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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: W ostatnim czasie koniecznością stało się stawianie pytań o przyszłość uni-
wersytetu oraz budowanie jego strategii rozwojowej, rozumianej w tekście jako swoisty prze-
wodnik po zaplanowanych działaniach. Bazując na analizie literatury, opublikowanych doku-
mentach strategicznych publicznych uniwersytetów polskich oraz na doświadczeniu własnym 
zaproponowano podejście do budowania proaktywnej strategii rozwojowej uczelni. W części 
pierwszej krótko opisano zarządzanie strategiczne w uczelni oraz sposoby budowania strate-
gii. W części drugiej na schemacie przedstawiono skład strategicznego zespołu oraz opisano 
propozycję proaktywnej strategii rozwojowej uniwersytetu. Całość kończy podsumowanie. 
Celem jest przedstawienie koncepcji proaktywnej strategii rozwojowej uniwersytetu i odpo-
wiedź na pytanie: w jaki sposób najlepiej ją budować. 

Słowa kluczowe: strategia rozwoju, zarządzanie strategiczne, uniwersytet.

Summary: The text presents the concept of building a proactive strategy of universities. It 
was based on the analysis of published literature and strategic documents of Polish public 
universities and the author’s personal experience. Reflections began with the strategy and 
strategic management at universities. An approach to formulating development strategies 
follows, including a proactive strategy. The papers conclusion recommends the formation of  
a project team, which is dependent upon the size and complexity of the university. The findings 
of the project team also influences building university strategy. Strategy is understood as  
a declaration of action and a guide for the planned objectives.

Keywords: development strategy, strategic management, university.
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Opanowanie teraźniejszości  
i uprzedzenie przyszłości. 

Abell

1. Wstęp

Dotychczasowy sposób realizacji czterech podstawowych funkcji uniwersytetu (dy-
daktycznej, naukowej, badawczej i społecznej) wymaga przeformułowania. Liczne 
wyższe szkoły zawodowe oraz instytucje szkoleniowe coraz częściej przejmują 
funkcję kształcenia specjalistycznego, zapewniając profesjonalizm i wysoką jakość 
zgodnie z wymaganiami pracodawców. Prywatne instytuty badawcze i naukowe 
kuszą pracowników uniwersyteckich atrakcyjnym miejscem pracy z możliwościami 
rozwoju i wysokim wynagrodzeniem. Kształtowanie postaw i budowanie kultury 
społecznej coraz częściej odbywa się w wirtualnej przestrzeni. W tym kontekście 
koniecznością i obowiązkiem, wynikającym nie tylko ze znowelizowanej ustawy 
Prawo o szkolnictwie wyższym, stało się stawianie pytań o przyszłość uniwersytetu 
oraz budowanie jego strategii rozwojowej. 

Bazując na analizie treści dostępnych publikacji specjalistycznych z zakresu za-
rządzania strategicznego, ocen strategii rozwojowych polskich uczelni [Leja 2013; 
Wawak 2014; Dziedziczak-Foltyn 2011], dokumentach strategicznych publicznych 
uniwersytetów polskich [Bugaj, Szarucki 2014; Bugaj 2016] oraz na doświadczeniu 
własnym związanym z opracowywaniem projektów strategii dla różnych instytucji 
szkolnictwa wyższego w Polsce, postanowiono przedstawić koncepcję proaktywnej 
strategii rozwojowej uniwersytetu i odpowiedzieć na pytanie: w jaki sposób najle-
piej ją budować. 

Rozważania rozpoczęto od wyjaśnienia specyfiki strategii i zarządzania stra-
tegicznego w uniwersytecie. Następnie przedstawiono podejścia do formułowania 
strategii rozwojowych, w tym strategii proaktywnej. W tej części skupiono się tak-
że na opisie zespołu projektowego opracowującego strategię rozwojową uczelni, 
którego wielkość i skład uzależniony jest od wielkości i złożoności wewnętrznej 
uniwersytetu. Strategia w tekście rozumiana jest jako swoisty przewodnik po zapla-
nowanych obszarach strategicznego działania. 

2. Strategia i zarządzanie strategiczne w uniwersytecie

Zarządzanie strategiczne powstało w odpowiedzi na zapotrzebowanie praktyki, 
która starała się znaleźć sposób na radzenie sobie ze złożonymi problemami rozwo-
ju organizacji. Wykształciło się w latach pięćdziesiątych ubiegłego wieku na podsta-
wie teorii organizacji i zarządzania, ekonomii, teorii systemów i cybernetyki. […] 
„obejmuje problematykę natury ekonomicznej oraz organizacyjnej, ale także sferę 
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problemów informacyjnych i informatycznych oraz metod analitycznych i podejmo-
wania decyzji” [Pierścionek 2003]. Wielu autorów podejmowało próbę syntezy 
określeń strategii, jej ewolucji i kontekstu organizacyjnego [Stabryła 2000; Obłój 
2007; Sójka 2009; Domański 2010; Zakrzewska-Bielawska 2014; Rybicki 2014].

Budowanie strategii w ostatnim czasie coraz częściej jest przedsięwzięciem 
intuicyjnym, ewolucyjnym i reaktywnym [Armstrong 2010]. Sprowadza się do 
podjęcia decyzji skierowanych ku przyszłości, związanych z wyborem kierunku 
i celu działania organizacji oraz sposobu jego osiągnięcia. W kontekście badanych 
uniwersytetów publicznych strategia jest rozumiana dwojako: jako pewna deklara-
cja zamierzeń dążących do opanowania teraźniejszości i uprzedzenia przyszłości 
[Abell 1993] lub jako plan działania [Jashapara 2014], którego kształt zależy od ludzi 
sprawujących władzę w uczelni.

Punktem wyjścia zmiany strategicznej jest interpretacja istniejącej rzeczywi-
stości rynkowej i spojrzenie na otoczenie uczelni w inny, nowy sposób, który po-
zwoli na dostrzeżenie szans, trendów, i zagrożeń. Stąd konieczne jest posiadanie 
przez kierujących uczelnią gotowości do kontestowania rzeczywistości, którą inni 
traktują jako daną, wyrażoną w dwóch fundamentalnych pytaniach: dlaczego i dla-
czego nie? [Obłój 2010].

Pomocą w formułowaniu strategii uczelnianych są opublikowane w ostatnim 
czasie dokumenty dotyczące perspektyw kraju np. [Polska 2030. Wyzwania roz-
wojowe…] i regionów np. [Strategia Rozwoju Województwa Dolnośląskiego 2020], 
ale także instytucji szkolnictwa wyższego w Polsce [KRASP, FRP 2015; Woźnicki 
(red.) 2009; Ernst & Young 2010; SGQA 2015]. Owe dokumenty, razem z kolejnym: 
Modele zarządzania uczelniami w Polsce [du Vall (red.) 2013], stały się podstawą dla 
opracowywanych w uczelniach strategii rozwojowych.

3. Podejścia do budowania strategii rozwoju uczelni

Proces formułowania strategii to uzgadnianie kierunku działań i strategicznego do-
pasowania oraz przedsięwzięcie, którego opis stanowi swoisty przewodnik informu-
jący o zamierzeniach kierujących organizacją. Stanowi on pomoc w podejmowaniu 
decyzji strategicznych, jak również w monitorowaniu i wprowadzaniu ich w życie. 
W praktyce nie jest to jednak proces ani racjonalny, ani linearny [Armstrong 2010], 
a ocena opracowanej strategii jest równie złożona jak jej tworzenie [Tilles 2010].

Głównymi celami strategicznymi mogą być: przetrwanie, rozwój czy osiąganie 
określonej konkurencyjnej pozycji [Romanowska 2014]. W przypadku uczelni owe 
cele mogą dotyczyć utrzymania oferty kształcenia na dotychczasowym poziomie, 
uruchomienia nowych kierunków kształcenia lub awansu w rankingach międzyna-
rodowych. Aby uzyskać odpowiednie efekty, kierownictwo powinno skupiać się na 
nielicznych dziedzinach: obszarach strategicznego działania, które są najważniej-
sze. „Uniwersytet powinien rozwinąć w najwyższym możliwym stopniu: 1) nie-
zależność, oryginalność i twórczość w myśleniu; 2) swobodę inicjatywy, altruizm, 
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dalekosiężny idealizm, realistyczną skuteczność w działaniu konstruktywnym i ze-
społowym” [Znaniecki 1997].

Whittington [1993] zidentyfikował cztery podejścia do budowania strategii:
 – klasyczne – proces racjonalny, odrębny od procesu realizacji;
 – ewolucyjne – proces ewolucyjny, w którym priorytetem jest skuteczność i pro-

duktywność zweryfikowana z rynkiem;
 – stopniowe – proces wyłaniający się w wyniku dyskusji i sporów;
 – systemowe – proces determinowany przez kulturę organizacji, interes organiza-

cji oraz interesy społeczności, w której działa organizacja.
W przypadku uczelni publicznych Wawak [2010] zaproponował sześć rozbudo-

wanych faz związanych z formułowaniem, wdrażaniem i realizacją strategii rozwo-
jowej: wstępną; ustalania celów, działań i karty strategicznej; wdrożenia strategii; 
weryfikacji efektów w wyznaczonych okresach działań; wprowadzania korekt. 

Formułowanie strategii uczelni jest trudnym przedsięwzięciem organizacyj-
nym. W przypadku uniwersytetów publicznych najczęściej spotykane są dwa do-
minujące podejścia. W pierwszym inicjatywa i główne działania pochodzą od kie-
rujących uczelnią (rektora, dziekanów) i sprowadzają się do określenia głównego, 
ogólnego celu (celów) przeznaczonego dla całej uczelni. Następnie opracowywane 
są cele szczegółowe dla poszczególnych jednostek (wydziałów, instytutów, katedr, 
zakładów itd.). W drugim przypadku inicjatywa i początek prac nad celami strate-
gicznymi zaczyna się od uzgodnień na poziomie samodzielnych jednostek organi-
zacyjnych (zakładów, katedr, instytutów, wydziałów), a następnie cele te uogólnia 
się na poziom uniwersytetu. Oba podejścia sprawdzają się przy znacznym udziale 
i zaangażowaniu pracowników oraz współpracy i akceptacji władz rektorsko-dzie-
kańskich. 

4. Budowanie strategii proaktywnej

Budowanie strategii proaktywnej w uniwersytecie może odbywać się za pomocą 
trzech ścieżek: zewnętrznej, wewnętrznej i mieszanej. Ścieżka zewnętrzna oznacza 
przygotowanie opcji strategii rozwojowych przez inną instytucję/organizację lub 
przez konsultantów/doradców/ekspertów niezatrudnionych dotychczas w uczelni 
i mających z nią co najwyżej luźny związek. Ich profesjonalizm może skutkować 
opracowaniem innowacyjnej i oryginalnej strategii rozwoju. Jednak często oznacza 
również wysokie koszty przedsięwzięcia i czasem brak akceptacji proponowanych 
rozwiązań wśród pracowników (nie tylko z powodu braku identyfikacji z propono-
waną strategią). Ścieżka wewnętrzna jest realizowana przez wydelegowanych do 
tego pracowników lub współpracowników. Często jest procesem długotrwałym (ze 
względu na dodatkowe obciążenie pracą) i czasem zachowawczym (związanym 
z utrzymaniem status quo zainteresowanych stron). Ścieżka mieszana budowania 
strategii w uniwersytecie wykorzystuje obie możliwości: udział ekspertów ze-
wnętrznych współpracujących z wydelegowanymi do tego pracownikami.
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Przy ścieżce zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej wymagane jest zaan-
gażowanie w projekt jak największej liczby pracowników oraz akceptacja władz 
dziekańsko-rektorskich. Te działania szczególnie mogą pomóc przy przełamywaniu 
oporów wobec planowanych zmian związanych z budowaną strategią i późniejszą 
jej realizacją. 

W toku analizy literatury i doświadczeń projektowych wyróżniono trzy główne 
koncepcje związane z podejściem uczelni do formułowania strategii rozwojowych 
[Rybkowski, Bugaj 2013], których podział powstał z połączenia dwóch kryteriów 
realizacji relacji ze światem zewnętrznym w stosunku do uniwersytetu (w wymiarze 
krajowym i międzynarodowym) oraz relacji i realizacji wewnętrznych procesów:

1) koncepcja reaktywna – zachowawcza, w której kierujący uniwersytetem re-
agują jedynie na konieczne zmiany wynikające z otoczenia bliższego i dalszego; 
zarządzanie w tym przypadku jest bardziej taktyczne i operacyjne; planowania dłu-
goterminowego się nie praktykuje; wewnętrzna organizacja uczelni oparta jest na 
modelu transakcyjnym; najczęściej zatrudnia się pracowników na czasowych kon-
traktach, z wyjątkiem zachowania niezbędnego minimum kadrowego, koniecznego 
do funkcjonowania uczelni; właściwie rozwoju pracowników się nie praktykuje; 
zarządzanie strategiczne jest mało efektywne, a strategia dotyczy utrzymania pozy-
cji konkurencyjnej;

2) koncepcja adaptacyjna – w której kierujący uczelnią, reagując płynnie na 
zmiany w otoczeniu, dostosowują do nich odpowiednio profil działania w taki spo-
sób, by maksymalnie wykorzystać rynkowe szanse; sprawne zarządzanie ułatwia po-
dejmowanie decyzji i przeprowadzanie zmian wewnątrz uczelni; pracowników za-
trudnia się na kontrakty różne (stałe i terminowe), zachowuje się jednak stałą grupę, 
która jest systematycznie uzupełniana przez nowe osoby z nowymi kompetencjami, 
które pomagają odnaleźć się uczelni na konkurencyjnym rynku; wspiera się rozwój 
pracowników zgodny z interesem uczelni; zarządzanie strategiczne ma znaczenie  
w ramach cyklów rozwojowych uczelni, a strategia dotyczy utrzymania i/lub zwięk-
szenia pozycji konkurencyjnej związanej najczęściej z rozwojem oferty dydaktycznej;

3) koncepcja proaktywna – kreująca przyszłość, w której kierujący uczelnią 
aktywnie reagują na zmiany w otoczeniu, stale poszukują możliwości współpracy  
z zewnętrznymi interesariuszami, wpływając w ten sposób na ich potrzeby, kreując 
nowe programy kształcenia czy programy badawcze, wynalazki, patenty i wskazu-
jąc ich potencjalne wykorzystanie; pracownicy wpływają na zmiany i decydują o ich 
inicjowaniu; rozwój i doskonalenie jest priorytetem; uczelnia ceni inicjatywę i zaan-
gażowanie, wspiera profesjonalizm; zarządzanie strategiczne jest na wysokim po-
ziomie, a strategia dotyczy aktywnego rozwoju wszystkich obszarów działania 
uczelni oraz utrzymania pozycji lidera.

Przykładową strukturę zespołu utworzonego w celu budowania proaktywnej 
strategii uczelni przedstawia rys. 1. 
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Zespół ds. budowania 
strategii wydziału A  

Zespół ds. budowania 
strategii wydziału B  

Zespół ds. budowania 
strategii wydziału…  

Zespół ds. budowania 
strategii działu A 

Zespół ds. budowania 
strategii działu B 

Zespół ds. budowania 
strategii działu…  

Komisja rektorska/zespół ekspercki  

(praktycy, byli rektorzy,  
współpracownicy, …) 

Zespół ds. strategii  
Reprezentanci poszczególnych jednostek  

Rektor/  
pełnomocnik rektora 

Rys. 1. Struktura zespołu opracowującego strategię rozwoju uczelni

Źródło: opracowanie własne.

W zależności od wielkości i specyfiki uczelni na czele zespołu związane-
go z budowaniem tej strategii może stać rektor/prorektor lub wyznaczona osoba  
o dużym autorytecie. Zespół ds. strategii może składać się z osób, które w niedale-
kiej przeszłości uczestniczyły w opracowaniach strategicznych na potrzeby uczel-
ni, przedsiębiorstw, miast lub regionów. Osoby te powinny potrafić projektować  
i wdrażać strategię, przygotować analizy strategiczne oraz powinny się znać na pro-
blemach związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi podczas przeprowadzania 
zmian (mogą to być osoby pracujące, współpracujące, luźno związane z uczelnią 
lub dotychczas niewspółpracujące z nią). W zespole tym powinni być również re-
prezentanci wszystkich1 samodzielnych jednostek uczelni (instytutów/wydziałów/
działów). Dodatkowo wskazane jest utworzenie Komisji Rektorskiej ds. strategii 
(zespół ekspercki), złożonej z wybitnych osobistości uczelni, pełniących w przeszło-
ści funkcje rektorskie lub inne kluczowe funkcje. Może ona być głównym ciałem 
opiniodawczym i kontrolnym dla wyników prac zespołu wymienionego wcześniej. 
Realizatorem prac nad strategią mogą być członkowie i współpracownicy zespołu 
ds. strategii i jednocześnie reprezentanci samodzielnych jednostek organizacyjnych 
uczelni. 

Na tym etapie pracy nad strategią niezwykle istotna jest informacja i skuteczne 
jej komunikowanie pracownikom. Bardzo popularne (i pomocne) mogą być w tym 
tzw. sesje strategiczne, podczas których ustalane mogą być poszczególne elementy 

1 Jednocześnie należy wziąć pod uwagę liczebność takiego zespołu – w dużych grupach nie 
pracuje się dobrze, m.in. trudno jest ustalić termin spotkań, który pasowałby wszystkim, i wypracować 
kompromis w ustaleniach; stąd może być wskazane odgórne ograniczenie liczby członków zespołu.
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strategii rozwoju uczelni. Takich sesji może być kilka, a na każdej z nich można 
opracować i uzgodnić inną cześć strategii (na poziomie wydziału, instytutu, zakła-
du, działu itd.).

Proponuje się, aby prace nad strategią uczelni rozpocząć od:
 – planu działań (harmonogram); wyboru sposobu postępowania (w tym czasu prac 

nad strategią, modelu działania i opcji);
 – budżetu (wyrażonego także np. zaangażowaniem pracowników w jednostkach 

czasowych, a nie tylko finansowo);
 – osób pracujących przy tworzeniu strategii (zespołu). 

Zaraz po utworzeniu zespołu wskazane jest:
1) opracowanie wizji i misji uczelni, wskazanie obszarów strategicznego  

działania;
2) przeprowadzenie strategicznej analizy uczelni – jej zasobów, umiejętności  

i zbiorów działań (procesów) tworzących dla niej wartość; wyodrębnienie jej klu-
czowych kompetencji, opracowanie silnych i słabych stron;

3) przeprowadzenie strategicznej analizy otoczenia uczelni – szans, zagrożeń  
i wyzwań związanych ze środowiskiem/regionem oraz interakcji z innymi podmio-
tami kooperującymi i konkurującymi (np. analiza SWOT i PEST) [Bugaj 2016].

Następne kroki związane mogą być z realizacją/wdrożeniem opracowanej stra-
tegii uczelni oraz oceną i kontrolą jej realizacji. Opracowana i wdrożona strate-
gia powinna być cyklicznie monitowana, aby w zależności od zmian we wnętrzu 
uczelni lub w otoczeniu możliwa była jej sprawna modyfikacja. W tym rozumieniu 
strategia jest nie tylko deklaracją prac nad realizacją celów połączonych z obsza-
rami strategicznego działania, ale również swoistym przewodnikiem dotyczących 
sposobów ich realizacji.

Najbardziej innowacyjne podejście, proaktywne, wykorzystywane jest przez 
kierujących uczelniami, którzy potrafią przewidzieć zmiany w otoczeniu bliż-
szym i dalszym. Rozwój i doskonalenie pracowników są w nim kluczowe, stąd 
ukierunkowane działania są intensywnie wspierane organizacyjnie, zarówno przez 
mistrzów (mentorów), jak i przez możliwość korzystania ze szkoleń i kursów ze-
wnętrznych. Kierujący uczelnią wykorzystują różne opinie, raporty i ekspertyzy  
(w tym np. prognozy makroekonomiczne) do zmian organizacyjnych i wpływania 
na zmiany w otoczeniu bliższym i dalszym uniwersytetu. Podstawą tego podej-
ścia jest bazowanie na komunikacji, wartościach i kulturze organizacyjnej oraz na 
rozwoju i doskonaleniu pracowników, którzy w ten sposób wpływają na rozwój 
uniwersytetu. 

5. Zakończenie

Przyczyną niepowodzeń zarządzania strategicznego jest często brak przełożenia 
wizji i celów na zadania, brak motywacji zespołów i pracowników, brak informacji 
[Kaleta 2006]. W obszarze związanym z zarządzaniem uczelnią pojawiają się twier-
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dzenia, że uczelnie mają często niejasne i trudne do zmierzenia cele, które są różne 
na poziomie jednostek organizacyjnych (wydziałów) i całej uczelni. Często tworzą 
wewnętrzną konkurencję, która uniemożliwia realizację strategicznych założeń, 
choć skutkują one we wszystkich działaniach uczelni (wewnętrznych i zewnętrz-
nych), a szczególnie w budowaniu relacji ze społecznością akademicką i z innymi 
interesariuszami. Dodatkowo strategia bywa dokumentem bardzo ogólnym, zawie-
rającym cele i zadania trudne do realizacji i niezrozumiałe dla pracowników [Obłój 
2009]. „Tylko pozornie strategia to wskazanie drogi przejścia od sytuacji A (obec-
nej) do sytuacji B (pożądanej). Tak naprawdę, strategia powinna pokazywać mecha-
nizmy wytwarzające sytuację A oraz sposób, w jaki należy je zmienić na mechani-
zmy wytwarzające sytuację B” [Kozłowski 2015].

Pozytywne podejście do budowania strategii rozwojowej w uczelni, bazujące na 
jej silnych stronach, zakłada najpierw opracowanie wizji, misji i celów strategicz-
nego działania, a następnie diagnozy stanu i analiz możliwości ich wykonania. W 
przypadku, kiedy proces ten rozpoczyna diagnoza i analiza SWOT, to kieruje uwa-
gę na luki w istniejącym systemie i powoduje wyjście od ograniczeń uczelni [Ko-
złowski 2015]. „Nie można skutecznie zbudować strategii uczelni wyższej, która ma 
zapewnić bardzo wysoki poziom kształcenia i badań naukowych, ale jednocześnie 
jest masowa i dostępna dla praktycznie każdego studenta (…)” [Obłój 2009].

Proponowana w tekście proaktywna strategia rozwoju uniwersytetu wymaga 
zaangażowania w proces zarządzania uczelnią wszystkich pracowników. Jej reali-
zacja może skutkować oczekiwanymi zmianami w otoczeniu dalszym i bliższym 
uczelni, jak również może pozytywnie wpływać na poziom i jakość pracy w uni-
wersytecie.
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