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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Sukces wyzszej uczelni zalezy od dokonywania wlasciwych wyboréw strate-
gicznych. Koncepcja zrownowazonej karty wynikow, stworzona dla jednostek komercyjnych,
coraz cze$ciej znajduje zastosowanie rowniez w uczelniach publicznych. Skuteczno$é¢ imple-
mentacji tego rozwigzania zalezy jednak od umiejetnosci dostosowania go do specyfiki pro-
cesOw w tego rodzaju instytucjach, koncentrujacych swojg dziatalnos¢ na badaniach nauko-
wych i dziatalnosci dydaktycznej. W artykule podjeta zastata proba oceny strategii przyjetych
w uniwersytetach publicznych w Polsce z punktu widzenia ich wykorzystania na potrzeby
budowy, wdrazania i oceny wynikow strategii metodologii BSC. Badanie przeprowadzono na
probie 13 uniwersytetow. Wyniki wskazuja, iz strategie w badanych uniwersytetach sa trakto-
wane bardziej jako wypehienie formalnych wymogéw natozonych przez regulacje prawne
niz jako narzgdzie wspomagajace procesy zarzadzania uczelnia. Ocena obszaréw najczesciej
ujmowanych w formie celéw strategicznych pokazuje perspektywy, ktére moglyby by¢
uwzglednione przy tworzeniu BSC dla tego rodzaju jednostek.

Stowa kluczowe: uniwersytety, strategia, zrOwnowazona karta wynikow.

Summary: The success of higher education institutions depends on making efficient strategic
choices. The concept of the Balanced Scorecard (BSC) created for commercial entities is
increasingly applied also in public universities. The effectiveness of the implementation of
this solution depends on the ability to adjust it to the specific processes in such institutions,
which concentrate their activities on research and teaching. This paper seeks to assess the
strategies adopted in public universities in Poland from the point of view of the use of the BSC
methodology in construction, implementation, and evaluation strategies. The survey was
conducted on a sample of 13 universities. The results indicate that the strategies in the analysed
universities are regarded more as a pressure resulting from formal requirements imposed by
the regulations, rather than as a tool supporting management processes. The evaluation of the
areas most commonly presented in the form of strategic objectives shows perspectives that
could be included while creating BSC for this type of entities.

Keywords: public universities, strategies, Balanced Scorecard.



Strategie uniwersytetow publicznych w Polsce — proba oceny 501

1. Wstep

Efektem proceséw transformacyjnych zachodzacych w najbardziej rozwinigtych
gospodarkach $wiata jest tworzenie nowych zrodel przewag konkurencyjnych.
W miejsce gospodarek opartych na zasobach pojawiajg si¢ gospodarki oparte na
wiedzy. To stawia w szczegolnej roli sektor wyzszych uczelni, ktory bedac zrodiem
wiedzy, zaczyna odgrywac¢ kluczowsq role w kreowaniu przyszlej pozycji gospoda-
rek 1 spoleczenstw.

Sukces wyzszej uczelni, podobnie jak jednostek komercyjnych, zalezy od doko-
nywania wlasciwych wyborow strategicznych. Zbilansowana karta wynikéw (BSC)
jest narzedziem shuzacym do budowy, wdrazania i pomiaru realizacji strategii. Kon-
cepcja ta stworzona dla jednostek komercyjnych coraz czesciej znajduje zastosowa-
nie rOwniez w organizacjach typu not for profit, w tym w uczelniach publicznych.
Skutecznos$¢ implementacji tego rozwigzania zalezy jednak od umiej¢tnosci dosto-
sowania go do specyfiki procesow w tego rodzaju instytucjach, koncentrujacych
swojg dziatalno$¢ na badaniach naukowych i dziatalnosci dydaktyczne;j.

W artykule podjeta zastata proba oceny strategii przyjetych w uniwersytetach
publicznych w Polsce z punktu widzenia wykorzystania dla potrzeb budowy, wdra-
zania i oceny wynikow strategii metodologii BSC. Badanie zostalo przeprowadzone
na probie 13 uniwersytetow, ktore zamiescily swoje strategie na stronach interneto-
wych.

2. Zarzadzanie strategiczne w uczelniach publicznych

Sprostanie wyzwaniom stojacym przed instytucjami sektora szkolnictwa wyzszego
wymaga si¢gania do metod wykorzystywanych w jednostkach komercyjnych.
Uczelnie powinny by¢ traktowane jako swoiste ,,przedsicbiorstwa”, zarzadzane
z wykorzystaniem logiki biznesowe;j. Jest to widoczne w odniesieniu do decyzji ope-
racyjnych, ktére powinny wspomagac¢ takie metody zarzadzania, jak rachunkowos¢
odpowiedzialnosci, budzetowanie operacyjne, rachunek kosztow, planowanie finan-
sowe [Urbanek 2015]. Dotyczy to rdéwniez procesow zarzadzania dlugoterminowe-
g0. Rosngca dynamika zmian w otoczeniu gospodarczym, demograficznym, spo-
tecznym, politycznym powoduje, ze takze w organizacjach typu not for profit
o sukcesie decyduja trafne wybory strategiczne i konsekwencja w ich realizacji. Wy-
maga to zdolnosci do przetozenia wizji organizacji na cele strategiczne i operacyjne,
a nastepnie wdrozenia skutecznych metod monitorowania rzeczywiscie osiagganych
rezultatow.

Praktycznym rozwigzaniem integrujacym rézne narzgdzia zarzadzania jednost-
ka wokot jej strategii jest zbilansowana karta wynikéw (BSC) opracowana przez
Roberta Kaplana i Davida Nortona [Kaplan, Norton 2002]. Jej istota zawiera si¢ w
twierdzeniu: ,,Przeksztalci¢ strategi¢ dziatania we wskazniki w jednoznaczny spo-
sob komunikujace wizj¢ organizacji”. Jest to mozliwe przez przedstawienie wizji,
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misji i strategii jednostki w postaci spdjnego zestawu celé6w i miernikow ujetych
w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow, wiedzy i rozwoju.

Interesujaca wydaje si¢ ocena mozliwosci implementacji BSC na potrzeby
zarzadzania strategicznego w uniwersytetach. Uczelnie, wypelniajac swoja misje,
wykorzystuja specyficzne zasoby, zaleza od innych generatoréw warto$ci, buduja
swoje przewagi konkurencyjne na odmiennych zrédtach, niz ma to miejsce w jed-
nostkach komercyjnych. Czy zatem cztery perspektywy klasycznej wersji BSC
moga by¢ adekwatne przy zastosowaniu tego narzedzia w podmiotach dziatajacych
w zupehnie innym otoczeniu instytucjonalnym, dla ktérych naczelnym imperatywem
nie jest kreacja wartosci dla akcjonariuszy, lecz wysoki poziom badan naukowych,
potaczony z rownie wysokim poziomem jakos$ci nauczania?

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przyktadow przedstawiajacych
zastosowanie BSC w uczelniach. Najczesciej pokazujg one przeniesienie klasyczne-
go modelu obejmujgcego cztery perspektywy [Al-Hosaini, Sofian 2015]. Mamy jed-
nak rowniez wiele przypadkow adaptacji tego modelu do uwarunkowan szkolnictwa
wyzszego. Perspektywa klienta zostaje zastapiona perspektywa interesariusza, poja-
wiaja sie nowe perspektywy specyficzne dla takich instytucji: wyniki ksztalcenia
studentow, doskonato$¢ edukacyjna i uczenia si¢, doskonato§¢ badan naukowych,
wktad nauczyciela, efekty przywodztwa, partnerstwo strategiczne i in.

Zarzadzanie strategiczne jest to proces nastawiony na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktore zapewniaja dostosowanie organizacji do otoczenia i osiagnigcie jej
strategicznych celow. Proces ten, po wykorzystaniu metodologii BSC, obejmuje na-
stepujace etapy i procedury (rys. 1)
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Rys. 1. Etapy procesu zarzadzania strategicznego

Zrbdto: opracowanie wilasne.

! Opis zostat ograniczony do tych elementow BSC, ktore podlegaja ocenie w dalszej czesci artykutu.
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Strategia jest narzedziem realizacji wizji i misji organizacji. Wizja stanowi obraz
przysztosci, ktory organizacja chce wykreowaé, wyrazony w formie nadrzednego
celu, do ktorego organizacja bedzie dazyta. Moze mie¢ forme¢ sloganu Iub nawet
marzycielskiego wyzwania, mozliwego do zrealizowania, biorgc pod uwage posia-
dane zasoby i aktualng pozycje¢ jednostki. Wymaga to odwaznych i nowatorskich
dziatah umozliwiajacych zamknigcie tzw. luki planistycznej, czyli dystansu migdzy
stanem pozadanym a tym, ktory zostanie osiagnigty w wyniku kontynuacji obecnych
trendow. Misja odnosi si¢ do terazniejszosci i najblizszej przysztosci. Wyraza, czym
jednostka chce by¢ dla pracownikow i otoczenia, jakimi warto$ciami i zasadami si¢
kieruje, czym wyrdznia si¢ wsrod swoich konkurentéw oraz jak ma by¢ postrzegana.
Tworzac misj¢, nalezy si¢ opiera¢ na historii i do§wiadczeniach, warto$ciach, zaso-
bach i aspiracjach. Wizja i misja powinny by¢ zapisane prostym jezykiem, zrozu-
mialym dla pracownikow, w jednym zdaniu lub akapicie.

Istotnym elementem planu strategicznego jest mapa strategii. Jest to logiczna
struktura definiujaca strategi¢ przez okreslenie zwiazkéw migdzy réznymi perspek-
tywami przedsi¢biorstwa. Prawidlowo skonstruowana mapa powoduje, ze kazdy
miernik oceny wynikéw jest osadzony w tancuchu przyczynowo-skutkowym tacza-
cym pozadane efekty wdrazania strategii z czynnikami je stymulujagcymi. Umozli-
wia to przetozenie strategii na terminologie operacyjng [Swiderska (red.) 2003].

Opracowanie mapy strategii jest wstgpem do kaskadowania jej wewnatrz orga-
nizacji. Polega to na stopniowym przekazywaniu strategii na coraz nizsze szczeble
zarzadzania [Swierk 2014]. Daje to mozliwos¢ whasciwego przyporzadkowania jed-
nostek i 0sob do celow i realizacji strategii. Kaskadowanie powinno wynikac¢ z filo-
zofii 1 stylu zarzadzania jednostka i nie moze by¢ traktowane jako zwykty podziat
zadan [Karmanska (red.) 2006]. W tym konteks$cie mozna je traktowaé jako system
komunikowania dotyczacego planowania dziatalnos$ci gospodarczej i nastgpnie re-
alizacji planow.

Kluczem do sukcesu w procesie zarzadzania strategicznego nie jest samo sformu-
fowanie strategii, lecz wdrozenie skutecznych narzedzi stuzacych do monitorowania
stopnia realizacji celow i zadan zapisanych w strategii. Istotng rolg w tym procesie
powinna odgrywac strategiczna karta wynikow. Sktada si¢ na nig hierarchiczna struk-
tura celow i miernikow, pozwalajaca jednostkom na wszystkich szczeblach zarzadza-
nia na sprawne pilotowanie stopnia wykonania wytyczonych zadan. Karta strategiczna
powinna zawiera¢ dodatkowo informacje o osobach/jednostkach odpowiedzialnych za
realizacje zadan, terminach, priorytetach, zrodtach finansowania.

3. Ocena strategii uniwersytetow publicznych w Polsce —
wyniki badan

Obowiazek opracowania i realizacji strategii uczelni wynika z ustawy — Prawo
o szkolnictwie wyzszym. Zgodnie z art. 66.1a ustawy ,,Rektor opracowuje i realizu-
je strategie rozwoju uczelni, uchwalang przez organ kolegialny uczelni wskazany
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w statucie. Uchwala moze okresli¢ srodki na wdrazanie tej strategii, w tym pocho-
dzace z funduszu rozwoju uczelni” [Ustawa z dnia 27 lipca 2005 1. ...]. Nawet gdyby
nie wystegpowaly tego typu wymagania ustawowe, uniwersytety powinny formuto-
wac swoje strategiczne plany oraz posiada¢ mozliwosci ich praktycznego wdrazania
i monitorowania.

W tej czgsci artykutu podjeta zostanie proba oceny strategii uniwersytetow pu-
blicznych w Polsce. Na 18 jednostek tylko dwa uniwersytety nie wskazaly na swoich
stronach internetowych, ze posiadajg strategie rozwoju®. Dla trzech uniwersytetow
zamieszczono informacj¢ o stosownych uchwatach senatoéw, ale nie zostaty ujawnio-
ne zatgczniki do uchwaty zawierajgce szczegétowe informacje na temat strategii’.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane elementy skladajace si¢ na strategie bada-
nych uczelni. W Zzadnym z uniwersytetow nie wskazano wprost na wykorzystanie
zbilansowanej karty wynikow jako narzedzia stosowanego w procesie zarzadzania
strategicznego. Zarazem w kilku przypadkach wykorzystano wybrane elementy
i procedury BSC.

Tabela 1. Elementy strategii uniwersytetow publicznych w Polsce

Lp Misja Wizja SWOT Mapa' . Kaskadowanie Kar.ta
strategii strategiczna
1 X X X
2 X X
3 X X X X
4
5 X X X
6 X X X
7 X X
8 X X X X
9 X X
10 X X X
11 X X
12 X X

Lista badanych uniwersytetow: 1 — UAM, Poznan, 2 — UG, Gdansk, 3 — UJ, Krakow, 4 — UJK,
Kielce, 5 — UKSW, Warszawa, 6 — UMK, Torun, 7 — UO, Opole, 8 — UR, Rzeszow, 9 — US, Szczecin,
10 — US, Katowice, 11 — UWM, Olsztyn, 12 — UW, Wroctaw.

Zrédlo: strategie rozwoju publicznych uniwersytetéw w Polsce.

W odniesieniu do wigkszos$ci uniwersytetow punktem wyjscia do formutowania
strategii jest okreslenie wizji i misji. Tylko dla dwoch jednostek w analizowanych
dokumentach nie zostalo to przedstawione. W dwodch uczelniach zostata zapisana
tylko wizja lub misja. Analiza zapisow pokazuje, ze wizja i misja sg traktowane jako

2 UL Lo6dZ, UMCS Lublin.
3 UB Biatystok, UKW Bydgoszcz, UZ Zielona Goéra.
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okazja do kompleksowego uzasadnienia celowosci istnienia organizacji w diuzszej
perspektywie czasowej. Zdecydowanie rzadziej znajdujemy przyktady krotkich,
zrozumiatych, napisanych prostym jezykiem, skoncentrowanych na kilku aspektach
tekstach, ktore oddajg istote tego, co powinny zawiera¢ wizja i misja*.

W Zadnej ze strategii nie zostata przedstawiona mapa strategii pokazujaca zwiaz-
ki przyczynowo-skutkowe wystepujace migdzy poszczegdlnymi obszarami, celami
czy perspektywami funkcjonowania organizacji. Tylko w dwoéch uczelniach zapre-
zentowano analiz¢ SWOT.

Mankamentem analizowanych strategii jest to, ze niedostatecznie uwzglednia
si¢ w nich tzw. kaskadowanie strategii, czyli stopniowe przektadanie celéw strate-
gicznych i operacyjnych na coraz nizsze szczeble w instytucji. Tylko w czterech
jednostkach pojawity si¢ zapisy $wiadczace o tym, iz strategia uczelni jest elemen-
tem szerszej catosci, na ktora sktadaja si¢ rowniez strategie podstawowych jedno-
stek organizacyjnych — wydziatow. Brak tego typu zapisow w wigkszo$ci badanych
dokumentow moze wskazywac na wystegpowanie ograniczen w procesie komuniko-
wania zapisOw strategii wewnatrz uniwersytetu, a takze na powigzanie jej z dziatal-
no$cia podstawowych jednostek organizacyjnych.

Sukces zarzgdzania strategicznego nie polega na zastosowaniu samych procedur
budowy i akceptacji strategii przez uprawnione instytucje. Kluczowe znaczenie ma
zdolno$¢ do ich praktycznej implementacji i monitorowania. Na podstawie ujawnia-
nych przez uczelnie informacji trudno formulowaé kategoryczne opinie na temat
efektywnosci procedur wdrozeniowych i kontrolnych. Mozna jednak zauwazy¢, iz
w potowie badanych uczelni (6) w dokumencie opisujagcym strategie brakuje jedno-
znacznego wskazania tego typu procedur lub tez pojawity si¢ bardzo ogdlne sformu-
fowania §wiadczace o tym, ze monitoring strategii jest traktowany tylko jako swoisty
ozdobnik, bez przetozenia na konkretne procedury i dziatania®. Tylko w pigciu uni-
wersytetach w strategii zostaly wymienione procedury stuzagce do monitorowania
stopnia realizacji strategii. Najczesciej do tego celu wykorzystywane sg karty strate-
giczne zawierajace dezagregacje celow strategicznych i operacyjnych na dziatania,
wskazanie podmiotow odpowiedzialnych za ich realizacje, terminy rozpoczgcia i
ukonczenia zadania. Waznym elementem kart strategicznych sg szczegotowe mie-
rzalne wskazniki, informujace o stopniu realizacji celow i zadan.

Fundamentem kazdej strategii sa dlugoterminowe cele, do ktérych dazy organi-
zacja. W tabeli 2 przedstawiono cele strategiczne zapisane w strategiach polskich

4 Jeden z przyktadow wizji: ,,Uniwersytet jako wspolnota spotecznosci akademickiej, ktorej fun-
damentem jest rzetelno$¢, wzajemny szacunek, zaufanie i odpowiedzialnos¢, buduje swa tozsamos¢ na
zasadach humanizmu, wolno$ci w dociekaniu prawdy 1 wyrazaniu pogladéw”.

5 Przyktadowe zapisy: ,,Monitorowanie strategii bedzie polegato na biezacej i wieloaspektowej
analizie, czy i w jakim stopniu rozwoj uniwersytetu jest zbiezny z kierunkami wskazanymi w strategii”,
»Szczegdtowy harmonogram i sposob realizacji strategii w cyklu rocznym ustala Senat na wniosek
Rektora”, ,,Sprawozdanie z realizacji strategii rozwoju uczelni i odpowiadajacego mu planu zadan
stanowi element sprawozdania rektora i jest przedktadane pod obrady Senatu co najmniej raz w roku”.



Tabela 2. Cele strategiczne uniwersytetow publicznych w Polsce

kadrowe
i infrastrukturalne

rynku pracy

nowoczesne metody
zarzadzania uczelnig

Lp. Nauka Dydaktyka Umigdzynarodowienie Otoczenie Zarzadzanie Inne
1| 1. Badania naukowe na | 2. Najwyzsza jako$¢ 3. Uniwersytet otwarty 4. Uczelnia
$wiatowym poziomie ksztalcenia na otoczenie profesjonalnie
zarzadzana
2| 2. Nowa jakos$¢ 1. Ksztatcenie 4. Mobilno$¢ studentéw | 7. Umocnienie wigzi 6. Sprawna organizacja | 3. Wzmocnienie kapitatu
w badaniach akademickie na i doktorantow z otoczeniem i nowoczesne intelektualnego
naukowych Swiatowym poziomie gospodarczym i zarzadzanie 5. Powigkszenie
spolecznym i modernizacja
majatku uczelni
3| 1. Integracja dziatalnosci uniwersytetu w dydaktyce 4. Skuteczny wplyw na
i badaniach naukowych otoczenie spoteczne,
3. Najwyzsza jakosc¢ . Najwyzsza jakos¢ kulturowe
badan naukowych nauczania i gospodarcze
4| 1. Nauka — fundament . Edukacja — wysoka 4. Otoczenie — otwarty 5. Zarzadzanie — 3. Baza — rozbudowa
Uniwersytetu jakos¢ i réznorodna uniwersytet sprawny i przyjazny i unowoczesnienie
oferta ksztatcenia uniwersytet infrastruktury
51 1. Innowacyjne badania . Doskonata oferta 3. Wspolpraca 7. Wspdlpraca z 6. Administracja 4 System biblioteczny
edukacyjna. Studenci i mi¢dzynarodowa biznesem, otoczeniem i infrastruktura 5. Wydawnictwo
absolwenci spotecznym
i instytucjonalnym
6| 1. Obszar Nauka . Obszar ,,ksztatcenie” 3. Obszar ,,zarzadzanie”
7 | 1. Poprawa pozycji . Poprawa pozycji w 4. Zwigkszenie zdolnosci | 3. Zwigkszenie 5. Przeksztatcenie
naukowej w krajowej krajowej pracownikéw do skuteczno$ci dziatan systemu zarzadzania
i migdzynarodowej i migdzynarodowej wspoétdziatania w regionalnym, W system
sieci osrodkow sieci osrodkow w $rodowisku krajowym i zorientowany na cele
badawczych ksztalcenia mi¢dzynarodowym mi¢dzynarodowym i rezultaty
otoczeniu spoteczno-
-gospodarczym
8 | 2. Wysoka pozycja . Wysoki poziom 3. Profesjonalne i 4. Sprawnie
naukowa uczelni ksztalcenia efektywne relacje funkcjonujacy
budowana w oparciu o dostosowany do z otoczeniem Uniwersytet
nowoczesne zaplecze potrzeb i oczekiwan zewnetrznym wykorzystujacy
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9 | 1. Podniesienie jakosci | 2. Podniesienie jakosci i 4. Wspolpraca 5. Podniesienie 3. Wspieranie
badan naukowych poziomu ksztatcenia z otoczeniem sprawnosci i poprawa rozwoju kapitatu
organizacji Uczelni intelektualnego
10 | 1. Silne zespoty 2. Innowacyjne 3. Aktywne 4. Systemowe
badawcze i badania ksztalcenie wspotdziatanie uczelni zarzadzanie uczelnig
naukowe na i nowoczesna oferta z otoczeniem
Swiatowym poziomie dydaktyczna
11 | 2. Intensywny rozwoj 1. Wprowadzenie 3. Umigdzynarodowienie 5. Zapewnienie
wysokiej jakosci badan i realizacja wysokiej Uniwersytetu Uniwersytetowi
naukowych, zwlaszcza jakosci standardow w obszarach stabilnosci finansowe;j,
na rzecz innowacyjnej ksztalcenia, ksztatcenia zwlaszcza przez
gospodarki dostosowanych do i badan naukowych znaczne zmniejszenie
4. Doprowadzenie potrzeb srodowiska zadluzenia
wiodacych wydziatow zewngtrznego
do statusu jednostek
badawczo-naukowych
12 2. Poprawa jakos$ci 3. Tworzenie korzystnych | 1. Osiaggnigcie 4. Zapewnienie
ksztalcenia relacji z otoczeniem wysokiej sprawnosci materialnych
i poszerzenie oferty zewngtrznym, organizacyjnej, lepsze warunkow rozwoju
ksztatcenia wzmocnienie wykorzystanie
pozycji i wizerunku potencjatu ludzkiego
i poglebienie wigzi
z uczelniag
13 | 1. Wysoka jako$¢ badan | 2. Doskonalenie 3. Wzmacnianie 4. Unowoczes$nienie
naukowych ksztalcenia wspotpracy systemowego
z otoczeniem zarzadzania Uczelniag
spoteczno-
-gospodarczym
5. Zwigkszenie spotecznej
odpowiedzialnos¢
Uczelni oraz jej
znaczenia

Lista badanych uniwersytetow — jak w tab. 1.

Zrodto: strategie rozwoju publicznych uniwersytetow w Polsce.
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uniwersytetow publicznych. Przy kazdym z nich zapisano liczbe pokazujaca jego
usytuowanie na licie wszystkich celow strategicznych.

W badanych jednostkach za najwazniejsze uznano cele strategiczne zwigzane
z dwoma obszarami funkcjonowania uczelni publicznej: nauka i procesem ksztalce-
nia. W o$miu uniwersytetach nauka zostala wymieniona na pierwszym miejscu, w
trzech byla to dydaktyka. W jednej uczelni — Uniwersytecie Jagiellonskim — pierw-
szym celem strategicznym jest integracja Uniwersytetu w dydaktyce i badaniach
naukowych. Dwa kolejne cele strategiczne dotycza wspotpracy z otoczeniem
(11 uczelni) oraz procesow zarzadzania uczelnia (11 uczelni). Tylko w jednym przy-
padku — Uniwersytetu Warszawskiego — kwestie zwigzane z doskonaleniem proce-
sow zarzadzania zostaly umieszczone na pierwszym miejscu. Nieco mniejsza range
badane uczelnie nadajg procesom umi¢dzynarodowienia. Jako cel strategiczny
zostalo to wskazane w strategiach tylko czterech uczelni. Watek internacjonalizacji
procesow badawczych i dydaktycznych jest oczywiscie obecny w strategiach uni-
wersytetow, ale czesciej wystepuje on jako cele operacyjne lub zadania realizowane
w ramach innych celow strategicznych. Tylko w jednej uczelni wsrod celéw strate-
gicznych wskazano aspekty finansowe.

4. Zakonczenie

Dziatalno$¢ uczelni publicznych ma swoja specyfike odrozniajaca je od jednostek
komercyjnych. Zarazem biznesowe narzedzia zarzadzania strategicznego moga i po-
winny by¢ stosowane rowniez w tego typu instytucjach. Przyktadem jest zbilanso-
wana karta wynikow. BSC daje mozliwos$¢ ustalania priorytetow planistycznych
1 oceny potrzeb, stymuluje skuteczno$¢ proceséw ksztalcenia i badan naukowych,
promuje kulturg jako$ci akademickiej instytucji, mierzy wktad dziatan w realizacje
wizji 1 misji uczelni, ocenia efektywnos¢ wykorzystania zasobow w projektach dy-
daktycznych i naukowych.

Ocena strategii uniwersytetow publicznych w Polsce pokazuje, ze w wigkszo$ci
przypadkow uczelnie, tworzac tego rodzaju dokumenty, traktuja to jako wypetnienie
wymogu formalnego natozonego przez regulacje prawne. W kilku przypadkach pod-
jete zostaly jednak proby zastosowania w ramach strategii procedur BSC, takich jak
mapa strategii, kaskadowanie, karta strategiczna. Wydaje sig, iz potrzebne sa proby
dostosowania metodologii BSC do specyfiki akademickiej. Powinno to znalez¢ wy-
raz przede wszystkim w reorientacji perspektyw organizacji. Praktycznie we wszyst-
kich badanych uniwersytetach przy formulowaniu celow strategicznych wystapity
cztery podstawowe obszary: dzialalno$¢ naukowa, dziatalno$¢ dydaktyczna, relacje
z otoczeniem, procesy zarzadzania uczelnig. Umiejegtne potaczenie tych perspektyw
ze spojnym systemem celow i miernikéw stworzyloby narzedzie wspomagajace pro-
cesy zarzadzania strategicznego uczelniami.
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