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Interesariusze zewnetrzni w misjach
1 strategiach rozwoju polskich uczelni

AGNIESZKA PIOTROWSKA-PIATEK

Wydziat Zarzadzania i Modelowania Komputerowego, Politechnika Swietokrzyska*

Gléwnym celem podjetych rozwazan byta préba odpowiedzi na pytanie: W jakiego rodzaju podmiotach
z regionalnego otoczenia szkoty wyzsze upatrujg swoich interesariuszy zewnetrznych? W tym celu przed-
stawiono zalozenia teorii interesariuszy oraz mozliwosci jej wykorzystania do analizy systemu szkolni-
ctwa wyzszego w Polsce. Zaprezentowano réwniez ewolucje regulacji formalno-prawnych dotyczacych
wspolpracy szkol wyzszych z otoczeniem oraz kierunki zmian w zakresie zarzadzania uczelniami w Pol-
sce. Nastepnie poddano analizie tresci dokumentéw strategicznych uczelni: 209 misji i 86 strategii rozwoju
214 polskich uczelni zaklasyfikowanych do trzech kategorii: publicznych uczelni akademickich, pan-
stwowych wyzszych szkot zawodowych oraz uczelni niepublicznych. Zwracano w nich uwage na wyste-
powanie okreslonych kategorii zewnetrznych interesariuszy w perspektywie regionalnej. Stwierdzono,
ze szkoly wyzsze najczesciej deklaruja potrzebe wspodlpracy z przedstawicielami sfery gospodarczej
i wltadz publicznych. Ustalono réwniez, ze typ uczelni réznicuje zorientowanie uczelni na wspdtprace
z otoczeniem regionalnym: najbardziej zorientowane na wspoélprace z regionalnymi interesariuszami sa
panstwowe wyzsze szkoly zawodowe.

SLOWA KLUCZOWE: analiza treéci, zewnetrzny interesariusz, szkota wyzsza, teoria interesariuszy, zarzadzanie.

Nie ulega watpliwosci, ze we wspolczes-
nych dyskusjach dotyczacych modelu
ksztalcenia i zarzadzania szkola wyzsza
jednym z najczesciej podnoszonych prob-
lemow jest rodzaj i znaczenie wspolpracy
uczelni z zewnetrznymi interesariuszami.
Zwigkszenie oddzialywania takich pod-
miotéw na proces zarzadzania uczelnig,
zaréwno w obszarze ksztalcenia, jak i prac
badawczo-rozwojowych, nastepuje pod
wplywem co najmniej czterech powigza-
nych czynnikéw:
= intencji ustawodawcy, by system finan-
sowania uczelni w Polsce coraz bardziej
umozliwial - ale i wymuszal - pozyskiwa-
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nie $rodkow od podmiotéw zewnetrznych
- s3 to tzw. przychody z trzeciego zrodla,
procesow wdrazania zmian w systemie
szkolnictwa wyzszego zwigzanych z przy-
stapieniem do Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego - jednego z prio-
rytetdw procesu bolonskiego,

= wyzwan dla procesu ksztalcenia, ktore
niesie ze sobg gospodarka oparta na
wiedzy,

polityki samych uczelni, ktére we wspol-
pracy z otoczeniem upatrujg mozliwosci
doskonalenia procesow ksztalcenia oraz
prowadzenia i udostgpniania wynikow
badan naukowych, a tym samym zwick-
szania swojej rynkowej konkurencyjnosci.
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Przed rozpoczeciem procesu wdrazania
reform bolonskich dialog z interesariuszami
byt dobrze rozwiniety w pewnych obszarach
ksztalcenia (np. inZynieria, medycyna, eko-
nomia, zarzadzanie, prawo). Proces bolonski
rozszerzyt jednak zakres i podniost range tego
dialogu. Wplyw interesariuszy zostal wzmoc-
niony przez wprowadzenie nowych struktur
zarzadczych, takich jak rady interesariuszy. Sg
to organy doradcze, ktore funkcjonujg w szko-
tach wyzszych w wielu europejskich krajach.
Choc¢ bezposredni wplyw interesariuszy nadal
budzi sceptycyzm w tradycyjnych instytu-
cjach, to idea konsultowania programoéw
studiow w celu dostosowania ich do potrzeb
rynku pracy jest akceptowana we wszystkich
typach szkét (por. Reichert, 2010). Wzmocnie-
nie wspdlpracy ukierunkowanej na badania
i rozwdj to rowniez wazna przestanka Hory-
zontu 2020 — nowego ramowego programu
Komisji Europejskiej w perspektywie finan-
sowej 2014-2020. Horyzont 2020, jako instru-
ment wdrazania strategii Europa 2020, w tym
flagowej inicjatywy Unia innowacji, opiera
sie na interdyscyplinarnym podejsciu oraz
wspolpracy sektora prywatnego i publicz-
nego: szkot wyzszych, jednostek badawczo-
-rozwojowych, przedsigbiorstw z sektora
matych i §rednich przedsigbiorstw, instytucji
publicznych, organizacji miedzynarodowych,
fundacji, indywidualnych badaczy.

Opis wspolpracy szkol wyzszych
z zewnetrznymi interesariuszami
w dokumentach ustawowych

Stanowisko ustawodawcy w odniesieniu do
wspolpracy uczelni z otoczeniem spoteczno-
-gospodarczym jest wyrazane w postaci
ustaw i rozporzadzen. Wprowadzane
zmiany odzwierciedlaja rosngca potrzebe
uwydatnienia relacji z partnerami spolecznymi
igospodarczymiw dziatalnosci szkotwyzszych.

Ustawa z 12 wrzesnia 1990 r. o szkol-
nictwie wyzszym rozpoczela procesy
deregulacyjne w polskim systemie

szkolnictwa wyzszego. Problematyka
wspotpracy uczelni z otoczeniem spoleczno-
-gospodarczym zostala w niej podjeta
inicjalnie i marginalnie. Nalezy jednak
pamietaé, ze celem ustawodawcy bylo
wowczas uwolnienie szkolnictwa wyzszego
od panstwowego monopolu. W Ustawie
zdnia 26 czerwca 1997 r. o wyzszych szkotach
zawodowych obowigzek podejmowania
wspolpracy z otoczeniem przez panstwowe
i niepanstwowe wyzsze szkoly zawodowe
obejmowatl: upowszechnianie postepu
technicznego, technologicznego, ekonomicz-
nego; wspoldziatanie z innymi podmio-
tami w szerzeniu wiedzy, rozwoju kultu-
ralnego, spotecznego i gospodarczego
macierzystego regionu; a takze przed-
stawienie mozliwosci wdrazania nowych
rozwigzan i innowacji. W kolejnej ustawie
regulujacej rynek uczelni wyzszych
w Polsce - Prawo o szkolnictwie wyzszym z
27lipca 2005 r.— ustawodawca réwniez odnidst
sie do spotecznych funkcji szkot wyzszych
w kontek$cie wspolpracy z otoczeniem,
przede wszystkim gospodarczym:

Uczelnie, obok prowadzenia badan nau-
kowych oraz ksztalcenia studentéw, sa
zobligowane do wspdlpracy z otoczeniem
gospodarczym, w szczegolnosci przez sprze-
daz lub nieodplatne przekazywanie wyni-
kéw badan i prac rozwojowych przedsie-
biorcom oraz szerzenie idei przedsiebior-
czoéci w $rodowisku akademickim, w formie
dziatalno$ci gospodarczej wyodrebnionej
organizacyjnie i finansowo (Dz.U. z 2005 r.
Nr 164, poz. 1365, z 2006 nr 46, poz. 328).

Nowelizacja Prawa o szkolnictwie wyz-
szym z 18 marca 2011 r. poszerzyla zakres
podmiotowy tej wspdtpracy o wymiar spo-
teczny, a przedmiotowy - o formy wspol-
pracy. W sposob nastepujacy zdefiniowata
powinnosci uczelni w tym wzgledzie:

Uczelnie wspolpracuja z otoczeniem spote-
czno-gospodarczym, w szczegélnoéci w za-
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kresie prowadzenia badan naukowych i prac
rozwojowych na rzecz podmiotéw gospo-
darczych, w  wyodrebnionych formach
dzialalnoéci, w tym w drodze utworzenia
spotki celowej, a takze przez udzial przed-
stawicieli pracodawcéw w opracowywaniu
programéw ksztalcenia i w procesie dydak-
tycznym (Dz. U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365,
z pozn. zm).

Co réwniez istotne, tzw. standardy ksztal-
cenia - gléwny mechanizm regulacyjny
planéw i programoéw nauczania w polskim
systemie szkolnictwa wyzszego w latach
2005-2011 - zostaly zastgpione przez Polska
Rame Kwalifikacji. W ramach modyfika-
cji programéw ksztalcenia uczelnie zostaty
zobligowane do prowadzenia konsultacji
z zewnetrznymi interesariuszami. W zmia-
nie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
z 11 lipca 2014 r. rozszerzono katalog pod-
stawowych zadan uczelni o dziatania zwig-
zane z transferem technologii do gospodarki,
zdefiniowano réwniez pojecia komercjaliza-
cji bezposredniej i posredniej.

Nalezy zaznaczy¢, ze relacje z otoczeniem
sg istotnym kryterium oceny dziatalno$ci
uczelni - zaréwno programowej, jak i insty-
tucjonalnej. Dokonujg jej eksperci Polskiej
Komisji Akredytacyjnej (PKA) - jedynej
instytucji potwierdzajacej jako$¢ ksztatce-
nia wszystkich typow szkot wyzszych dzia-
tajacych na mocy ustawy Prawo o szkolni-
ctwie wyzszym. Kryteria te dotycza przede
wszystkim procesu formulowania strategii
rozwoju podstawowych jednostek organiza-
cyjnych uczelni, procesu ksztattowania przez
nie programoéw ksztalcenia oraz budowania
i doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig.

Teoretyczne ujecia wspolpracy
szkol wyzszych z zewnetrznymi
interesariuszami

Zarysowana powyzej ewolucja ksztal-
towania unormowan prawnych w zakre-
sie relacji szkot wyzszych z otoczeniem

towarzyszy procesowi zmian modelu
ksztalcenia i koncepcji zarzadzania uczel-
niami. W dyskusji prowadzonej na famach
literatury przedmiotu i publicystycz-
nej pojawiaja sie tezy: o kryzysie tozsa-
mosci instytucji szkolnictwa wyzszego
(Czerepaniak-Walczak, 2013), znacznym
obnizeniu jakosci ksztalcenia, biurokra-
tyzacji, nieprzystawalnym do wymogéw
spolecznych i ekonomicznych porzadku
organizacyjnym szkoét wyzszych (Antono-
wicz, 2006), braku wizji i strategii rozwoju
instytucji szkolnictwa wyzszego.

Wprowadzaniu zmian towarzyszy wiele
watpliwos$ci. Strony zaangazowane w ten
proces pytaja o kierunek ewolucji polskiego
systemu szkolnictwa wyzszego, zaréwno
w aspekcie modelu ksztalcenia, jak i modelu
zarzadzania uczelnia. Jak zauwazyl Jerzy
Thieme, trudno jednoznacznie okresli¢, jaka
forma organizacji szkolnictwa wyzszego jest
najlepsza. W latach 60. XX w. reformy uczelni
czerpaly inspiracje z tadu publicznego i idei
humboldtowskich. Obecnie wzorem jest
raczej tad korporacyjny i charakterystyczne
dla sektora prywatnego struktury zarzadza-
nia. Zmiany w administrowaniu systemami
szkolnictwa wyzszego zmierzaja do wiek-
szego urynkowienia tego obszaru edukacji
na kontynencie europejskim (Thieme, 2009),
co z uwagi na mozliwos¢ utraty przez system
autonomii i wolnosci (badan naukowych
i ksztalcenia) wzbudza w $rodowisku aka-
demickim pewien niepokd;.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢
propozycje rozwigzan konceptualnych,
ujmujace istote uniwersytetu w sposob
odmienny od modelu humboldtowskiego.
Hans Wissema (2009) okreslil nowy model
uczelni mianem ,,uniwersytetu trzeciej gene-
racji” (3GU), dla ktdrego charakterystyczne
sg m.in.: sieciowy charakter (wspotpraca
z przemyslem, tzw. karuzela know-how),
interdyscyplinarny lub transdycyplinarny
charakter badan naukowych, kosmopoli-
tyczno$¢, mniejsze uzaleznienie od regulacji
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panstwowych. Krzysztof Pawlowski (2007)
pisat natomiast o ,uczelni czwartej genera-
cji”. W tej koncepcji wszystkie trzy elementy:
ksztalcenie, badania i kontakty z otoczeniem
sa jednakowo wazne, a transfer wiedzy, tech-
nologii i idei umozliwia placéwce odgry-
wanie roli kreatora zmieniajagcego swoje
blizsze i dalsze otoczenie. W dyskusjach
naukowych najwiecej uwagi po$wieca sie
modelowi uniwersytetu przedsiebiorczego,
ktdrego istotq jest otwarcie si¢ na otoczenie.
Jedna z podstawowych cech tego modelu jest
rozwdj tzw. segmentdw peryferyjnych - ela-
stycznych organizacji pomostowych, ktore
taczg uczelnie z jej otoczeniem (Clark, 2004).
Model ten, zaproponowany przez Burtona
Clarka w 1983 r. wpisuje sie w koncepcje tzw.
potrojnej helisy, opisujacej relacje pomiedzy
wladzg publiczng (administracja, rzadem),
biznesem (gospodarka) a naukg (Leydesdorff
i Etzkowitz, 1996).

Nowoczesny model uniwersytetu musi
taczy¢ bogata tradycje akademicka (np. kole-
gialnos¢, srodowiskowe zwyczaje) z wymo-
gami wspolczesnego $wiata, oczekujgcego
od uczelni elastycznosci, efektywnosci, szer-
szego otwarcia na $rodowisko zewnetrzne
i $cislejszej wspolpracy z sektorem przed-
siebiorstw (Antonowicz, 2005). Otwarcie
uczelni na otoczenie przejawiajace si¢ w lep-
szym dostosowaniu programéw ksztalcenia
do potrzeb pracodawcdédw, rozwoju badan
naukowych stuzgcych potrzebom spote-
czenstwa i gospodarki, elastycznych struk-
turach organizacyjnych czy wyzwalaniu
przedsiebiorczo$ci akademickiej, wydaje sie
warunkiem koniecznym dostosowania sie
szkot wyzszych do wyzwan nowych para-
dygmatéw rozwojowych wspotczesnych
spoteczenstw i ich gospodarek. Warto jed-
nak powtdrzy¢ za Guyem Neave'em (2002,
s. 22), ze w ,spoleczenstwie interesariuszy”
fundamentalna relacja miedzy instytucjami
szkolnictwa wyzszego jest zawsze warun-
kowa - co z kolei wprowadza do niej element
,wrodzonej niestabilnosci”.

Polski system szkolnictwa wyzszego
z perspektywy teorii interesariuszy

Teoria interesariuszy zaliczana jest do
teorii instrumentalnych w obszarze strate-
gii organizacji. Od ponad dwudziestu pig-
ciu lat jest ona glownym nurtem rozwoju
nauk o zarzadzaniu (Paliwoda-Matiolanska,
2009). Traktuje bowiem zarzadzanie jako
wypadkowa aspiracji, celow i dziatan rdz-
nych grup interesu - jest to zgodne z obser-
wacjamiidos$wiadczeniami (Trockii Grucza,
2004). Koncepcja interesariuszy powstata
na gruncie krytyki koncepcji akcjonariu-
szy (shareholder), charakterystycznej dla
nauki i praktyki zarzadzania lat 80. XX w.
R. Edward Freeman zaproponowat pojecie
interesariusza (stakeholder) — podmiotu,
ktory jest zainteresowany wiaczaniem sig
w procesy zarzadcze danej organizacji.
Zgodnie z definicja Freemana za intere-
sariusza mozemy uzna¢ podmiot mogacy
oddziatywa¢ na realizacje celow przedsie-
biorstwa lub mogacy podlega¢ oddziatywa-
niu w zwigzku z realizacja tych celow (Trocki
i Grucza, 2004).

W literaturze przedmiotu termin ,inte-
resariusz” nie jest jednakowo definiowany.
W waskim ujeciu przez intersariuszy rozu-
mie sie¢ grupy, od ktorych zalezy prze-
trwanie przedsiebiorstwa (Mitchell, Agle
i Wood, 1997). Bardzo szerokie rozumienie
interesariuszy przedstawil Chris Laszlo: sa
to zaréwno pojedyncze osoby, jak i grupy
0s0b, ktore w sposob intencjonalny lub nie-
intencjonalny wnoszg wklad w wytwarzanie
majatku przez przedsiebiorstwo (Szumniak-
-Samolej, 2013).

Wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze
moga oddzialywaé na organizacje pozy-
tywnie (wspierac jej cele) lub negatywnie
(utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ osiagniecie
zalozonych celéw). Thomas Donaldson
i Lee E. Preston wskazali na trzy aspekty
teorii interesariuszy: deskryptywny, nor-
matywny i instrumentalny. Pierwszy z nich



INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI W MISJACH I STRATEGIACH POLSKICH UCZELNI 133

ma charakter opisowy, wigze si¢ z cha-
rakterystyka i zachowaniami organizacji.
Aspekt normatywny opiera si¢ na postawach
moralnych i filozofii organizacji. Przejawia
sie on w normach i regutach postepowania.
Ponadto uwzglednia fakt, ze interesariusze
wyrazaja oczekiwania stanowigce istotna
warto$¢ i majg legitymizacje do wywiera-
nia wplywu na przedsiebiorstwo. Aspekt
instrumentalny moze zosta¢ wykorzystany
do realizacji celéw organizacji, uwzglednia
bowiem zwiazek miedzy efektami dziatan
przedsiebiorstwa a zarzadzaniem intere-
sariuszami (Donaldson i Preston, 1995).
Nalezy podkresli¢, ze w praktyce najwiecej
kontrowersji wzbudza normatywny aspekt,
poniewaz wlacza on elementy moralne
i spolecznie odpowiedzialne do organizacji.
Problematyczne moze by¢ rowniez odroz-
nienie wymiaru instrumentalnego (sprowa-
dzajacego si¢ do pytan: Za pomocg czego?;
Z jakim skutkiem?) od wymiaru deskryp-
tywnego (W jaki sposdbg?).

Teoria interesariuszy, w kazdym ze
wskazanych wymiaréw, jest uzyteczna dla
analizy systemu szkolnictwa wyzszego
w kontekscie relacji szkot wyzszych z oto-
czeniem, ktdrej elementy przedstawiono
w Tabeli 1.

Stopien wplywu interesariuszy na orga-
nizacje oraz stopien, w jakim uwzgledniane
sg ich oczekiwania, zalezy od trzech atrybu-
téw (Paliwoda-Matiolanska, 2009):
= wladzy, jaka interesariusz posiada, aby
moc wplywaé na organizacje (zdolno$¢
do wplywania na zachowania innych),
legitymizacji, czyli prawnego, zwyczajo-
wego, ale i moralnego uzasadnienia wtas-
nych zwigzkéw z organizacja,
pierwszenstwa, rozumianego jako szyb-
kos¢ reakcji wymaganej od kierownictwa
w odpowiedzi na roszczenia i oczekiwa-
nia interesariusza (atrybut ten odnosi sie
zaréwno do rozmiaru, wrazliwosci wza-
jemnych relacji, jak i stopnia ich wazno$ci
i krytycznosci).

Oczywiscie, im wigcej atrybutdéw posiada
interesariusz, tym wiekszy jest jego wplyw
na dziatania organizacji. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze przypisane interesariuszowi atry-
buty nie sg stale w czasie. Mozna je zaréwno
naby¢, jak i utraci¢. Wiadza, legitymizacja
i pierwszenstwo maja pochodzenie spofeczne
- zalezg wigc od kontekstu wspdtpracy.

Na podstawie kryteriow: wladzy (rozu-
mianej jako mozliwo$¢ wcielenia wlasnej
woli w relacji), legitymizacji (rozumianej
jako zwigzki formalno-prawne, spofeczno-
-moralne, zwyczajowe) i pierwszenstwa (pil-
nosci), wyrdznia sie (Wachowiak, 2013):

= interesariuszy definitywnych, dysponuja-
cych wszystkimi trzema atrybutami, kto-
rzy sg bardzo wazni dla organizacji,
interesariuszy oczekujacych, czyli cha-
rakteryzujacych sie dwoma atrybutami;
mozna wyrézni¢ typ dominujacych
(posiadanie atrybutu wiladzy i legitymi-
zacji sprawia, ze mogg zglasza¢ roszcze-
nia), typ niebezpiecznych (atrybut wladzy
i pierwszenstwa sprawia, ze moga stoso-
waé przemoc) oraz typ interesariuszy
zaleznych (legitymizacja i pierwszenstwo
- zaspokojenie ich roszczen zalezy od
sity innych interesariuszy, ktorzy zadbaja
o ich interesy),
interesariuszy utajonych, dysponujacych
tylko jednym atrybutem; wsréd nich
wyrdznia sie: drzemigcych (posiada-
jacy atrybut wladzy - grupa ta nie jest
uzyteczna dla przedsiebiorstwa), dys-
kretnych (atrybut legitymizacji — przed-
siebiorstwa moga zadecydowac o zaspo-
kojeniu  ich  roszczen na  zasa-
dzie dobrowolnosci) oraz interesariuszy
z3dajacych (atrybut pilnosci sprawia, ze
sg malo istotni, a mogg by¢ ucigzliwi).
Jednoznaczne zakwalifikowanie intere-
sariuszy do jednej z omawianych grup jest
bardzo trudne, czasami wrecz niemozliwe.
Jeden interesariusz moze bowiem pelni¢
rézne funkcje, bardzo czesto tez interesariu-
sze buduja relacje miedzy sobg (Wachowiak,
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Wymiar instrumentalny

Relacje z otoczeniem majg wptyw na realizacje misji ksztatcenia i prowadzenia

badan naukowych (tzw. pierwsza i druga misja uczelni).

Teoria interesariuszy stanowi podstawe badan relacji (lub

ich braku) miedzy zarzgdzaniem interesariuszami a osigga-
niem przez przedsiebiorstwo konkretnych wynikdw.
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Relacje z otoczeniem stanowig tzw. trzecig misje uczelni.

Konkretnym wynikiem dziatalnosci uczelni zorientowanych na wspétprace z oto-
czeniem moze by¢: liczba firm typu spin off czy spin out, liczba ekspertyz na

zamodwienie, ocena PKA, miejsce w rankingach.

Pozwala na zidentyfikowanie powigzan (lub ich braku) przy
uwzglednieniu oczekiwan interesariuszy przedsiebiorstwa
z mozliwoscig osiggniecia przez nich celéw przedsiebior-

stwa w przysztosci.

Instytucjonalizacja kontaktéw z otoczeniem moze przybrac forme organéw

kolegialnych (np. konwentdéw, rad powierniczych).

Przedsiebiorstwo osiggnie sukces w tradycyjnym ujeciu,

jesli bedzie odpowiadato na oczekiwania swoich interesa-

riuszy.

Uwzglednienie oczekiwan interesariuszy przyczynia sie do
osiggniecia przez przedsiebiorstwo lepszych rezultatow.

Opracowanie wtasne; podstawowe zatozenia teorii interesariuszy na podstawie: Paliwoda-Matiolariska (2009).

2013). Michal Trocki i Bartosz Grucza (2004)
zwrocili uwage na to, ze znaczenie poszcze-
golnych interesariuszy zalezy od kontekstu
konkretnej sytuacji, w jakiej znajduje si¢
przedsigbiorstwo. Mapa interesariuszy jest
zatem kategorig dynamiczng. Graficzny
obraz wyposazenia wyréznionych typow
interesariuszy w poszczegolne atrybuty oraz
przyklady interesariuszy zewnetrznych szkot
wyzszych przedstawiono w Tabeli 2. Podane
przyklady zalezg od typu szkoty i kontekstu
sytuacyjnego. Sygnalizuja rdwniez réznorod-
no$¢ relacji miedzy szkotg wyzszg a danym
typem interesariusza, ktore moga przybra¢
forme zaréwno wyraznie rozpoznawalnych,
jak i domniemanych kontraktow.

Ostatnio podkresla sie, ze lista atrybutow
interesariuszy wydtuza si¢ (United Nations
Environment Programme, Stakeholder
Research Associates Canada, Accountabi-
lity, 2005); mozna do nich zaliczy¢ réwniez:
dynamike powigzan miedzy interesariu-
szami, sile i wplywowo$¢ poszczegdlnych
grup, kompetencje interesariuszy czy wyzna-
wane przez nich wartosci i przekonania.
Przyjmuje si¢ takze, Ze zewnetrznym inte-
resariuszem szkoly wyzszej bywaja osoby
lub grupy z jej otoczenia, ktére ($wiadomie
lub nie) moga wplywac na realizacje misji
i strategii uczelni lub podlega¢ wplywowi
w zwigzku z jej dziatalno$cia.

Typy zewnetrznych interesariuszy
szkol wyzszych

Krag interesariuszy szkoly wyzszej jest
znacznie szerszy niz w przypadku innych
organizacji (Flazlagi¢, 2012). Biorac pod
uwage tylko liczbe rol, jakie pelnig uczelnie
w rozwoju spoleczno-gospodarczym regionu
i kraju oraz szeroki kontekst utrzymywanych
relacji, wskazanie pelnej listy interesariuszy
szkot wyzszych nie jest mozliwe. Jakie insty-
tucje i jakie grupy interesu mozna zaliczy¢
do tej kategorii?

Marek Ratajczak (2012) za zewnetrznych
interesariuszy uznal: panstwo, instytucje
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Tabela 2

Klasyfikacja interesariuszy wedtug atrybutow wtadzy, legitymizacji, pierwszenstwa z uwzglednieniem
przyktadow zewnetrznych interesariuszy szkot wyzszych

Atrybut Przyktady interesariuszy
Rodzaj intersariusza Wtadza Legitymizacja Pierwszenstwo zewnetrznych szkét wyzszych
Uspiony (drzemigcy) + - - Brak
Zalezny od uznania - + - Szkoty ponadgimnazjalne rodzice
(dyskretny) studentow, absolwenci, inne szkoty

wyzsze, towarzystwa naukowo-
techniczne i tworcze

Wymagajacy (zadajacy)

+ Media

Dominujacy + + - Samorzad zawodowy, instytucje
akredytacji Srodowiskowe;j

Zalezny - + Media, instytucje opiniotwdrcze

Niebezpieczny + - Brak

Ostateczny + + Polska Komisja Akredytacyjna,

(definitywny)

Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, pracodawcy,
spoteczenstwo (dla relacji z tymi
partnerami charakterystyczne s3
kontrakty wyraznie rozpoznawalne).

- atrybut nie wystepuje; + atrybut wystepuje.

Opracowanie wtasne; kategorie interesaruszy wyrézniono na podstawie: Paliwoda-Matiolariska (2009).

praktyki gospodarczej (pracodawcy) i przy-
sztych studentéw. Inni autorzy (Salleh
i Omar, 2013) wskazali na grupy, ktore maja
udziat w dziatalnosci uczelni oraz pelnia bez-
posrednie i posrednie role w ich zarzgdzaniu.
Sa to zazwyczaj rodzice studentéw, fundato-
rzy, absolwenci, przedstawiciele publicznych
i prywatnych instytucji, spofeczenstwo i rzad.
Zdaniem Barbary Minkiewicz (2003) intere-
sariusze szkolnictwa wyzszego to nie tylko
bezposredni i posredni beneficjenci eduka-
cji na poziomie wyzszym, lecz takze rdzne
organy posredniczace w kontaktach miedzy
uczelniami a panstwem. W szerszej perspek-
tywie mozna do tej kategorii zaliczy¢ takze
kandydatow na studia, absolwentéw praco-
dawcow, spotecznoé¢ lokalng, administracje
publiczng i samorzadowg, instytucje srodo-
wiskowe i opiniotwodrcze, przedsiebiorstwa
iinstytucje wspolpracujace ze szkola wyzsza,
a nawet media (Dymyt, 2012).

Zewnetrzni intersariusze szkol wyzszych
w Polsce w §wietle analizy ich misji
i strategii rozwoju

Badanie relacji szkotwyzszych ze spoteczno-
-gospodarczym otoczeniem nie jest zadaniem
tatwym z uwagi na ich liczbe i zfozonos¢,
atakze heterogeniczno$¢ polskiego szkolnictwa
wyzszego. Podejmowane proby opieraja sie
na studiach przypadku, obserwacjach lub
badaniach ankietowych. Wydaje sie zatem, ze
spojrzenie na postawiony na wstepie problem,
poprzez analize tresci misji i strategii rozwoju
uczelni, moze uzupetni¢ dyskusje, jaka toczy
sie wérdd specjalistow i publicystow.

Badaniem objeto wszystkie szkoty
wyzsze bedace pod nadzorem Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego'. Operat do

! Z uwagi na cel badania w operacie nie uwzgledniono
uczelni majacych uprawnienia do ksztalcenia poza gra-
nicami RP, uczelni koscielnych oraz niebedacych pod
nadzorem MNiSW tzw. uczelni resortowych.



INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI W MISJACH I STRATEGIACH POLSKICH UCZELNI 137

badan stanowil wykaz uczelni publicznych
i niepublicznych o statusie ,uczelnia
dzialajaca”, ktéry ustalono na podstawie
Rejestru uczelni niepublicznych i zwigzkow
uczelni niepublicznych dostepnego w
systemie POL-on?, Wykazu publicznych
uczelni akademickich® oraz Wykazu
panstwowych wyzszych szkot zawodowych?.

W pierwszym etapie prac analizie pod-
dano strony internetowe uczelni (N = 386)
w celu ustalenia odsetka uczelni upublicz-
niajacych swoje misje i strategie. Uczelnie
zaklasyfikowano do trzech kategorii: pub-
liczne uczelnie akademickie (n = 59), pan-
stwowe wyzsze szkoly zawodowe (n = 36)
oraz uczelnie niepubliczne (n = 291). Usta-
lono, ze najczesciej publikujg swoje doku-
menty strategiczne na internetowej stronie
publiczne uczelnie akademickie (79,6%
w wypadku misji; 59,3% - strategii roz-
woju). W przypadku panstwowych wyz-
szych szkét zawodowych robi to ponad
potowa (55,5% publikuje misje, a 52,7%
strategie). Najnizszy odsetek uczelni pub-
likujacych dokumenty strategiczne wysta-
pit wérod uczelni niepublicznych (misja
- 48,8%, a strategia — 10,9%).

W kolejnym etapie prac baza liczyta
214 szkot (48 publicznych uczelni aka-
demickich, 23 panstwowe wyzsze szkoty
zawodowe i 143 uczelnie niepubliczne). Jed-
nostkami analizy byly upublicznione przez
uczelnie tresci: misji i strategii lub samej
misji, jesli strategia nie byla dostepna na
internetowej stronie uczelni (w kilku przy-
padkach byla dostepna tylko strategia).
Powyzsze dokumenty kodowano, zwracajac
uwage na obecnos¢: (a) deklaracji dziatania

% http://polon.nauka.gov.pl.

* http://www.nauka.gov.pl/uczelnie-publiczne/wykaz-
-uczelni-publicznych-nadzorowanych-przez-ministra-
-wlasciwego-ds-szkolnictwa-wyzszego-publiczne-uczel-
nie-akademickie.html.

* http://www.nauka.gov.pl/uczelnie-publiczne/wykaz-
-uczelni-publicznych-nadzorowanych-przez-ministra-
-wlasciwego-ds-szkolnictwa-wyzszego-panstwowe-
-wyzsze-szkoly-zawodowe.html.

na rzecz rozwoju danego regionu lub jego
cze$ci oraz (b) wyodrebnienie kategorii
interesariuszy. W ramach badania dekla-
racji prowadzenia dzialan na rzecz rozwoju
regionu wzieto pod uwage wystepowanie
(a) okreslen przestrzennych, np.: ,region”,
»~wojewodztwo”, ,miasto”, ,regionalny”,
»lokalny” oraz nazwy konkretnych regionéw
lub miast Polski, a takze (b) sformulowan,
np.: ;wladza samorzadowa”, ,,otoczenie bliz-
sze” (z uwagi na domniemanie lokalnosci).

Ustalono, ze wsrdd placoéwek, ktore
uwzglednily komponent dziatania na
rzecz rozwoju regionalnego, znalazlo sie
145 jednostek. Zaobserwowano, ze typ szkolty
koreluje z obecno$cig komponentu dzialan
podejmowanychnarzeczregionu(R. ... =
= 0,4; p < 0,001; zob. Piotrowska-Piatek,
2014a). Wspieranie rozwoju regionalnego
zadeklarowalo 87,5% uczelni publicznych,
95,7% panstwowych wyzszych szkoét
zawodowych (tylko 1 z 23 nie uwzglednita
tego w dokumentach strategicznych) i 56,6%
uczelni niepublicznych. ,Regionalne”
ukierunkowanie panstwowych wyzszych
szkot zawodowych wigze sie z ich geneza.
Powotujac do Zycia ten typ placowek
kierowano si¢ wzgledami praktycznymi
- potrzebg przygotowania kadr zawodowych
do warunkéw regionalnych rynkéw pracy oraz
spolecznymi — otwarciem $ciezki edukacyjnej
dla niezamoznych studentéw z matych,
zazwyczaj powiatowych osrodkow (Pawlowski
i Graszewicz, 2014).

Nastepnie zgromadzone dokumenty
strategiczne skatalogowano pod katem pod-
miotdéw wspotpracy. Na podstawie przegladu
literatury i materiatu badawczego wyodreb-
niono sze$¢ kategorii zewnetrznych intere-
sariuszy: wladze publiczne, przedstawiciele
gospodarki, samorzad zawodowy, inne
szkoly wyzsze, instytucje spoteczne, insty-
tucje edukacyjne.

Gléwne prace analityczne zmierzaly do
okreslenia, jakie podmioty z regionalnego
otoczenia spoleczno-gospodarczego uczelnie
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definiuja jako swoich interesariuszy. W swo-
ich misjach i strategiach najczesciej deklaruja
one che¢ wspdlpracy z przedstawicielami
sfery gospodarczej oraz wltadzami publicz-
nymi. Ukierunkowanie na takg wspotprace
najczesciej deklarowaly panstwowe wyzsze
szkoly zawodowe oraz publiczne uczelnie
akademickie (Tabela 3).

Nalezy zauwazy¢, ze deklaracje wspot-
pracy z innymi szkotami wyzszymi znaj-
dowaly sie najczesciej w dokumentach stra-
tegicznych panstwowych wyzszych szkot
zawodowych. Prawdopodobnie wynika to ze
statusu, organizacji i roli, jakie ustawodawca
nadat tym uczelniom w systemie szkolnictwa
wyzszego w Polsce. Zgodnie z literg Prawa
o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. pub-
liczne uczelnie zawodowe moga wspoldzia-
ta¢ z uczelniami akademickimi w zakresie
zapewnienia ksztalcenia wysokiej jakosci,
realizacji wspolnych projektow badawczych,
rozwoju naukowego kadry akademickiej czy
kontynuowania studiéw przez absolwentow.

W celu eksploracji uzyskanych wynikéw
zbudowano réwniez wskaznik liczby pod-
miotéw (kategorii interesariuszy), z ktorymi
uczelnie zadeklarowaly wspotprace. Jeden
punkt przyznano za kazdg kategorie intere-
sariusza, wiec teoretyczna warto$¢ wskaznika
wahala sie od 0 do 6 punktéw. Analize prze-
prowadzono dla wszystkich uczelni majagcych

Tabela 3
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komponent regionalny w dokumentach stra-
tegicznych. Okazalo sie, ze kazdy z typow
szkol wyzszych kieruje swoje dzialania do
wyodrebnionych regionalnych podmiotéw.
Najwiecej interesariuszy wymienily pan-
stwowe wyzsze szkoly zawodowe ($rednio
3,7); nastepnie publiczne uczelnie akademi-
ckie (2,5) i szkoty niepubliczne (0,9).

Rola konwentu w relacjach szkoly wyzszej
z Zzewnetrznymi interesariuszami

Oczekiwania grup zainteresowanych
efektywnym funkcjonowaniem uczelni, bez
wsparcia ktorych szkoly wyzsze nie moglyby
funkcjonowaé, powinny znalez¢é odzwier-
ciedlenie w dzialaniach realizowanych przez
nie na poziomie strategicznym oraz w funk-
cjonalnych programach dziatania (Cyfert
i Kochalski, 2011). Stworzenie warunkéw
do transferu wiedzy miedzy uniwersytetem
a otoczeniem z pewno$cig wymaga instytu-
cjonalizacji, stworzenia w uczelni lub poza
nig struktury scentralizowanej lub zdecen-
tralizowanej (Leja, 2013).

W polskim systemie szkolnictwa wyz-
szego role takg moze petni¢ konwent - drugi
obok senatu organ kolegialny szkoly wyzsze;j.
W chwili obecnej jest on powolywany na
mocy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
z 27 lipca 2005 r. — obligatoryjnie w przy-
padku publicznych szkot zawodowych lub

Obecnos¢ poszczegdlnych kategorii interesariuszy zewnetrznych w dokumentach strategicznych uczelni (w %)

Typ uczelni

Publiczne uczelnie

Panstwowe wyzsze

akademickie szkoty zawodowe Uczelnie niepubliczne
Kategorie interesariuszy (N =42;29,0%) (N =22;15,2%) (N =81; 55,9%)
Wtadze publiczne 42,9 68,2 21,0
Przedstawiciele gospodarki 57,1 72,7 25,9
Samorzad zawodowy 40,5 40,9 12,3
Szkoty wyzsze 42,9 72,7 11,1
Instytucje spoteczne 38,1 54,5 8,6
Instytucje edukacyjne 40,5 40,9 12,3
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fakultatywnie - w przypadku publicznych
uczelni akademickich. W ustawie wymie-
niono katalog obligatoryjnych (przedstawi-
ciele samorzadu terytorialnego) i fakulta-
tywnych (np. przedstawiciele pracodawcéw)
interesariuszy, ktorzy powinni wchodzi¢ do
konwentu publicznych szkot zawodowych,
a takze okreslono ich liczebno$¢.

W przypadku uczelni niepublicznych
Prawo o szkolnictwie wyzszym nie ograni-
cza ani nie nakazuje tworzenia innych niz
senat organdéw kolegialnych. Jednak ure-
gulowania dotyczace konwentu w ustawie
zmierzajg do nadania mu istotnej rangi
(Leja, 2013), zwlaszcza w placéwkach pub-
licznych. Przeprowadzone w 2014 r. badanie
statutéw 13 uczelni wskazalo, ze konwent
jako element struktury organizacyjnej szkot
wyzszych w Polsce moze petni¢ role orga-
nizacji pomostowej, odzwierciedlajacej wiez
uczelni z zewnetrznymi interesariuszami
(Piotrowska-Piatek, 2014b).

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki
badania, ktorego celem bylo okreslenie, ty-
pow zewnetrznych interesariuszy trzech
typow szkdt wyzszych w Polsce na podsta-
wie analizy dokumentéw strategicznych
uczelni. W misjach i strategiach najczes-
ciej deklarowaly one potrzebe wspdtpracy
z przedstawicielami sfery gospodarczej
i wltadz publicznych. Te dwa typy pod-
miotéw z otoczenia regionalnego uczelnie
wskazujg jako gléwnych interesariuszy
zewnetrznych. Potrzeba zaciesniania wiezi
z gospodarka i przyblizania uczelni do pro-
cesow, ktore zachodza na wspolczesnych
rynkach jest coraz wyrazniej artykutowana
w odniesieniu do sfery badan naukowych
i udostepniania ich rezultatéw. Poprawnie
zbudowane relacje miedzy szkota wyz-
sz3 a otoczeniem polegaja na wymianie
doswiadczen (Kukutla, 2002). Jednoczes-
nie szkoly wyzsze powinny czerpa¢ z tej

wspolpracy legitymizacje do realizowania
przyjetej strategii dzialania.

Wybér takich partneréw nawigzuje do
modelu tzw. potrdjnej helisy (triple helix
model), w ktérym wspotpraca nauki, gospo-
darkiiadministracji publicznej prowadzi do
stopniowego przenikania pomiedzy uczest-
nikami rél pierwotnie przypisanych tylko
jednemu z uczestnikéw (np. przedsiebior-
czo$¢ uniwersytetu) i powstawania tzw.
organizacji pomostowych - segmentow
peryferyjnych, taczacych uczelnie z otocze-
niem (m.in. oméwionego w artykule kon-
wentu). Istotne jest rowniez to, ze w $wietle
przeprowadzonego badania, typ uczelni
réznicuje jej ukierunkowanie na wspotprace
z konkretnymi przedstawicielami regional-
nego otoczenia. Uczelniami o wyraznej
orientacji na wspolprace z regionalnymi
interesariuszami sg panstwowe wyzsze
szkoly zawodowe.

Jednak to nie wymogi formalno-prawne
powinny sklania¢ zarzadzajacych uczelniami
do podejmowania wspolpracy z okreslo-
nymi partnerami z otoczenia uczelni. Stra-
tegia $wiadomego wiaczania si¢ w procesy
rozwoju danego regionu i angazowanie sie
w réznorodne aktywnosci ukierunkowane
na rozwoj spolecznosci lokalnych umozli-
wia lepsze wypelnianie misji akademickiej
i wzmacnianie tozsamo$ci kazdej uczelni.
Otwarcie na otoczenie jest zatem kluczem
do zmian w zarzadzaniu szkola wyzsza.
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External stakeholders in Polish higher education

The article discusses interplay between institutions in higher education (HEIs) and the socio-economic environment.
Analysis of the formal and legal conditions and changes in the HEI environment shows that cooperation is becoming
an increasingly important dimension in management. In this paper, a tendency in the institutionalisation of these
relations and the effects of a new mechanism for distribution of benefits on their shaping was observed, and which
was characteristic of the stakeholder theory presented. The empirical section investigates the regional perspective for
missions and development strategies of HEIs in the presence of certain categories of external stakeholders. The study
showed that HEIs most frequently addressed cooperation with representatives of business and public authorities. HEIs
recognised these two types of entity as external stakeholders in the region. It was also found that type of HEI influenced
its orientation to cooperation. State higher schools of vocational education were the most friendly towards cooperation
with regional stakeholders.

KEYWORDS: content analysis, external stakeholder, higher education institution, stakeholder theory, management.



