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Głównym celem podjętych rozważań była próba odpowiedzi na pytanie: W jakiego rodzaju podmiotach  
z regionalnego otoczenia szkoły wyższe upatrują swoich interesariuszy zewnętrznych? W tym celu  przed-
stawiono założenia teorii interesariuszy oraz możliwości jej wykorzystania do analizy systemu szkolni-
ctwa wyższego w Polsce. Zaprezentowano również ewolucję regulacji formalno-prawnych dotyczących 
współpracy szkół wyższych z otoczeniem oraz kierunki zmian w zakresie zarządzania uczelniami w Pol-
sce. Następnie poddano analizie treści dokumentów strategicznych uczelni: 209 misji i 86 strategii rozwoju  
214 polskich uczelni zaklasyfikowanych do trzech kategorii: publicznych uczelni akademickich, pań-
stwowych wyższych szkół zawodowych oraz uczelni niepublicznych. Zwracano w nich uwagę na wystę-
powanie określonych kategorii zewnętrznych interesariuszy w perspektywie regionalnej. Stwierdzono, 
że szkoły wyższe najczęściej deklarują potrzebę współpracy z przedstawicielami sfery gospodarczej  
i władz publicznych. Ustalono również, że typ uczelni różnicuje zorientowanie uczelni na współpracę  
z otoczeniem regionalnym: najbardziej zorientowane na współpracę z regionalnymi interesariuszami są 
państwowe wyższe szkoły zawodowe.
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Nie ulega wątpliwości, że we współczes-
nych dyskusjach dotyczących modelu 

kształcenia i  zarządzania szkołą wyższą 
jednym z najczęściej podnoszonych prob-
lemów jest rodzaj i znaczenie współpracy 
uczelni z zewnętrznymi interesariuszami. 
Zwiększenie oddziaływania takich pod-
miotów na proces zarządzania uczelnią, 
zarówno w obszarze kształcenia, jak i prac 
badawczo-rozwojowych, następuje pod 
wpływem co najmniej czterech powiąza-
nych czynników:

 ■ intencji ustawodawcy, by system finan-
sowania uczelni w  Polsce coraz bardziej 
umożliwiał – ale i wymuszał – pozyskiwa-

nie środków od podmiotów zewnętrznych  
– są to tzw. przychody z trzeciego źródła, 

 ■ procesów wdrażania zmian w  systemie 
szkolnictwa wyższego związanych z przy-
stąpieniem do Europejskiego Obszaru 
Szkolnictwa Wyższego – jednego z  prio-
rytetów procesu bolońskiego, 

 ■ wyzwań dla procesu kształcenia, które 
niesie ze sobą gospodarka oparta na 
wiedzy,

 ■ polityki samych uczelni, które we współ-
pracy z  otoczeniem upatrują możliwości 
doskonalenia procesów kształcenia oraz 
prowadzenia i  udostępniania wyników 
badań naukowych, a  tym samym zwięk-
szania swojej rynkowej konkurencyjności. 
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Przed rozpoczęciem procesu wdrażania 
reform bolońskich dialog z interesariuszami 
był dobrze rozwinięty w pewnych obszarach 
kształcenia (np. inżynieria, medycyna, eko-
nomia, zarządzanie, prawo). Proces boloński 
rozszerzył jednak zakres i podniósł rangę tego 
dialogu. Wpływ interesariuszy został wzmoc-
niony przez wprowadzenie nowych struktur 
zarządczych, takich jak rady interesariuszy. Są 
to organy doradcze, które funkcjonują w szko-
łach wyższych w wielu europejskich krajach. 
Choć bezpośredni wpływ interesariuszy nadal 
budzi sceptycyzm w  tradycyjnych instytu-
cjach, to idea konsultowania programów 
studiów w celu dostosowania ich do potrzeb 
rynku pracy jest akceptowana we wszystkich 
typach szkół (por. Reichert, 2010). Wzmocnie-
nie współpracy ukierunkowanej na badania 
i rozwój to również ważna przesłanka Hory-
zontu 2020 – nowego ramowego programu 
Komisji Europejskiej w perspektywie finan-
sowej 2014–2020. Horyzont 2020, jako instru-
ment wdrażania strategii Europa 2020, w tym 
flagowej inicjatywy Unia innowacji, opiera 
się na interdyscyplinarnym podejściu oraz 
współpracy sektora prywatnego i  publicz-
nego: szkół wyższych, jednostek badawczo- 
-rozwojowych, przedsiębiorstw z  sektora 
małych i średnich przedsiębiorstw, instytucji 
publicznych, organizacji międzynarodowych, 
fundacji, indywidualnych badaczy.

Opis współpracy szkół wyższych 
z zewnętrznymi interesariuszami 

w dokumentach ustawowych

Stanowisko ustawodawcy w odniesieniu do 
współpracy uczelni z otoczeniem społeczno- 
-gospodarczym jest wyrażane w  postaci 
ustaw i  rozporządzeń. Wprowadzane 
zmiany odzwierciedlają rosnącą potrzebę 
uwydatnienia relacji z partnerami społecznymi 
i gospodarczymi w działalności szkół wyższych.

Ustawa z  12 września 1990 r. o  szkol-
nictwie wyższym rozpoczęła procesy 
deregulacyjne w  polskim systemie 

szkolnictwa wyższego. Problematyka 
współpracy uczelni z otoczeniem społeczno-
-gospodarczym została w  niej podjęta 
inicjalnie i  marginalnie. Należy jednak 
pamiętać, że celem ustawodawcy było 
wówczas uwolnienie szkolnictwa wyższego 
od państwowego monopolu. W  Ustawie 
z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyższych szkołach 
zawodowych obowiązek podejmowania 
współpracy z otoczeniem przez państwowe 
i  niepaństwowe wyższe szkoły zawodowe 
obejmował: upowszechnianie postępu 
technicznego, technologicznego, ekonomicz- 
nego; współdziałanie z  innymi podmio-
tami w  szerzeniu wiedzy, rozwoju kultu-
ralnego, społecznego i  gospodarczego 
macierzystego regionu; a  także przed-
stawienie możliwości wdrażania nowych 
rozwiązań i innowacji. W kolejnej ustawie 
regulującej rynek uczelni wyższych 
w Polsce – Prawo o szkolnictwie wyższym z  
27 lipca 2005 r. – ustawodawca również odniósł 
się do społecznych funkcji szkół wyższych 
w  kontekście współpracy z  otoczeniem, 
przede wszystkim gospodarczym:

Uczelnie, obok prowadzenia badań nau- 
kowych oraz kształcenia studentów, są 
zobligowane do współpracy z  otoczeniem 
gospodarczym, w szczególności przez sprze- 
daż lub nieodpłatne przekazywanie wyni- 
ków badań  i  prac rozwojowych przedsię- 
biorcom oraz szerzenie idei przedsiębior-
czości w środowisku akademickim, w formie 
działalności gospodarczej wyodrębnionej 
organizacyjnie i finansowo (Dz.U. z 2005 r. 
Nr 164, poz. 1365, z 2006 nr 46, poz. 328).

Nowelizacja Prawa o szkolnictwie wyż-
szym z 18 marca 2011 r. poszerzyła zakres 
podmiotowy tej współpracy o wymiar spo-
łeczny, a przedmiotowy – o  formy współ-
pracy. W sposób następujący zdefiniowała 
powinności uczelni w tym względzie:

Uczelnie współpracują z  otoczeniem społe- 
czno-gospodarczym, w  szczególności w  za-
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kresie prowadzenia badań naukowych i prac 
rozwojowych na rzecz podmiotów gospo-
darczych, w  wyodrębnionych formach 
działalności, w  tym w  drodze utworzenia  
spółki celowej, a  także przez udział przed-
stawicieli pracodawców w  opracowywaniu 
programów kształcenia i  w  procesie dydak-
tycznym (Dz. U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365, 
z późn. zm).

Co również istotne, tzw. standardy kształ-
cenia – główny mechanizm regulacyjny 
planów i programów nauczania w polskim 
systemie szkolnictwa wyższego w  latach 
2005–2011 – zostały zastąpione przez Polską 
Ramę Kwalifikacji. W  ramach modyfika-
cji programów kształcenia uczelnie zostały 
zobligowane do prowadzenia konsultacji 
z zewnętrznymi interesariuszami. W zmia-
nie ustawy Prawo o  szkolnictwie wyższym 
z 11 lipca 2014 r. rozszerzono katalog pod-
stawowych zadań uczelni o działania zwią-
zane z transferem technologii do gospodarki, 
zdefiniowano również pojęcia komercjaliza-
cji bezpośredniej i pośredniej.

Należy zaznaczyć, że relacje z otoczeniem 
są istotnym kryterium oceny działalności 
uczelni – zarówno programowej, jak i insty-
tucjonalnej. Dokonują jej eksperci Polskiej 
Komisji Akredytacyjnej (PKA) – jedynej 
instytucji potwierdzającej jakość kształce-
nia wszystkich typów szkół wyższych dzia-
łających na mocy ustawy Prawo o szkolni-
ctwie wyższym. Kryteria te dotyczą przede 
wszystkim procesu formułowania strategii 
rozwoju podstawowych jednostek organiza-
cyjnych uczelni, procesu kształtowania przez 
nie programów kształcenia oraz budowania 
i doskonalenia systemu zarządzania jakością. 

Teoretyczne ujęcia współpracy 
szkół wyższych z zewnętrznymi 

interesariuszami 

Zarysowana powyżej ewolucja kształ-
towania unormowań prawnych w  zakre-
sie relacji szkół wyższych z  otoczeniem 

towarzyszy procesowi zmian modelu 
kształcenia i koncepcji zarządzania uczel-
niami. W dyskusji prowadzonej na łamach 
literatury przedmiotu i  publicystycz-
nej pojawiają się tezy: o  kryzysie tożsa-
mości instytucji szkolnictwa wyższego 
(Czerepaniak-Walczak, 2013), znacznym 
obniżeniu jakości kształcenia, biurokra-
tyzacji, nieprzystawalnym do wymogów 
społecznych i  ekonomicznych porządku 
organizacyjnym szkół wyższych (Antono-
wicz, 2006), braku wizji i strategii rozwoju 
instytucji szkolnictwa wyższego. 

Wprowadzaniu zmian towarzyszy wiele 
wątpliwości. Strony zaangażowane w  ten 
proces pytają o kierunek ewolucji polskiego 
systemu szkolnictwa wyższego, zarówno 
w aspekcie modelu kształcenia, jak i modelu 
zarządzania uczelnią. Jak zauważył Jerzy 
Thieme, trudno jednoznacznie określić, jaka 
forma organizacji szkolnictwa wyższego jest 
najlepsza. W latach 60. XX w. reformy uczelni 
czerpały inspiracje z ładu publicznego i idei 
humboldtowskich. Obecnie wzorem jest 
raczej ład korporacyjny i charakterystyczne 
dla sektora prywatnego struktury zarządza-
nia. Zmiany w administrowaniu systemami 
szkolnictwa wyższego zmierzają do więk-
szego urynkowienia tego obszaru edukacji 
na kontynencie europejskim (Thieme, 2009), 
co z uwagi na możliwość utraty przez system 
autonomii i  wolności (badań naukowych 
i kształcenia) wzbudza w środowisku aka-
demickim pewien niepokój. 

W literaturze przedmiotu pojawiają się 
propozycje rozwiązań konceptualnych, 
ujmujące istotę uniwersytetu w  sposób 
odmienny od modelu humboldtowskiego. 
Hans Wissema (2009) określił nowy model 
uczelni mianem „uniwersytetu trzeciej gene-
racji” (3GU), dla którego charakterystyczne 
są m.in.: sieciowy charakter (współpraca 
z  przemysłem, tzw. karuzela know-how), 
interdyscyplinarny lub transdycyplinarny 
charakter badań naukowych, kosmopoli-
tyczność, mniejsze uzależnienie od regulacji 
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państwowych. Krzysztof Pawłowski (2007) 
pisał natomiast o „uczelni czwartej genera-
cji”. W tej koncepcji wszystkie trzy elementy: 
kształcenie, badania i kontakty z otoczeniem 
są jednakowo ważne, a transfer wiedzy, tech-
nologii i  idei umożliwia placówce odgry-
wanie roli kreatora zmieniającego swoje 
bliższe i  dalsze otoczenie. W  dyskusjach 
naukowych najwięcej uwagi poświęca się 
modelowi uniwersytetu przedsiębiorczego, 
którego istotą jest otwarcie się na otoczenie. 
Jedną z podstawowych cech tego modelu jest 
rozwój tzw. segmentów peryferyjnych – ela-
stycznych organizacji pomostowych, które 
łączą uczelnie z jej otoczeniem (Clark, 2004). 
Model ten, zaproponowany przez Burtona 
Clarka w 1983 r. wpisuje się w koncepcję tzw. 
potrójnej helisy, opisującej relacje pomiędzy 
władzą publiczną (administracją, rządem), 
biznesem (gospodarką) a nauką (Leydesdorff 
i Etzkowitz, 1996).

Nowoczesny model uniwersytetu musi 
łączyć bogatą tradycję akademicką (np. kole-
gialność, środowiskowe zwyczaje) z wymo-
gami współczesnego świata, oczekującego 
od uczelni elastyczności, efektywności, szer-
szego otwarcia na środowisko zewnętrzne 
i  ściślejszej współpracy z sektorem przed-
siębiorstw (Antonowicz, 2005). Otwarcie 
uczelni na otoczenie przejawiające się w lep-
szym dostosowaniu programów kształcenia 
do potrzeb pracodawców, rozwoju badań 
naukowych służących potrzebom społe-
czeństwa i gospodarki, elastycznych struk-
turach organizacyjnych czy wyzwalaniu 
przedsiębiorczości akademickiej, wydaje się 
warunkiem koniecznym dostosowania się 
szkół wyższych do wyzwań nowych para-
dygmatów rozwojowych współczesnych 
społeczeństw i ich gospodarek. Warto jed-
nak powtórzyć za Guyem Neave’em (2002, 
s. 22), że w „społeczeństwie interesariuszy” 
fundamentalna relacja między instytucjami 
szkolnictwa wyższego jest zawsze warun-
kowa – co z kolei wprowadza do niej element 
„wrodzonej niestabilności”.

Polski system szkolnictwa wyższego 
z perspektywy teorii interesariuszy

Teoria interesariuszy zaliczana jest do 
teorii instrumentalnych w obszarze strate-
gii organizacji. Od ponad dwudziestu pię-
ciu lat jest ona głównym nurtem rozwoju 
nauk o zarządzaniu (Paliwoda-Matiolańska, 
2009). Traktuje bowiem zarządzanie jako 
wypadkową aspiracji, celów i działań róż-
nych grup interesu – jest to zgodne z obser-
wacjami i doświadczeniami (Trocki i Grucza, 
2004). Koncepcja interesariuszy powstała 
na gruncie krytyki koncepcji akcjonariu-
szy (shareholder), charakterystycznej dla 
nauki i praktyki zarządzania lat 80. XX w. 
R. Edward Freeman zaproponował pojęcie 
interesariusza (stakeholder) – podmiotu, 
który jest zainteresowany włączaniem się 
w  procesy zarządcze danej organizacji. 
Zgodnie z  definicją Freemana za intere-
sariusza możemy uznać podmiot mogący 
oddziaływać na realizację celów przedsię-
biorstwa lub mogący podlegać oddziaływa-
niu w związku z realizacją tych celów (Trocki 
i Grucza, 2004).

W literaturze przedmiotu termin „inte-
resariusz” nie jest jednakowo definiowany. 
W wąskim ujęciu przez intersariuszy rozu-
mie się grupy, od których zależy prze-
trwanie przedsiębiorstwa (Mitchell, Agle 
i Wood, 1997). Bardzo szerokie rozumienie 
interesariuszy przedstawił Chris Laszlo: są 
to zarówno pojedyncze osoby, jak i grupy 
osób, które w sposób intencjonalny lub nie-
intencjonalny wnoszą wkład w wytwarzanie 
majątku przez przedsiębiorstwo (Szumniak-
-Samolej, 2013). 

Wewnętrzni i zewnętrzni interesariusze 
mogą oddziaływać na organizację pozy-
tywnie (wspierać jej cele) lub negatywnie 
(utrudniać lub uniemożliwiać osiągnięcie 
założonych celów). Thomas Donaldson 
i  Lee E. Preston wskazali na trzy aspekty 
teorii interesariuszy: deskryptywny, nor-
matywny i instrumentalny. Pierwszy z nich 
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ma charakter opisowy, wiąże się z  cha-
rakterystyką i  zachowaniami organizacji. 
Aspekt normatywny opiera się na postawach 
moralnych i filozofii organizacji. Przejawia 
się on w normach i regułach postępowania. 
Ponadto uwzględnia fakt, że interesariusze 
wyrażają oczekiwania stanowiące istotną 
wartość i mają legitymizację do wywiera-
nia wpływu na przedsiębiorstwo. Aspekt 
instrumentalny może zostać wykorzystany 
do realizacji celów organizacji, uwzględnia 
bowiem związek między efektami działań 
przedsiębiorstwa a  zarządzaniem intere-
sariuszami (Donaldson i  Preston, 1995). 
Należy podkreślić, że w praktyce najwięcej 
kontrowersji wzbudza normatywny aspekt, 
ponieważ włącza on elementy moralne 
i społecznie odpowiedzialne do organizacji. 
Problematyczne może być również odróż-
nienie wymiaru instrumentalnego (sprowa-
dzającego się do pytań: Za pomocą czego?; 
Z jakim skutkiem?) od wymiaru deskryp-
tywnego (W jaki sposób?). 

Teoria interesariuszy, w  każdym ze 
wskazanych wymiarów, jest użyteczna dla 
analizy systemu szkolnictwa wyższego 
w kontekście relacji szkół wyższych z oto-
czeniem, której elementy przedstawiono 
w Tabeli 1.

Stopień wpływu interesariuszy na orga-
nizację oraz stopień, w jakim uwzględniane 
są ich oczekiwania, zależy od trzech atrybu-
tów (Paliwoda-Matiolańska, 2009):

 ■ władzy, jaką interesariusz posiada, aby 
móc wpływać na organizację (zdolność 
do wpływania na zachowania innych),

 ■ legitymizacji, czyli prawnego, zwyczajo-
wego, ale i moralnego uzasadnienia włas-
nych związków z organizacją,

 ■ pierwszeństwa, rozumianego jako szyb-
kość reakcji wymaganej od kierownictwa 
w odpowiedzi na roszczenia i oczekiwa-
nia interesariusza (atrybut ten odnosi się 
zarówno do rozmiaru, wrażliwości wza-
jemnych relacji, jak i stopnia ich ważności 
i krytyczności).

Oczywiście, im więcej atrybutów posiada 
interesariusz, tym większy jest jego wpływ 
na działania organizacji. Należy jednak pod-
kreślić, że przypisane interesariuszowi atry-
buty nie są stałe w czasie. Można je zarówno 
nabyć, jak i utracić. Władza, legitymizacja 
i pierwszeństwo mają pochodzenie społeczne 
– zależą więc od kontekstu współpracy.

Na podstawie kryteriów: władzy (rozu-
mianej jako możliwość wcielenia własnej 
woli w  relacji), legitymizacji (rozumianej 
jako związki formalno-prawne, społeczno-
-moralne, zwyczajowe) i pierwszeństwa (pil-
ności), wyróżnia się (Wachowiak, 2013):

 ■ interesariuszy definitywnych, dysponują-
cych wszystkimi trzema atrybutami, któ-
rzy są bardzo ważni dla organizacji,

 ■ interesariuszy oczekujących, czyli cha-
rakteryzujących się dwoma atrybutami; 
można wyróżnić typ dominujących 
(posiadanie atrybutu władzy i  legitymi-
zacji sprawia, że mogą zgłaszać roszcze-
nia), typ niebezpiecznych (atrybut władzy 
i pierwszeństwa sprawia, że mogą stoso-
wać przemoc) oraz typ interesariuszy 
zależnych (legitymizacja i pierwszeństwo 
– zaspokojenie ich roszczeń zależy od 
siły innych interesariuszy, którzy zadbają 
o ich interesy),

 ■ interesariuszy utajonych, dysponujących 
tylko jednym atrybutem; wśród nich 
wyróżnia się: drzemiących (posiada-
jący atrybut władzy – grupa ta nie jest 
użyteczna dla przedsiębiorstwa), dys- 
kretnych (atrybut legitymizacji – przed- 
siębiorstwa  mogą zadecydować o  zaspo- 
kojeniu  ich  roszczeń na  zasa-
dzie  dobrowolności)  oraz interesariuszy 
żądających (atrybut pilności sprawia, że 
są mało istotni, a mogą być uciążliwi). 
Jednoznaczne zakwalifikowanie intere-

sariuszy do jednej z omawianych grup jest 
bardzo trudne, czasami wręcz niemożliwe. 
Jeden interesariusz może bowiem pełnić 
różne funkcje, bardzo często też interesariu-
sze budują relacje między sobą (Wachowiak, 
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2013). Michał Trocki i Bartosz Grucza (2004) 
zwrócili uwagę na to, że znaczenie poszcze-
gólnych interesariuszy zależy od kontekstu 
konkretnej sytuacji, w  jakiej znajduje się 
przedsiębiorstwo. Mapa interesariuszy jest 
zatem kategorią dynamiczną. Graficzny 
obraz wyposażenia wyróżnionych typów 
interesariuszy w poszczególne atrybuty oraz 
przykłady interesariuszy zewnętrznych szkół 
wyższych przedstawiono w Tabeli 2. Podane 
przykłady zależą od typu szkoły i kontekstu 
sytuacyjnego. Sygnalizują również różnorod-
ność relacji między szkołą wyższą a danym 
typem interesariusza, które mogą przybrać 
formę zarówno wyraźnie rozpoznawalnych, 
jak i domniemanych kontraktów.

Ostatnio podkreśla się, że lista atrybutów 
interesariuszy wydłuża się (United Nations 
Environment Programme, Stakeholder 
Research Associates Canada, Accountabi-
lity, 2005); można do nich zaliczyć również: 
dynamikę powiązań między interesariu-
szami, siłę i  wpływowość poszczególnych 
grup, kompetencje interesariuszy czy wyzna-
wane przez nich wartości i  przekonania. 
Przyjmuje się także, że zewnętrznym inte-
resariuszem szkoły wyższej bywają osoby 
lub grupy z jej otoczenia, które (świadomie 
lub nie) mogą wpływać na realizację misji 
i  strategii uczelni lub podlegać wpływowi 
w związku z jej działalnością. 

Typy zewnętrznych interesariuszy  
szkół wyższych

Krąg interesariuszy szkoły wyższej jest 
znacznie szerszy niż w  przypadku innych 
organizacji (Flazlagić, 2012). Biorąc pod 
uwagę tylko liczbę ról, jakie pełnią uczelnie 
w rozwoju społeczno-gospodarczym regionu 
i kraju oraz szeroki kontekst utrzymywanych 
relacji, wskazanie pełnej listy interesariuszy 
szkół wyższych nie jest możliwe. Jakie insty-
tucje i  jakie grupy interesu można zaliczyć 
do tej kategorii? 

Marek Ratajczak (2012) za zewnętrznych 
interesariuszy uznał: państwo, instytucje 
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Zewnętrzni intersariusze szkół wyższych 
w Polsce w świetle analizy ich misji 
i strategii rozwoju

Badanie relacji szkół wyższych ze społeczno- 
-gospodarczym otoczeniem nie jest zadaniem 
łatwym z  uwagi na ich liczbę i  złożoność, 
a także heterogeniczność polskiego szkolnictwa 
wyższego. Podejmowane próby opierają się 
na studiach przypadku, obserwacjach lub 
badaniach ankietowych. Wydaje się zatem, że 
spojrzenie na postawiony na wstępie problem, 
poprzez analizę treści misji i strategii rozwoju 
uczelni, może uzupełnić dyskusję, jaka toczy 
się wśród specjalistów i publicystów. 

Badaniem objęto wszystkie szkoły 
wyższe będące pod nadzorem Ministra 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego1. Operat do 

1  Z uwagi na cel badania w operacie nie uwzględniono 
uczelni mających uprawnienia do kształcenia poza gra-
nicami RP, uczelni kościelnych oraz niebędących pod 
nadzorem MNiSW tzw. uczelni resortowych.

praktyki gospodarczej (pracodawcy) i przy-
szłych studentów. Inni autorzy (Salleh 
i Omar, 2013) wskazali na grupy, które mają 
udział w działalności uczelni oraz pełnią bez-
pośrednie i pośrednie role w ich zarządzaniu. 
Są to zazwyczaj rodzice studentów, fundato-
rzy, absolwenci, przedstawiciele publicznych 
i prywatnych instytucji, społeczeństwo i rząd. 
Zdaniem Barbary Minkiewicz (2003) intere-
sariusze szkolnictwa wyższego to nie tylko 
bezpośredni i pośredni beneficjenci eduka-
cji na poziomie wyższym, lecz także różne 
organy pośredniczące w kontaktach między 
uczelniami a państwem. W szerszej perspek-
tywie można do tej kategorii zaliczyć także 
kandydatów na studia, absolwentów praco-
dawców, społeczność lokalną, administrację 
publiczną i samorządową, instytucje środo-
wiskowe i opiniotwórcze, przedsiębiorstwa 
i instytucje współpracujące ze szkołą wyższą, 
a nawet media (Dymyt, 2012).

Rodzaj intersariusza
Atrybut Przykłady interesariuszy 

zewnętrznych szkół wyższychWładza Legitymizacja Pierwszeństwo
Uśpiony (drzemiący) + - - Brak 

Zależny od uznania 
(dyskretny)

- + - Szkoły ponadgimnazjalne rodzice 
studentów, absolwenci, inne szkoły 
wyższe, towarzystwa naukowo-
techniczne i twórcze 

Wymagający (żądający) - - + Media

Dominujący + + - Samorząd zawodowy, instytucje 
akredytacji środowiskowej 

Zależny - + + Media, instytucje opiniotwórcze
Niebezpieczny + - + Brak
Ostateczny 
(definitywny)

+ + + Polska Komisja Akredytacyjna, 
Minister Nauki i Szkolnictwa 
Wyższego, pracodawcy, 
społeczeństwo (dla relacji z tymi 
partnerami charakterystyczne są 
kontrakty wyraźnie rozpoznawalne).

- atrybut nie występuje; + atrybut występuje. 
Opracowanie własne; kategorie interesaruszy wyróżniono na podstawie: Paliwoda-Matiolańska (2009).

Tabela 2
Klasyfikacja interesariuszy według atrybutów władzy, legitymizacji, pierwszeństwa z uwzględnieniem 
przykładów zewnętrznych interesariuszy szkół wyższych 
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badań stanowił wykaz uczelni publicznych 
i niepublicznych o statusie „uczelnia 
działająca”, który ustalono na podstawie 
Rejestru uczelni niepublicznych i związków 
uczelni niepublicznych dostępnego w 
systemie POL-on2, Wykazu publicznych 
uczelni akademickich3 oraz Wykazu 
państwowych wyższych szkół zawodowych4.

W pierwszym etapie prac analizie pod-
dano strony internetowe uczelni (N = 386) 
w celu ustalenia odsetka uczelni upublicz-
niających swoje misje i strategie. Uczelnie 
zaklasyfikowano do trzech kategorii: pub-
liczne uczelnie akademickie (n = 59), pań-
stwowe wyższe szkoły zawodowe (n = 36) 
oraz uczelnie niepubliczne (n = 291). Usta-
lono, że najczęściej publikują swoje doku-
menty strategiczne na internetowej stronie 
publiczne uczelnie akademickie (79,6% 
w  wypadku misji; 59,3% – strategii roz-
woju). W  przypadku państwowych wyż-
szych szkół zawodowych robi to ponad 
połowa (55,5% publikuje misję, a  52,7% 
strategię). Najniższy odsetek uczelni pub-
likujących dokumenty strategiczne wystą-
pił wśród uczelni niepublicznych (misja  
– 48,8%, a strategia – 10,9%).

W  kolejnym etapie prac baza liczyła  
214 szkół (48 publicznych uczelni aka-
demickich, 23 państwowe wyższe szkoły 
zawodowe i 143 uczelnie niepubliczne). Jed-
nostkami analizy były upublicznione przez 
uczelnie treści: misji i  strategii lub samej 
misji, jeśli strategia nie była dostępna na 
internetowej stronie uczelni (w kilku przy-
padkach była dostępna tylko strategia). 
Powyższe dokumenty kodowano, zwracając 
uwagę na obecność: (a) deklaracji działania 

2 http://polon.nauka.gov.pl. 
3 http://www.nauka.gov.pl/uczelnie-publiczne/wykaz-
-uczelni-publicznych-nadzorowanych-przez-ministra-
-wlasciwego-ds-szkolnictwa-wyzszego-publiczne-uczel-
nie-akademickie.html.
4 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 
części oraz (b) wyodrębnienie kategorii 
interesariuszy. W  ramach badania dekla-
racji prowadzenia działań na rzecz rozwoju 
regionu wzięto pod uwagę występowanie 
(a) określeń przestrzennych, np.: „region”, 
„województwo”, „miasto”, „regionalny”, 
„lokalny” oraz nazwy konkretnych regionów 
lub miast Polski, a także (b) sformułowań, 
np.: „władza samorządowa”, „otoczenie bliż-
sze” (z uwagi na domniemanie lokalności). 

Ustalono, że wśród placówek, które 
uwzględniły komponent działania na 
rzecz rozwoju regionalnego, znalazło się 
145 jednostek. Zaobserwowano, że typ szkoły 
koreluje z  obecnością komponentu działań 
podejmowanych na rzecz regionu (RCstandaryzowane = 
=  0,4; p < 0,001; zob. Piotrowska-Piątek, 
2014a). Wspieranie rozwoju regionalnego 
zadeklarowało 87,5% uczelni publicznych, 
95,7% państwowych wyższych szkół 
zawodowych (tylko 1 z  23 nie uwzględniła 
tego w dokumentach strategicznych) i 56,6% 
uczelni niepublicznych. „Regionalne” 
ukierunkowanie państwowych wyższych 
szkół zawodowych wiąże się z  ich genezą. 
Powołując do życia ten typ placówek 
kierowano się względami praktycznymi  
– potrzebą przygotowania kadr zawodowych 
do warunków regionalnych rynków pracy oraz 
społecznymi – otwarciem ścieżki edukacyjnej 
dla niezamożnych studentów z  małych, 
zazwyczaj powiatowych ośrodków (Pawłowski 
i Graszewicz, 2014). 

Następnie zgromadzone dokumenty 
strategiczne skatalogowano pod kątem pod-
miotów współpracy. Na podstawie przeglądu 
literatury i materiału badawczego wyodręb-
niono sześć kategorii zewnętrznych intere-
sariuszy: władze publiczne, przedstawiciele 
gospodarki, samorząd zawodowy, inne 
szkoły wyższe, instytucje społeczne, insty-
tucje edukacyjne. 

Główne prace analityczne zmierzały do 
określenia, jakie podmioty z regionalnego 
otoczenia społeczno-gospodarczego uczelnie 
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definiują jako swoich interesariuszy. W swo-
ich misjach i strategiach najczęściej deklarują 
one chęć współpracy z  przedstawicielami 
sfery gospodarczej oraz władzami publicz-
nymi. Ukierunkowanie na taką współpracę 
najczęściej deklarowały państwowe wyższe 
szkoły zawodowe oraz publiczne uczelnie 
akademickie (Tabela 3). 

Należy zauważyć, że deklaracje współ-
pracy z  innymi szkołami wyższymi znaj-
dowały się najczęściej w dokumentach stra-
tegicznych państwowych wyższych szkół 
zawodowych. Prawdopodobnie wynika to ze 
statusu, organizacji i roli, jakie ustawodawca 
nadał tym uczelniom w systemie szkolnictwa 
wyższego w Polsce. Zgodnie z literą Prawa 
o szkolnictwie wyższym z 27 lipca 2005 r. pub-
liczne uczelnie zawodowe mogą współdzia-
łać z uczelniami akademickimi w zakresie 
zapewnienia kształcenia wysokiej jakości, 
realizacji wspólnych projektów badawczych, 
rozwoju naukowego kadry akademickiej czy 
kontynuowania studiów przez absolwentów. 

W celu eksploracji uzyskanych wyników 
zbudowano również wskaźnik liczby pod-
miotów (kategorii interesariuszy), z którymi 
uczelnie zadeklarowały współpracę. Jeden 
punkt przyznano za każdą kategorię intere-
sariusza, więc teoretyczna wartość wskaźnika 
wahała się od 0 do 6 punktów. Analizę prze-
prowadzono dla wszystkich uczelni mających 

komponent regionalny w dokumentach stra-
tegicznych. Okazało się, że każdy z  typów 
szkół wyższych kieruje swoje działania do 
wyodrębnionych regionalnych podmiotów. 
Najwięcej interesariuszy wymieniły pań-
stwowe wyższe szkoły zawodowe (średnio 
3,7); następnie publiczne uczelnie akademi-
ckie (2,5) i szkoły niepubliczne (0,9). 

Rola konwentu w relacjach szkoły wyższej 
z zewnętrznymi interesariuszami 

Oczekiwania grup zainteresowanych 
efektywnym funkcjonowaniem uczelni, bez 
wsparcia których szkoły wyższe nie mogłyby 
funkcjonować, powinny znaleźć odzwier-
ciedlenie w działaniach realizowanych przez 
nie na poziomie strategicznym oraz w funk-
cjonalnych programach działania (Cyfert 
i  Kochalski, 2011). Stworzenie warunków 
do transferu wiedzy między uniwersytetem 
a otoczeniem z pewnością wymaga instytu-
cjonalizacji, stworzenia w uczelni lub poza 
nią struktury scentralizowanej lub zdecen-
tralizowanej (Leja, 2013). 

W polskim systemie szkolnictwa wyż-
szego rolę taką może pełnić konwent – drugi 
obok senatu organ kolegialny szkoły wyższej. 
W chwili obecnej jest on powoływany na 
mocy ustawy Prawo o szkolnictwie wyższym 
z 27 lipca 2005 r. – obligatoryjnie w przy-
padku publicznych szkół zawodowych lub 

Tabela 3
Obecność poszczególnych kategorii interesariuszy zewnętrznych w dokumentach strategicznych uczelni (w %)

Typ uczelni 

Kategorie interesariuszy 

Publiczne uczelnie 
akademickie

Państwowe wyższe 
szkoły zawodowe Uczelnie niepubliczne

(N = 42; 29,0%) (N = 22; 15,2%) (N = 81; 55,9%)
Władze publiczne 42,9 68,2 21,0
Przedstawiciele gospodarki 57,1 72,7 25,9
Samorząd zawodowy 40,5 40,9 12,3
Szkoły wyższe 42,9 72,7 11,1
Instytucje społeczne 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 samorządu terytorialnego) i  fakulta-
tywnych (np. przedstawiciele pracodawców) 
interesariuszy, którzy powinni wchodzić do 
konwentu publicznych szkół zawodowych, 
a także określono ich liczebność. 

W  przypadku uczelni niepublicznych 
Prawo o szkolnictwie wyższym nie ograni-
cza ani nie nakazuje tworzenia innych niż 
senat organów kolegialnych. Jednak ure-
gulowania dotyczące konwentu w ustawie 
zmierzają do nadania mu istotnej rangi 
(Leja, 2013), zwłaszcza w placówkach pub-
licznych. Przeprowadzone w 2014 r. badanie 
statutów 13 uczelni wskazało, że konwent 
jako element struktury organizacyjnej szkół 
wyższych w Polsce może pełnić rolę orga-
nizacji pomostowej, odzwierciedlającej więź 
uczelni z zewnętrznymi interesariuszami 
(Piotrowska-Piątek, 2014b). 

Podsumowanie

W  artykule przedstawiono wyniki 
badania, którego celem było określenie, ty- 
pów zewnętrznych interesariuszy trzech 
typów szkół wyższych w Polsce na podsta-
wie analizy dokumentów strategicznych 
uczelni. W misjach i  strategiach najczęś-
ciej deklarowały one potrzebę współpracy 
z  przedstawicielami sfery gospodarczej 
i  władz publicznych. Te dwa typy pod-
miotów z otoczenia regionalnego uczelnie 
wskazują jako głównych interesariuszy 
zewnętrznych. Potrzeba zacieśniania więzi 
z gospodarką i przybliżania uczelni do pro-
cesów, które zachodzą na współczesnych 
rynkach jest coraz wyraźniej artykułowana 
w odniesieniu do sfery badań naukowych 
i udostępniania ich rezultatów. Poprawnie 
zbudowane relacje między szkołą wyż-
szą a  otoczeniem polegają na wymianie 
doświadczeń (Kukuła, 2002). Jednocześ-
nie szkoły wyższe powinny czerpać z  tej 

współpracy legitymizację do realizowania 
przyjętej strategii działania. 

Wybór takich partnerów nawiązuje do 
modelu tzw. potrójnej helisy (triple helix 
model), w którym współpraca nauki, gospo-
darki i administracji publicznej prowadzi do 
stopniowego przenikania pomiędzy uczest-
nikami ról pierwotnie przypisanych tylko 
jednemu z uczestników (np. przedsiębior-
czość uniwersytetu) i  powstawania tzw. 
organizacji pomostowych – segmentów 
peryferyjnych, łączących uczelnie z otocze-
niem (m.in. omówionego w artykule kon-
wentu). Istotne jest również to, że w świetle 
przeprowadzonego badania, typ uczelni 
różnicuje jej ukierunkowanie na współpracę 
z konkretnymi przedstawicielami regional-
nego otoczenia. Uczelniami o  wyraźnej 
orientacji na współpracę z  regionalnymi 
interesariuszami są państwowe wyższe 
szkoły zawodowe. 

Jednak to nie wymogi formalno-prawne 
powinny skłaniać zarządzających uczelniami 
do podejmowania współpracy z  określo-
nymi partnerami z otoczenia uczelni. Stra-
tegia świadomego włączania się w procesy 
rozwoju danego regionu i angażowanie się 
w różnorodne aktywności ukierunkowane 
na rozwój społeczności lokalnych umożli-
wia lepsze wypełnianie misji akademickiej 
i wzmacnianie tożsamości każdej uczelni. 
Otwarcie na otoczenie jest zatem kluczem 
do zmian w zarządzaniu szkołą wyższą. 
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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.


