robigc co$ inaczej, lepiej, i tworzac nowg warto$¢ (por. Bratnicki
2002). Wedtug cytowanego autora jest to forma efektywnego zarzadzania, ktorej mozna
sie nauczy¢, chociaz bycie przedsigebiorczym wymaga wiedzy, umiejetnosci, pasji, ciezkiej
pracy, aktywnego uczenia sie, specyficznego podejmowania decyzji strategicznych, kreo-
wania zmian.

Przedsiebiorczo$¢ jest ,umiejetno$cig dostrzezenia i wykorzystania (zrealizowania) no-
wych mozliwosci produkcyjnych, ustugowych czy organizacyjnych dajacych szanse na du-
zy zysk w warunkach braku pewnosci co do sukcesu catego przedsiewziecia” (Bielecki
1998, s. 35).

Przytoc)zona definicja jest do$¢ typowa dla analiz dotyczacych przedsiebiorczosci, ktd-
ra kojarzona jest z organizacjami dochodowymi, a jej celem ma by¢ ,tworzenie bogac-
twa". Najczesciej o przedsiebiorczosci méwi sie w odniesieniu do konkretnych ludzi. Jest
to jednak cecha przypisywana nie tylko poszczegoélnym jednostkom, ale takze organiza-
cjom i ich dziataniom. | to nie tylko organizacjom tworzacym owo bogactwo. Jako przy-
klad moze postuzy¢ tzw. uniwersytet przedsiebiorczy, ktory jest przedmiotem niniejszego
artykutu.

Organizacje przedsiehiorcze to takie organizacje, ktére;

- sg sklonne do ryzyka i eksperymentowania;

- sgzdolne do samodzielnego dziatania i do innowacji;

- maja sklonnosé do identyfikacji oraz wykorzystywania szans, zanim zrobig to ich

konkurenci;

- uczg sie tworzenia nowych rozumien i interpretacii;

- sggotowe do zmian wewnatrzorganizacyjnych w celu zwiekszenia efektywnosci fun-

kcjonowania i rozwoju w wysoce konkurencyjnym otoczeniu.

Cechy przypisywane przedsiebiorczemu dziataniu to (Bratnicki 2002, s. 24):

agresywne wykorzystywanie szans;

- podejmowanie ryzyka;

kwestionowanie nabytych doswiadczen iformutowanych na ich podstawie zatozen;
elastyczno$¢ myslenia i dziatania;

samokontrola i tolerowanie niepewnosci;

tworczos¢.

Uniwersytet przedsiebiorczy

Fenomen powstania uniwersytetu przedsiebiorczego pojawit sie stosunkowo niedaw-
no. Przedsiebiorczo$¢ uniwersytetow ujawnita si¢ w Europie jako efekt naciskow ze stro-
ny otoczenia. Przykfady uczelni przedsiebiorczych w Europie Zachodniej sg nie tylko przy-
ktadami sukcesu, ale takze wyrazem walki o przetrwanie.

W latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych w otoczeniu uczelni zachodnich na-
stepowaty zmiany, ktore stworzyly nowe warunki ich dziatalnosci. Otoczenie stato sie bar-
dziej burzliwe (wieksza zmienno$¢ elementdw otoczenia, wieksza szybko$¢ zmian, wigcej
wzajemnych powigzan elementdw), mniej hojne, bardziej wrogie i nieprzewidywalne.

Wwyniku masowosci ksztatcenia, oczekiwania wyksztatcenia lepiej dostosowanego do
potrzeb rynku, uzyskiwania warto$ci odpowiadajacej wiozonym pienigdzom, naciskéw na
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ekonomicznos$é rosty oczekiwania w sensie ilosciowym ijakoSciowym wobec uniwersyte-

tow, przy jednoczesnych cigciach funduszy publicznych na ksztatcenie. Powstata koniecz-

no$¢ znalezienia nowych zrédet utrzymania uczelni. Nie byt to jednak wystarczajacy bo-
dziec dla znaczacej modyfikacji zachowan uniwersytetu w kierunku przedsiebiorczosci.

Z przedstawionych juz wczesniej rozwazan dotyczacych przedsiebiorczosci w sektorze biz-

nesu wynika jasno, ze ta cecha zarzgdzania nie ujawni sie z pewnoscig w sytuacji, gdy or-

ganizacja nie dziata w warunkach rynkowych, nie jest poddana konkurencji miedzy orga-
nizacjami o klientdw dokonujgcych zakupdw dobr i ustug bedacych zrodtem przychodéw
dla firmy. Tymczasem szkoty wyzsze, dziatajgce tradycyjnie w sferze publicznej, nie kon-
kurowaly ze sobg o0 zasoby, zwlaszcza ze ksztalcenie w nich bylo bezptatne. Publiczne
szkoly wyzsze, zatozone przez panstwo, otrzymywaty Srodki na funkcjonowanie bezpo-
$rednio od panstwa w wysoko$ci wystarczajacej do wyksztatcenia elit intelektualnych, kto-
rych liczbe okreslato panstwo. Pafstwo musiato wiec zwigkszy¢ autonomie instytucjonal-
ng uczelni i stworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorczosci w sektorze szkol-
nictwa wyzszego. Rozpoczeto proces urynkowienia ustug publicznych, obejmujac nim sek-
tor edukacji. W wyniku naciskéw wiadz panstwowych na uczelnie oraz zmian w ustawo-
dawstwie w wielu krajach nastapito wprowadzenie menedzeryzmu i metod zarzadzania

z biznesu do uczelni. Czesto towarzyszyly temu takze zgdania wladz edukacyjnych, by

szkoly wyzsze opracowywaly plany strategiczne2. W krajach, w ktdrych nie dokonano ta-

kich zmian sprzyjajacych rozwojowi przedsigbiorczo$ci na poziomie systemu zarzadzania
szkolnictwem wyzszym iw systemie zarzgdzania samych uniwersytetéw przedsiebiorczosé
tych instytucji jest realizowana w ograniczonym zakresie.

W potowie lat dziewiecdziesigtych Burton Clark (1998) przeprowadzit w kilku krajach
Europy Zachodniej badania nad transformacja uniwersytetow. W wyniku swoich studiow
wyréznit pie¢ podstawowych cech uczelni przedsigbiorczych, odrdzniajgcych je od uniwer-
sytetow tradycyjnych:

* Wzmocnienie trzonu (centrum) sterujgcego. Bardziej zaawansowane przeksztalca-
nie metod dziatania uniwersytetu w kierunku zachowar przedsiebiorczych wymaga
wzmocnienia centrum sterujgcego, tzn. wtadz uczelni na szczeblu uniwersytetu, ale tak-
ze wiadzy wydziatow. Powstata réwniez koniecznos¢ akceptacii silniejszej, menedzer-
skiej formy zarzgdzania na wszystkich szczeblach (zmniejszenie liczebnosci i roli ciat
kolegialnych na rzecz organéw jednoosobowych).

+ Rozwdj segmentdw peryferyjnych (czyli jednostek pomostowych miedzy uczelnig
a otoczeniem, ktore zajmujg sie transferem wiedzy, kontaktami z przemystem, ochro-
ng wiasnosci intelektualnej, edukacjg permanentna, pozyskiwaniem Srodkéw, sprawa-
mi absolwentow).

+ ZrOznicowanie bazy finansowej. Jest ono wynikiem pozyskiwania srodkéw przez
uczelnie z wielu dodatkowych Zrédet, poza tradycyjng dotacjg ministerialng na ksztal-
cenie, tzn. od rad badawczych, z czesnego, od absolwentoéw, z ustug $wiadczonych
na rzecz otoczenia i spotecznosci lokalnej, ze zlecen oraz z przemystu.

+ Stymulowanie centrum akademickiego. Przedsiebiorcze powinny stawac sie nie tyl-
ko segmenty peryferyjne, ale takze jednostki dziatalnosci podstawowej (tzn. wydziaty
i instytuty).

2 Szerzej o zmianach w zarzadzaniu uczelniami por. Jabtecka (1998; 2000).
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+ Zintegrowania kultura przedsiebiorcza, rozwijana od poczatku zmian.

Ujecie przedstawione przez Clarka koncentruje sie na charakterystyce cech uniwersy-
tetu zwanego przedsigbiorczym. Nie méwi jednak wiele o tym, na czym polegajg przedsie-
biorcze zachowania uniwersytetu. Podej$cie takie rodzi takze wiele innych pytan i watpli-
wosci. W niniejszym opracowaniu nie zamierzam ich rozstrzygna¢, wymagajg one bowiem
powaznych studiow, pragne jednak zasygnalizowac kwestie majace istotne znaczenie dla
ksztattowania modelu uniwersytetu:

+ Czy uniwersytet jest przedsiebiorczy jako catos¢ organizacyjna w wyniku okre$lonej ca-
loSciowej strategii instytucjonalnej, czy tez jest przedsiebiorczy w efekcie przedsiebior-
czosci poszczegbinych pracownikéw, a organizacyjna przedsiebiorczosc to jedynie wy-
padkowa (suma?) przedsiebiorczosci akademickiej?

+ Czy fakt, ze tylko czes¢ wydziatéw lub/i innych jednostek danej uczelni przejawia ce-
chy przedsiebiorczosci pozwala nazwac jg ,uniwersytetem przedsiebiorczym”?

+ Czy uniwersytet przedsiebiorczy ma by¢ wzorcem dla wszystkich uczelni, czy tez ce-
cha elity uniwersytetow? A moze wkasnie najlepsze, stare, elitarne uniwersytety nie mu-
szg by¢ przedsiebiorcze, poniewaz opierajg swa przewage konkurencyjng na reputa-
cji, prestizu badz wysokiej pozycji naukowej? Inaczej mdwiac, czy kazdy uniwersytet
powinien stara¢ sie osiggna¢ wyzej wymienione cechy przedsiebiorczosci i czy w 0goé-
le powszechno$¢ takich uczelni jest pozgdana?

+ Czy uniwersytet majacy tylko cze$¢ cech wyrdznionych przez Clarka jest uniwersyte-
tem przedsiebiorczym?

+ Czy przedsiebiorczo$¢ uniwersytetu musi iS¢ w parze z komercjalizacjg jego dziatalnos-
ci? Iczy powszechna odptatno$¢ na studia powinna by¢ elementem uwarunkowar uni-
wersytetu przedsiebiorczego?

Udzielenie odpowiedzi na sformutowane wyzej pytania jest niezwykle istotne m.in. dla-
tego, ze charakter tych odpowiedzi moze zadecydowac o kierunku rozwoju nie tylko po-
jedynczych instytucji, ale takze calych systemoéw szkolnictwa wyzszego.

Strategia i planowanie strategiczne

Zarbwno strategia, jak i przedsigbiorczos¢ to cechy zarzadzania. W literaturze zwraca
sie uwage na powigzanie tych dwdch wymiarow.

Strategia jest definiowana bardzo réznie, a definicje te ujawniajg réznorodnos¢ podej$é
(por. Penc 2001). Najogdlniej méwigc, strategia oznacza okreslenie gtéwnych dtugofalo-
wych celéw firmy oraz kierunkéw, regut i Srodkéw dziatania, a takze takie rozmieszczenie
i wykorzystanie zasobéw, by firma mogta spetni¢ swojg misje i osiggnaé gtéwne cele, na
ktére jest nastawiona, zachowujgc rdwnowage dynamiczng wzgledem otoczenia. Strate-
giato okreslenie spdjnych dziatan i Srodkéw w celu zwigkszenia zdolnosci konkurencyj-
nej organizaciji i urzeczywistnienia jej misji oraz polepszenia wasnej sytuacji w otoczeniu
(Penc 2001, s. 142). Podstawowe cechy, jakimi powinna charakteryzowaé sie strategia to
(Gierszewska, Romanowska 1988):

ciggtos¢: istnienie logicznego zwigzku miedzy programami dziatania o réznych ho-
ryzontach czasowych;

kompleksowos$¢: ogolnoorganizacyjny zasieg strategii, objecie programem rozwo-
ju wszystkich sfer (podsystemow) organizaci;
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spojnos¢: zgodnos¢ merytoryczna programow rozwoju dotyczacych zréznicowa-
nych horyzontéw czasowych i réznych podsystemoéw organizacii;

elastycznos¢: zdolno$¢ dostosowania tempa i sposobow rozwoju do istniejacych
warunkow;

realnos¢: dostosowanie strategii do obecnych i przysziych warunkéw funkcjo-
nowania.

W skiad strategii przedsiebiorczej wchodza;

- identyfikacja szans;

- tworzenie wizji;

- wypracowanie koncepcji domeny dziatania (rynku, biznesu);

- pozyskiwanie niezbednych zasobdéw i kompetencii;

- wykorzystywanie okazji pojawiajacych sie w czasie szybkiego rozwoju;

podtrzymywanie zachowan przedsiebiorczych;

- prowadzenie dziatalnosci w sposéb tworzacy wartosg.

W literaturze poswieconej uniwersytetom przyjmuje sie klasyczng definicje Alfreda
Chandlera (1962) dotyczgcg planowania strategicznego: jest to wytyczanie diugotermino-
wych celéw i zadan, organizacija i przyjecie kierunku dziatania oraz alokacja zasobéw po-
trzebnych do realizacji tych celéw.

W skifad planowania strategicznego w uniwersytecie, bedgcego pierwszym etapem
wypracowywania i realizacji strategii, wchodza:

ocena otoczenia, identyfikacja trendéw i zmian;
- ocena instytucji, problemdéw, mozliwosci, analiza SWOT;
ocena wartosci, aspiracji i ideatow roznych interesariuszy oraz odpowiedzialnosci
instytucji wobec nich i spoteczenstwa;
przygotowanie planu, jako wzorca strategii, kierunku dziatalno$ci.

Etapy planowania w uniwersytecie nie odrdzniajg sie niczym szczegdlnym od cech pla-
nowania w innych organizacjach.

Efektem planowania jest przygotowanie okreslonej strategii. W literaturze dotyczacej
uniwersytetow wyrdznia sie dwa rodzaje strategii (por. Taylor, Miroiu 2002):

strategie reaktywng (zachowawczg), polegajaca na biernej adaptacji do wymagan
otoczenia;

- strategie przedsigbiorcza, ktora jest nastawiona na zmienianie otoczenia i koncen-

truje sie na silnych stronach organizacj.

W uniwersytecie przedsiebiorczym powinien oczywiscie dominowaé ten drugi rodzaj
strategii.

W ramach strategii przedsiebiorczej Peter Drucker (1992, s. 224-259) - najwigkszy gu-
ru od spraw zarzadzania - wyrdznia cztery ofensywne szczego6towe rodzaje strategii firmy:
+ ByC€ najpierwszym i najsilniejszym.

+ Uderza¢ w nich tam, gdzie ich nie ma. OkreSlenie to obejmuje dwie rdzne strategie:

- twdrcze nasladownictwo;

,przedsiebiorcze judo”.
« Wyszuka¢ i zaja¢ wyspecjalizowang nisze; tu mozna wyrdznic trzy odrebne strategie:

- strategie rogatki (poborcy myta);

strategie wyspecjalizowanej umiejetnosci;
- strategie wyspecjalizowanego rynku.
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¢ Zmieni¢ ekonomiczne wlasciwosci wyrobu, rynku lub przemystu.

Blizsza analiza poszczegdlnych typow strategii Druckera wskazuje, ze strategie przy-
datne w biznesie niekoniecznie moga by¢ stosowane w innych sferach dziatania. Instytu-
cje szkolnictwa wyzszego wymagaja wypracowania odrebnych strategii, dostosowanych
do specyfiki tej sfery dziatalnosci.

Zewnetrzne oraz wewnetrzne uwarunkowania
rozwoju przedsiebiorczosci i strategii uniwersytetu

Jak juz wczesniej wspomniatam, ksztattowanie sie uniwersytetu przedsiebiorczego,
atakze mozliwo$é prowadzenia strategii instytucjonalnej w ramach organizacji przedsie-
biorczej zalezy od pewnych uwarunkowan. Ogoéinie méwigc, decyduja one o tym, jakie
mozliwosci manewru ma uczelnia w odniesieniu do poszerzania, a takze zawezania swej
domeny dziatania oraz ksztattowania oferty edukacyjnej i badawczej, w zakresie regulacji
popytu na swe ustugi, okreslania ceny tych ustug (czesne), tworzenia nowych obszaréw
dziatania i oferowania nowego typu ustug, nowych sposobéw ich petnienia i ,tworzenia no-
wych warto$ci dla klienta” (zeby uzy¢ terminologii z zakresu zarzadzania), tworzenia no-
wych tresci i metod ksztatcenia, podejmowania nowych kierunkéw badan i wspotpracy
z gospodarka. Inaczej mowigc, zewnetrzny i wewnetrzny kontekst funkcjonowania wply-
wa nato, w jakim zakresie uniwersytet moze tworzy¢ nowe mozliwosci dziatania oraz wy-
korzystywac te szanse. Wspomniane wyzej warunki wptywajg wiec na swobode podejmo-
wania nowych inicjatyw, tworzenia szans, ksztattowania zakresu dziatania, wyboru klien-
tow i rynku, na elastycznos¢ i kreatywno$¢ zachowan uniwersytetu, a takze na strategie
dziatania uniwersytetu i planowanie strategiczne, a zwlaszcza na:

- cele, zakres, charakter planu;

- przebieg procesu planowania;

- uczestnictwo okreslonych podmiotéw (oséb, zespotéw) w planowaniu.

Uwarunkowania przedsigbiorczo$ci i tworzenia strategii uniwersytetu podzielitam na
zewnetrzne i wewnetrzne.

Uwarunkowania zewnetrzne

Do najwazniejszych zewnetrznych elementow kontekstu rozwoju przedsiebiorczosci
i strategii uniwersytetu nalezg uwarunkowania prawne, finansowe, polityczne i ekonomicz-
ne, kulturowe, demograficzne itechnologiczne. Moga sie one zmienia¢ w czasie i sg zrdz-
nicowane w poszczegdlnych krajach.

Opisanie w krotkim artykule wszystkich szczegétowych elementéw tych uwarunkowan
oraz ich roli jest niemozliwe, ogranicze sie wiec do wymienienia przyktadowych, najwaz-
niejszych elementéw otoczenia zewnetrznego, przede wszystkim za$ tych, ktére wplywa-
ja na strategie edukacyjng uczelni.

Uwarunkowania prawne

Sposrod uwarunkowarh prawnych mozna wspomnieé o kwestiach podstawowych (ktd-
re np. w Polsce regulujg przepisy Ustawy o szkolnictwie wyzszym), takich jak m.in.:

- przepisy dotyczgce zakresu autonomii instytucjonalnej, substancjalnej i procedural-

nej oraz strukturalnej (odpowiedni zakres autonomii jest podstawowym czynnikiem
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okreslajgcym pole manewru poszczegolnych uczelni w zakresie strategii i przedsie-
hiorczosci);

- przepisy dotyczace zasad i mozliwosci tworzenia (zaktadania) szkdt wyzszych, wy-

dziatéw badZ kierunkéw studiéw oraz ich zamykania (okre$lajg bariery wejscia
i wyjScia z rynku edukacyjnego uczelni krajowych i zagranicznych);

- istnienie oraz zatozenia dziatalnosci instytucji akredytacyjnych, a takze kryteria ak-

redytacji (okre$lajg bariery wejscia i wyjscia z rynku edukacyjnego);
uprawnienia do okreslania wielkosci rekrutacji na studia, prowadzenia okreslonych
typéw studiow (dzienne, zaoczne, podyplomowe, doktoranckie, krotkie kursy,
ksztatcenie na odlegtos¢), zasad selekcji w trakcie studiéw, prawa wydawania dyp-
loméw (przepisy te wplywaja na pole manewru strategicznego, zmiane segmentu
rynku, innowacje w dziedzinie metod i kierunkéw ksztatcenia);
prawo okreslania tresci ksztalcenia, zasad zaliczen, istnienie miniméw programo-
wych (determinuje ono innowacyjnos¢ oferty edukacyijnej);
zasady mobilnoSci miedzyinstytucjonalnej studentéw (system punktéw kredyto-
wych, standaryzacja programow nauczania) i kadry (ograniczajg lub umozliwiajg
elastycznosc¢ strategii i innowacyjno$¢ programowa);
przepisy dotyczace mozliwosci i zasad wprowadzania opfat za studia oraz ustala-
nia ich wysokosci (czesne) (moga pobudzac lub ogranicza¢ przedsiebiorczo$¢ oraz
mozliwosci planowania przychodow);
przepisy dotyczgce polityki kadrowej: zasad zatrudniania, awansowania, okreslania
ptac (umozliwiajg lub ograniczajg strategiczne planowanie kadr);
istnienie sektora prywatnego uczelni i konkurencji z sektorem publicznym (moze
stymulowac przedsighiorczos¢).
Uwarunkowania finansowe:
wielkos¢ srodkdw finansowych przeznaczanych przez panstwo na edukacje;
zasady finansowania (migkkie czy oparte na konkurencji, biurokratyczne, oparte na
negocjacjach czy na wskaznikach, popytowe czy podazowe itd., por. Jabtecka
2004);
swoboda gospodarowania $rodkami, mozliwosci pozyskiwania srodkéw zewnetrz-
nych i ich wykorzystania.
Uwarunkowania polityczne, np.:
istnienie lub brak strategii edukacyjnej i strategii rozwoju spotecznego;
zasady dotyczace stosunkéw miedzynarodowych, mobilnosci kadry i studentow;
Uwarunkowania spofeczno-kulturowe i demograficzne:
trendy dotyczace liczebno$ci rocznikow w wieku podejmowania ksztaicenia na
studiach;
zmiany mody, gustéw, postrzegania wartosci edukaci.

Uwarunkowania ekonomiczne:

poziom itempo rozwoju gospodarczego (ewentualnie recesja, inflacja);

poziom bezrobocia, struktura i wielko§¢é zapotrzebowania na kadry z wyzszym
wyksztatceniem;

wymagania rynku pracy dotyczace kompetencji zawodowych oraz nowych za-
wodow.
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Sytuacja w sektorze szkolnictwa wyzszego:
nasilenie konkurencji na rynku edukacji wyzszej miedzy istniejgcymi uczelniami
(i placowkami B+R na rynku prac badawczych);
status prywatnego sektora szkét wyzszych i sposéb traktowania tego sektora przez
panstwo.

Uwarunkowania technologiczne:
dostepnos¢ technik umozliwiajgcych stosowanie nowoczesnych form ksztalcenia
(ksztatcenie na odlegtosc itp., dostepno$¢ komputeréw dla studentéw, dostepnosé
metod audiowizualnych);
dostepnos¢ infrastruktury informatycznej dla zarzadzana uczelnia.

Uwarunkowania wewnetrzne

Wewnetrzne, instytucjonalne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci, a takze pro-
cesu strategicznego planowania w uczelni przedsiebiorczej, to:

technologia;
struktura;
kultura.

Méwiac o uwarunkowaniach wewnetrznych, skoncentruje sie natradycyjnych cechach
uniwersytetu, ktore, cho¢ ulegajg stopniowym zmianom, nadal stanowig istotny element
wewnetrznej charakterystyki uczelni.

Technologia

Uniwersytet cechuje zréznicowany proces technologiczny, jest tu realizowany proces
ksztalcenia na roznych kierunkach, ksztalcenie obejmuje rézne tresci i prowadzone jest
wedtug zréznicowanych metod, podobnie proces badawczy jest realizowany w réznych
dziedzinach i obszarach. Specyfika uniwersytetu jest realizacja proceséw ksztalcenia
wwielu dziedzinach i kierunkach odpowiadajgcych tradycyjnemu pojeciu tej uczelni. Spe-
cyfikg uniwersytetu (w naszej czesci Europy) jest takze nieroztgczno$¢ ksztatcenia i badan.
Strategia wymagajgca zawezenia dziatalnosci (domeny dziatania) i rezygnaciji z jednego
lub kilku kierunkéw ksztalcenia czy tez z realizacji badan nie ma tu zastosowania, ponie-
waz uniwersytet traci wowczas tozsamos¢, przestaje by¢ uniwersytetem.

Struktura

Sposréd wielu tradycyjnych cech struktury uniwersytetu mozna wyrdzni¢ osiem najsil-
niej oddzialujgcych na procesy zarzadzania, a zwtaszcza na procedury planowania strate-
gicznego i przedsiebiorczos¢:

+ Zorganizowanie uczonych wokot nieformalnej struktury dyscyplin naukowych oraz wo-
két formalnej struktury wydziatéw uczelnianych odpowiadajgcych mniej wiecej struktu-
rze ksztalcenia (struktura macierzowa). Istnieje silny stopien identyfikacji z dyscypling,
amniejszy z uczelnig jako miejscem zatrudnienia.

+ Fragmentaryzacja struktury, jej rozdrobnienie na niezalezne czesci, wynikajace z opi-
sanych wyzej podziatéw. W efekcie uczelnia tworzy tzw. system luzno powigzany (por.
Weick 1976), czesto towarzyszy temu izolacja jednostek. W istotnym stopniu - podob-
nie jak cecha opisana wyzej - utrudnia to procesy cato$ciowego, ogélnouczelnianego
planowania strategicznego. Mozna sie spodziewaé, ze uczeni realizujg niepowigzane
strategie indywidualne.
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+ Zrdznicowany stopieni zaawansowania rozwoju poszczeg6lnych dyscyplin. W efekcie
sg one w réznym stopniu podatne na zewnetrzne ukierunkowanie nauki (por. teoria fi-
nalizacji), co znajduje wyraz w zréznicowaniu i podziale na nauki podstawowe i stoso-
wane oraz rézne kultury dyscyplinarne, a takze w r6znym zakresie wspdtpracy z prze-
mystem.

Rozwoj wspotpracy czesci komdrek organizacyjnych (wydziatéw, instytutow) z prze-

mystem i realizacja badan komercyjnych oraz ograniczenia mozliwosci takiej wspotpra-

cy w innych komoérkach prowadzg do zréznicowania sytuacji finansowej jednostek

w uczelni.

« W uniwersytecie egzystujg obok siebie nauki humanistyczne i przyrodnicze, medycz-
ne i techniczne, spoteczne irolnicze, teoretyczne i eksperymentalne, o réznych kultu-
rach akademickich (por. Becher 1989), w zr6znicowanym stopniu zdolne do wspotpra-
cy z otoczeniem.

+ Uczelnie to profesjonalne biurokracje (por. Mintzberg 1983), instytucje zdecentralizo-
wane, w ktérych najwazniejsze decyzje merytoryczne dotyczace pracy uczonych po-
dejmowane sg przez nich indywidualnie jako przez profesjonalistow, a wiec na najniz-
szym poziomie w strukturze. Mozna sie wiec spodziewaé nie tylko indywidualnych stra-
tegii, ale takze dominowania oddolnych, zdecentralizowanych i wycinkowych innowacji.

« Zrozproszeniem kompetencji profesjonalnych wigze si¢ niezalezno$¢ poszczegdlnych
uczonych dotyczgca rozwoju zawodowego, karier, sposobu pracy, metod nauczania
itp. (por uwaga wyzej).

+ W strukturze wiadzy uczelnianej dominuja ciata kolegialne nad organami jednoosobo-
wymi, ciata te podejmujg wiekszo$¢ waznych decyzji dotyczacych uczelni czy wydzia-
lu. Kolegialno$¢ jako cecha kultury akademickiej musi zatem by¢ wbudowana w pro-
cesy tworzenia strategii uczelnianej oraz uzgadniania strategii wycinkowych.

+ Ciala akademickie (jednoosobowe i kolegialne) poddane sg zasadzie kadencyjnosci.
Istnieje wiec konieczno$¢ uwzglednienia tego elementu struktury w celu zapewnienia
ciggtosci strategicznej.

W kontekscie dos¢ powszechnych opinii specjalistdw zajmujacych sie szkolnictwem
wyzszym na temat uniwersytetdw uwazanych za instytucje najbardziej konserwatywne
i niepodatne na zmiany, obok koSciota i wojska, wazne jest stwierdzenie Burtona Clarka:
podstawowa cecha przedsiebiorczosci, jaka jest innowacja, ma w uczelni wieksze znacze-
nie, niz sie potocznie uwaza, ale ma charakter oddolny. Zmiany majg charakter marginal-
ny, przyrostowy, natomiast powazne i nagte, kompleksowe innowacje zdarzajg sie rzadko
ze wzgledu na trudnoSci realizacji: fragmentaryzacje struktury i zadan oraz rozprosze-
nie wiadzy i kompetencji. Stwierdzenie to potwierdza wnioski, jakie ptyng z analizy wpty-
wu rozwigzan strukturalnych na procesy zarzgdzania i przedsiebiorczo$ci przedstawione

zej.

Y Zfe wskazanych wyzej cech technologii i struktury oraz oddolnego charakteru inno-

wacyjnosci wynika, ze uniwersytet dziata na wielu réznych, nie powigzanych ze sobg nyn-

kach: edukacyjnym, badawczym, rynku badan stosowanych, odrebnych rynkach absol-
wentoéw réznych wydziatéw i dyscyplin naukowych. W tej sytuacji mozna (a nawet trzeba)
realizowac wiele rdznych odrebnych strategii czagstkowych oraz jedng ogdlnoinstytucjonal-
na strategie integracji. Oprdcz ogolnoinstytucjonalnych zmian na szczeblu catej uczelni,
mozna przewidywa¢ wiele innowacji oddolnych. Federalizacja struktury uniwersytetu
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i zewnetrzne powigzania jego spoteczno$ci naukowej wymagaja strategii nastawionej na
wzmacnianie wiezi i identyfikacji jednostkowej uczonych z uniwersytetem jako ich miejs-
cem pracy, aby zapobiec rozwojowi sit odSrodkowych, wzmacnianych poprzez rozkwit roz-
proszonych strategii wydziatowych, dyscyplinarnych czy nawet indywidualnych.

Trzecim, réwnie waznym jak struktura i technologia, wyznacznikiem swobodnego roz-
woju przedsiebiorczosci oraz planowania strategicznego sg cechy tradycyjnej kultury
uniwersytetu:

- znaczenie swobod akademickich oprdcz instytucjonalnej autonomii nauki i ksztatce-

nia jako podstawowej wartosci w spoteczno$ci akademickiej;

towarzyszacy wolnosci akademickiej indywidualizm dotyczacy organizacji wkasnej
pracy, kariery i rozwoju, sposobu komunikacji itp.;

system motywacji uczonych do podejmowania badan podstawowych zwigzany
z rozwojem nauki jako warto$ci samej w sobie;

podejmowanie zadan (badawczych) stosownie do indywidualnych zainteresowan
badaczy, a jednocze$nie zgodnie z wazno$cig danej problematyki dla nauki (domi-
nacja kultury badarn poznawczych);

skierowanie wynikéw pracy badawczej do Srodowiska naukowego jako odbiorcy;
kontrola nad pracg pracownikéw uczelni (naukowa) nie poprzez formalng wiadze,
ale przez nieformalne naciski $rodowiska i oceny wewnatrzsrodowiskowe-peerre-
view (kontrola dotyczy rekrutacji do zawodu akademickiego, awanséw, publikacji);
fakt, ze gtéwna nagroda jest uznanie przez kompetentnych ekspertéw - kolegow
(poprzez prestiz, cytowania, nagrody, przynalezno$¢ do towarzystw);
przestrzeganie norm etosu naukowego (np. ze nauka jest dobrem publicznym), ta-
kich jak uniwersalizm (nie ma uprzywilejowanych zrodet wiedzy), wspdlnotowos¢
(odkrycia sg wiasnoscig wspolnoty, wytwory wiedzy sg wiasnoscig publiczng), bez-
interesowno$¢ (nauke uprawia sie dla niej samej, samo odkrycie jest nagrodg), zor-
ganizowany sceptycyzm (wiedza musi by¢ nieustannie weryfikowana), oryginalnos¢
i nowatorstwo jako najwazniejsze kryteria oceny prac naukowych.

Jak widaé, kultura organizacyjna uniwersytetu tradycyjnego jest nastawiona jest do
wewnatrz, jest kulturg zamknietg. Tymczasem kultura przedsiebiorczo$ci wymaga nasta-
wienia zewnetrznego - na kontakty z otoczeniem, na przystosowanie do jego potrzeb, ale
takze na jego ksztattowanie.

Wiele cech technologii uniwersytetu, cech strukturalnych oraz cech kultury uniwersy-
tetu utrudnia rozwoj przedsiebiorczo$ci i rozwdj strategii, porozumiewanie si¢ oraz wspol-
ne decydowanie o przysztosci calej instytucji; z drugiej strony dominacja ciat kolegialnych
nad jednoosobowymi wymaga partycypacyjnego trybu opracowywania strategii. Mozna
takze stwierdzi¢, iz ksztattowanie uniwersytetu przedsiebiorczego wymaga czescio-
wej przebudowy jego struktury i kultury badZ tez wspotistnienia dwéch réznych kultur
i struktur.

Wediug Hardyego, Langleya i Mintzberga (1984) strategia uniwersytetu charakteryzu-
je sie pewnymi cechami szczeg6lnymi, wynikajacymi z oddziatywania struktur i kultury tej
organizacji (wymieniam tylko te o charakterze uniwersalnym, ktére nie dotycza wytgcznie
uczelni amerykanskich).

+ Strategie tworzy wielu aktordw, a nie maly zespét na szczycie managementu, ze wzgle-
du na silng decentralizacje, rozproszenie uprawnien decyzyjnych, luzne powigzanie.
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« Niektore elementy strategii odnoszg sie do catosci uczelni, inne - tylko do czesci (np.
kwestie dotyczgce biblioteki czy obcigzen dydaktycznych), np. wydziatow, a nawet
poszczegolnych uczonych (wtym zakresie strategia uczelni = strategii indywidualnej),

+ Wystepuje duzy stopier rozcztonkowania strategii, w efekcie elementy strategii (np. me-
tody nauczania) mozna odrebnie i niezaleznie zmienia¢ bez wplywu na catos¢.

+ Kontrola nad strategiami moze by¢ w rekach profesury lub ciatjednoosobowych, a nie-
kiedy kilku szczebli.

+ Wiele strategii indywidualnych pozostaje pod wptywem przynaleznosci organizacyjnej
i profilu wyksztatcenia ich autorow.

+ Wiele strategii zwigzanych z zadaniami jest wspéinych raczej dla kierunkow studidw
i dyscyplin naukowych niz uczelni, czyli podlega wplywom profesjonalnym.

+ Wiele strategii tzw. rozwazanych (wypracowanych) - w przeciwienstwie do tzw. strate-
gii wylaniajacych sie - jest pod wplywem centralnej administracji (rektora).

+ Administracja stara sie kontrolowaé strategie procesowe.

+ W sytuacjach kryzysowych administracja centralna umacnia wiadze dotyczacy strate-
gii (kwestie likwidacji wydziatéw lub potaczenia jednostek).

+ Strategie negocjowane sg uzgodnione, jesli zostang podjete kolektywnie.

« W procesie interaktywnym mozna zbudowac¢ silng strategie ideologiczna, np. wyr6z-
niajgce sie wydziaty moga stworzy¢ silny system przekonan decydujacy w wielu spra-
wach (np. okreslona orientacja naukowa jest zrodtem ideologii).

+ W procesie interakcji moze zostaé stworzona spojna strategia (np. nowe regulacje se-
natu dotyczace awansow).

+ Strategie majg tendencje do stabilizacji i nieche¢ do rewolucji, poniewaz odpowiedzial-
no$¢ za zmiany ponosi tu wiele osob.

+ W strategii wystepuja zmiany stopniowe i nieustanne (np. tematyka badawcza, uaktu-
alnianie programu ksztatcenia). Zmiany nastepuijg tatwiej w przypadku decyzji admini-
stracji (poniewaz nie trzeba ich uzgadniac¢ kolektywnie).

Przedstawiona wyzej charakterystyka procesu planowania nie ma charakteru norma-
tywnego, jest opisem proceséw wystepujacych w rzeczywistosci w tradycyjnych uniwer-
sytetach. Wida¢ jednak wyraznie wptyw wszystkich trzech elementéw wewnetrznej charak-
terystyki uniwersytetéw, opisanej wyzej, na procesy planowania. Wydaje sie, ze budujac
wskazowki o charakterze normatywnym (jak powinien wyglada¢ proces planowania), ne-
lezy wzigé pod uwage obserwacje wspomnianych wyzej autoréw oraz ,wpisa¢” uwarun-
kowania technologiczne, strukturalne i kulturowe w sam proces budowania strategii, jed-
noczes$nie stwarzajgc okre$lone mechanizmy przeksztatcania uwarunkowar bedacych og-
raniczeniami przedsiebiorczo$ci w uwarunkowania sprzyjajace jej rozwojowi. Zarzadzanie
strategiczne w uniwersytecie tradycyjnym powinno zatem mie¢ dwa wymiary: pierwszy
-zewnetrzny, zorientowany na tworzenie i wykorzystywanie szans, drugi - wewnetrzny, na
stawiony na proces budowania struktury oraz kultury proinnowacyjnej i przedsigbiorczej
W uniwersytecie.

Planowanie strategiczne uniwersytetu

Z analizy uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych strategii oraz przedsiebiorczos-
ci wynikajg pewne postulaty dotyczace:



Planowanie strategiczne w uniwersytecie przedsiebiorczym 45

procesu planowania;
udziatu okreslonych aktoréw w tym procesie;
tresci i zakresu planu.

Proces planowania

Wymagania dotyczace procesu planowania mozna scharakteryzowaé za pomoca kil-

ku termindw, takich jak: ciggtos¢, partycypacyjno$é, integracja wokot wizji, trwaty trzon ste-
rujgcy planowaniem (niekadencyjny), monitorowanie otoczenia przez tgcznikdw organiza-
Gji, uczestnictwo segmentéw peryferyjnych w planowaniu.

» ' Planowanie powinno by¢ procesem ciggtym, a nie jednorazowg akcja.

Wazny jest charakter partycypacyjny planowania, przetamujacy izolacjonizm i federa-
cyjnosé. W procesie planowania powinni uczestniczy¢ najbardziej wptywowi i przed-
siebiorczy przedstawiciele wszystkich wzglednie niezaleznych, luzno powigzanych
komdrek (niekoniecznie dziekani).

Sam proces planowania powinien integrowaé catg spoteczno$¢ uniwersytetu wokot wi-
zji wypracowanej wspolnie pod kierunkiem wtadz uczelni i odpowiedniej komisji (np.
komisji senackiej do spraw rozwoju uczelni).

Kluczowa role w procesie planowania powinien odgrywaé trzon sterujgcy planowaniem,
o stalym lub sukcesywnie i stopniowo wymienianym sktadzie, nie podlegajgcym jed-
nak kadencyjnym zmianom (w celu zachowania ciggtosci koncepcji strategii), zmien-
ny w zaleznosci od zadan.

Istotng role wspomagajgca proces planowania powinni odgrywaé tacznicy, dziatajacy
na pograniczu uczelni i otoczenia (organizacje peryferyjne, biuro zajmujgce sie pozy-
skiwaniem srodkéw).

Udziat w realizacji strategii powinni mie¢ przedstawiciele organizacji ubezpieczajgcych
przedsiebiorcze dziatania uczelni (biuro prawne, o$rodki ochrony wiasnosci intelek-
tuaine)).

Zawartos¢ i forma planu

Plan instytucjonalny powinien mie¢ charakter ramowy, ogéiny.

Plan powinien by¢ planem kroczgcym, uaktualnianym na biezaco.

Plan ogdInouczelniany powinien zawiera¢ superpriorytetowe zadania (organizacja nie
moze by¢ znakomita we wszystkim) i innowacje wazne dla catej uczelni.

W planie powinny by¢ okreSlone zakres i sposéb wykorzystania kluczowych zasobdw,
awiec najsilniejszych sfer organizacji.

Plan powinien obejmowac zadania w zakresie utrzymania i rozwoju przedsiebiorczos-
ci, a jednoczes$nie likwidacji jej negatywnych skutkdw, takich jak sprzecznosci intere-
sOw, sprzeczno$ci wartosci, nierownosci statusu finansowego wydziatow.

W planie powinien sie znalez¢ wykaz instrumentéw stymulowania rozwoju przedsigbior-
czosci na wszystkich poziomach organizacji, zwtaszcza oddolnej (poprzez bodzce fi-
nansowe: nagradzanie za wprowadzanie innowacji programowych, technologicznych,
organizacyjnych, dotyczacych form, metod itresci ksztatcenia, za uzyskiwanie grantéw,
programéw miedzynarodowych, zlecen z gospodarki);
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« Zadania nastawione na wprowadzanie nowych rozwigzan, innowacji zwigkszajgcych
atrakcyjnos¢ uczelni, jej reputacje, zainteresowanie potencjalnych studentéw i sponso-
rw oraz otoczenia spotecznego (wkadz samorzadowych, przemystu, biznesu), w tym
zadania dotyczgce podnoszenia poziomu naukowego i dostosowywania oferty do
oczekiwan pracodawcow i kandydatéw na studia.

Plan ogo6lnoinstytucjonalny powinien by¢ wspierany przez plany funkcjonalne i sub-
instytucjonalne (wydziatowe i innych jednostek lub dziedzin dziatalnosci uczelni) zawiera-
che nastepujace elementy:

diagnoza/prognoza okre$lonego segmentu rynku;

ocena subinstytucjonalna;

plan kierunkéw innowacji (wsparcie silnych stron);

zadania funkcjonalne (dotyczace ksztalcenia, badan, wspotpracy z otoczeniem)
i zadania poszczegolnych wydziatow (ktore dziatajg w réznych niezaleznych seg-
mentach rynku, wyodrebnionych wedtug kierunkéw ksztatcenia (np. filologéw, ma-
tematykdw, historykdw) czy dziedzin uprawianej nauki oraz rodzaju ksztatcenia (tra-
dycyjnego, dla pracujacych, podyplomowego, doktoranckiego).

Kazdy plan sktadowy powinien zawiera¢ wtasng diagnoze/prognoze otoczenia, oceng
whasnych silnych stron (zasobow, kompetencii), a takze stabych punktéw, wiasne zamie-
rzenia innowacji i wykorzystania kluczowych kompetencji, zadania planowane i innowa-
cje (zmiany) dotyczace réznych obszaréw dziatania (funkcji) uczelni oraz komérek skfa-
dowych.

Problematyka przedsiebiorczo$ci uniwersytetow jest ztozona i trudna, zwazywszy na
dos¢ Swiezy charakter tego zjawiska. Planowanie strategiczne w uniwersytecie takze jest
nowym zagadnieniem, zwtaszcza w ptaszczyznie praktykowania tego procesu. Potaczenie
tych dwdch zagadnieni - a wigc strategicznego planowania w uniwersytecie przedsiebior-
czym - w zasadzie nietatwo znalez¢ w literaturze przedmiotu. Tak postawiony problem
stwarza wiele trudnosci teoretycznych i praktycznych zaréwno przed specjalistami z za-
kresu badan nad szkolnictwem, jak i przed wkadzami uczelni. W niniejszym artykule stara-
tam sie jedynie zasygnalizowac kilka kwestii, ktére wydawaly sie mi szczegdlnie interesu-
jace iwazne ze wzgledu na specyfike zarzgdzania w instytucjach szkolnictwa wyzszego.
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