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PERSPEKTYWY, BARIERY I MOŻLIWOŚCI 
ROZWOJU CONTROLLINGU W UCZELNIACH 
NIEPUBLICZNYCH W ŚWIETLE WYNIKÓW BADAŃ

Streszczenie: Posiadanie odpowiednio rozwiniętego i dostosowanego do możliwości oraz 
potrzeb uczelni controllingu jest elementem budowania jej przewagi konkurencyjnej. Uczel-
nia jest w stanie w odpowiednim czasie zareagować na zmiany zachodzące w otoczeniu ze-
wnętrznym czy wewnątrz, jeśli dysponuje wiarygodnymi i aktualnymi informacjami. W świe-
tle przeprowadzonych badań autorka dostrzega obszary, w których w nadchodzących latach 
powinno się wprowadzić zmiany czy modyfikacje. 

Słowa kluczowe: uczelnie niepubliczne, controlling.

1.	 Pojęcie controllingu 

Controlling uważany jest za koncepcję stosunkowo nową. Jednakże etymologicznie 
pojęcie „controlling” wywodzi się z języka łacińskiego od słów contra i rotulus, na 
podstawie których w XII w. w języku francuskim powstał zwrot contre-role (kontro-
la), a w angielskim – countreroullour (osoba wykonująca „kontrol-spis” w celu we-
ryfikacji poprawności danych figurujących w spisie oryginalnym)1. W języku środ-
kowoangielskim słowa „to keep a copy of a roll of accounts” oznaczają właśnie 
przechowywanie kopii rejestru księgowań2. Następnie w wyniku błędnej interpreta-
cji znaczeniowej powstał termin comptrolling, a w XV w. z powodu kolejnej pomył-
ki urzędowi pisarze zmienili tę nazwę na countrolling3. Kolejne stulecia przyniosły 
dalsze zmiany aż do obecnej postaci controlling.

Uwarunkowania historyczne controllingu wpłynęły na dwutorowość jego roz-
woju. W USA controller (zwany comptrollerem) stanowi odpowiednik polskiego 
stanowiska głównego księgowego – stoi na czele działu finansów/księgowości oraz 
odpowiada za sprawozdawczość, budżetowanie, rachunkowość finansową, podat-

1	 Szerzej o etymologii pojęcia „controlling” por. P. Tyrała, B. Stęplewski, Controlling nowo-
czesną metodą zarządzania strategicznego. Poradnik dla studentów, nauczycieli i menedżerów, Wyd. 
Adam Marszałek, Toruń 2003, s. 45-47.

2	 The Concise Oxford Dictionary of Current English, Clarendon Press, Oxford 1990, s. 250.
3	 The Oxford English Dictionary, vol. II, Clarendon Press, Oxford 1989, s. 928.
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kową i zarządczą4. Natomiast controlling w Niemczech ma inne znaczenie (zwany 
controllership) – jako sterowanie, kierowanie, nadzorowanie. 

Współcześnie rozumienie controllingu jest bardzo szerokie i badacze różnie go 
definiują. Według P.R. Preisslera „każdy ma wyobrażenie o tym, czym jest control- 
ling, lecz każdy interpretuje to nieco inaczej”5. Ze stanowiskiem tym zgadza się 
również A. Zünd, który twierdzi: „inne otoczenie przedsiębiorstwa – inna definicja 
controllingu”6. Za tymi badaczami można pokusić się o stwierdzenie, że w zależno-
ści od kraju i szkoły zarządzania, którą reprezentuje dany badacz/naukowiec, inna 
będzie również definicja controllingu.

W literaturze polskiej można również spotkać wiele różnych spojrzeń na to, 
czym jest właściwie controlling. W leksykonie rachunkowości controlling zapre-
zentowany jest jako: „proces sterowania, zorientowany na wynik przedsiębiorstwa, 
realizowany poprzez planowanie (wytyczanie celów do realizacji), kontrolę (porów-
nania stanu faktycznego z planowanym) i sprawozdawczość”7. M. Dobija pisze, iż 
„controlling to podsystem zarządzania, działający w celu optymalnej realizacji za-
dań”8. H. Błoch stoi na stanowisku, że: „controlling to doradzanie, koordynowanie, 
a także ujmowanie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsiębiorstwie, przy-
gotowanie i oddanie do dyspozycji kadry kierowniczej metod, technik, instrumen-
tów, modeli, schematów interpretacyjnych oraz informacji zasilających planowanie, 
koordynowanie przebiegu realnych procesów społeczno-materialnych w ramach 
poszczególnych funkcji przedsiębiorstwa”9. S. Kałużny ujmuje controlling jako: 
„ponadfunkcyjny instrument zarządzania, który powinien wspierać kierownictwo 
banku przy podejmowaniu decyzji. Zakres działań, jaki obejmuje ten system, to: 
planowanie, które ustala cele, kontrola porównująca stan faktyczny z zamierzeniami 
i analizująca odchylenia, oraz kierowanie”10. Natomiast S. Nowosielski podstawo-
wego zadania controllingu upatruje w zapewnieniu „informacji na poszczególnych 
etapach wszystkich zdarzeń zachodzących w przedsiębiorstwie, tj. etapach plano-
wania, sterowania nimi i kontroli, tak aby zrealizowany został generalny cel przed-
siębiorstwa, a zarazem podstawowy cel controllingu. Takie zadanie uzupełnione 
jest o funkcje integracyjne i koordynacyjne”11. Z kolei Z. Leszczyński prezentuje 

4	 M. Dobija, Rachunkowość zarządcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
1997, s. 61.

5	 P. Preissler, Controlling. Lehrbuch und Intensivkurs, Oldenburg-München-Wien 1985, s. 11.
6	 Tamże, s.10.
7	 E. Nowak (red.), Leksykon rachunkowości, PWN, Warszawa 1996.
8	 M. Dobija, Rachunkowość zarządcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

1999, s. 61.
9	 H. Błoch, Controlling i rachunkowość zarządcza, Centrum Informacji, Warszawa 1992, s. 1.

10	 S. Kałużny, Kontrola w banku, Kwantum, Warszawa 1996, s. 83.
11	 S. Nowosielski, Controlling w zarządzaniu przedsiębiorstwem, Wyd. AE we Wrocławiu, Wroc- 

ław 2002, s. 7.
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koncepcję, iż controlling stanowi system informacyjny rachunkowości zarządczej  
w procesie zarządzania12.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjęto, iż controlling w uczelni niepublicznej to 
proces zapewnienia informacji, który poprzez zintegrowane i koordynowane plano-
wanie, sterowanie i kontrolę wspomaga zarządzanie uczelnią niepubliczną.

2.	 Założenia przyjęte w procesie badawczym 

Badaniem objęto uczelnie niepubliczne wpisane do prowadzonego przez Ministra 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego rejestru uczelni niepublicznych i związków uczelni 
niepublicznych wg stanu na 10.05.2012 r. z wyłączeniem uczelni niepublicznych:
–– będących w fazie likwidacji,
–– którym minister cofnął pozwolenie na działalność.

Następnie przystąpiono do najtrudniejszego etapu. Do uzyskanej populacji li-
czącej 322 uczelnie niepubliczne zwrócono się z prośbą o wyrażenie zgody na prze-
prowadzenie w nich badania. Ostatecznie zgodę na badanie wyraziły 54 uczelnie13. 
Pozostałe odmówiły, motywując swoje stanowisko najczęściej brakiem czasu, nie-
chęcią uczestniczenia w badaniach zewnętrznych czy poufnością danych. 

Zaprojektowano dwie ankiety (przesyłane wraz z listem motywacyjnym). Pierw-
sza ankieta była adresowana do uczelni niepublicznych, które posiadają już wdro-
żony controlling. Swym zakresem objęła ona pytania podzielone na części, które 
dotyczyły:
•• ogólnych informacji o badanych uczelniach niepublicznych,
•• ogólnych informacji o systemach controllingowych uczelni niepublicznych,
•• rozwiązań stosowanych w obszarze planowania, 
•• koordynacji i kontroli w controllingu badanych uczelni niepublicznych,
•• raportowania wewnętrznego i sprawozdawczości na zewnątrz uczelni niepu-

blicznych,
•• informacji o wykorzystywanych narzędziach informatycznych,
•• planowanych kierunków rozwoju istniejących rozwiązań controllingowych.

Druga ankieta skierowana została do uczelni niepublicznych, które prowadzą 
rachunkowość jedynie na potrzeby obligatoryjnych sprawozdań finansowych oraz 
nie sporządzają żadnych dodatkowych analiz, kalkulacji czy raportów.

Należy w tym miejscu zaznaczyć, iż większość pytań ankietowych miała cha-
rakter zamknięty. Udzielając odpowiedzi, respondenci proszeni byli o zakreślenie 
odpowiednich pól bądź w przypadku miejsc oznaczonych kropkami o ich wypeł-
nienie. Niektóre pytania zawierały kilka możliwych odpowiedzi, co jednak zawsze 

12	 Szerzej na ten temat por. http://www.columb-controlling.com/controlling-w-teorii/controlling-
-system-informacyjny-rachunkowosci-zarzadczej-w-procesie-zarzadzania-103.html.

13	 Każda z tych uczelni otrzymała zapewnienie o poufności zgromadzonych informacji. W związ-
ku z tym w niniejszej pracy nie zostaną ujawnione nazwy tych uczelni ani żadne dane pozwalające na 
ich jednoznaczną identyfikację.
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było zaznaczone w ankiecie. Ponadto do każdej ankiety dołączano list motywacyjny 
z krótką instrukcją, wyjaśniającą cel i zasady wypełniania ankiety.

W projekcie badawczym wytypowane zostały 3 grupy respondentów:
–– kanclerze – jako osoby zarządzające uczelnią, w tym odpowiedzialne za finanse 

uczelni,
–– dyrektorzy finansowi/kwestorzy – jako osoby sprawujące nadzór nad finansami 

uczelni,
–– wyznaczone osoby bezpośrednio odpowiedzialne za działania controllingowe w 

uczelni.
Ich wypowiedzi były weryfikowane podczas wywiadów prowadzonych z przed-

stawicielami poszczególnych grup odbiorców informacji controllingowej.
Badanie przeprowadzone zostało w okresie czerwiec – listopad 2012 r. metodą 

wywiadu bezpośredniego przy wykorzystaniu odpowiednio skonstruowanego kwe-
stionariusza. Ponadto badaniem objęto:
•• struktury organizacyjne uczelni,
•• statuty (w obszarze zarządzania finansami),
•• informacje opublikowane na stronach internetowych uczelni,
•• dane o uczelni zamieszczone na stronie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyż-

szego w systemie POLON.
Zebrane informacje pozwoliły na wyłonienie uczelni, które mają wdrożony con-

trolling oraz te, które go nie mają. W celu potwierdzenia prawidłowości uzyska-
nych danych wyłoniono losowo 10% przeprowadzonych wywiadów, które poddano 
telefonicznej kontroli. W ten sposób podjęto próbę zminimalizowania liczby od-
powiedzi niepoprawnych (np. w wyniku niezrozumienia idei badającego) czy też 
nieprawdziwych (np. opisu sytuacji pożądanej wizerunkowo, lecz niezgodnej z rze-
czywistością). Wywiady te były przeprowadzane z potencjalnymi odbiorcami infor-
macji controllingowej (np. kierownikami działów) i pracownikami działu finansów. 
Wyniki kontroli potwierdziły poprawność uzyskanych wcześniej danych.

Badaniem objęto uczelnie z niemal wszystkich województw – pomorskiego, 
zachodniopomorskiego, warmińsko-mazurskiego, kujawsko-pomorskiego, dolno-
śląskiego, opolskiego, śląskiego, mazowieckiego, małopolskiego, lubuskiego, pod-
laskiego, podkarpackiego i wielkopolskiego.

Stosowane w wybranych krajach europejskich (Norwegii, Belgii, Hiszpanii) roz-
wiązania controllingowe zostały zweryfikowane poprzez badanie przeprowadzone 
na dużych, prestiżowych uczelniach niepublicznych, posiadających wdrożony con-
trolling. Badanie realizowano metodą wywiadu bezpośredniego przy wykorzystaniu 
odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza. Badaniem objęte zostały ponadto 
struktury organizacyjne oraz udostępniona dokumentacja finansowa uczelni. Każda 
uczelnia otrzymała zapewnienie o poufności zgromadzonych informacji. W związku 
z tym w niniejszym artykule nie zostały ujawnione nazwy tych uczelni ani żadne 
dane pozwalające na ich jednoznaczną identyfikację.
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3.	 Rozwój controllingu w badanych uczelniach niepublicznych  
z Polski i wybranych krajów europejskich – wyniki badań

Uczelnie funkcjonujące w badanych krajach europejskich są świadome konieczno-
ści dokonywania zmian w funkcjonujących już w nich rozwiązaniach controllingo-
wych, jak również wprowadzania nowych usprawnień. Chcąc bowiem konkurować 
na dynamicznie zmieniających się rynkach, są zmuszone do szybkiego dostosowy-
wania się do zmian zachodzących w ich otoczeniu gospodarczym. Tak więc choć 
funkcjonujący w nich system controllingu jest dość dobrze rozwinięty, to w kolej-
nych latach planują one wprowadzać kolejne zmiany. 

Otrzymane wyniki badań przeprowadzonych w wybranych niepublicznych 
uczelniach europejskich pozwoliły na porównanie z planami dalszego rozwoju con-
trollingu wdrożonymi w Polsce. Przedstawiono je w tab. 1.

Tabela 1. Rozwój controllingu w badanych uczelniach niepublicznych

Polska Norwegia Belgia Hiszpania
•• Spośród uczelni 

posiadających już 
wdrożony controlling 
tylko 32% przewiduje 
jego modyfikacje, zaś 
12,5% dotychczas go 
nieposiadających pla-
nuje jego wdrożenie.

•• Główne powody zmian 
to reakcja na zwięk-
szoną konkurencję, 
efektywniejsze wyko-
rzystanie posiadanych 
zasobów i szybsze 
uzyskiwanie informa-
cji niezbędnych do 
podejmowania decyzji 
operacyjnych.

•• Istniejące raporty  
w obecnych warun-
kach nie dostarczają 
już wszystkich nie-
zbędnych informacji, 
co stanowi główny 
powód dalszych prac 
nad rozwojem control- 
lingu. 

•• Zmiany w sposobie 
finansowania uczelni 
w zewnętrznych ure-
gulowaniach praw-
nych nakładają na 
uczelnie norweskie, 
w tym na badaną 
uczelnię, konieczność 
dostosowywania do 
nich posiadanych 
rozwiązań.

••  Planowane są 
dalsze zmiany, gdyż 
istniejące raporty w 
obecnych warun-
kach nie dostarczają 
już wszystkich nie-
zbędnych informa-
cji. Planowane jest 
wdrożenie nowego 
modułu SAP Stu-
dent administration.

•• Główne powody 
zmian to reakcja na 
zwiększoną konku-
rencję (w związku 
ze zwiększoną 
mobilnością stu-
dentów), efektyw-
niejsze wykorzy-
stanie posiadanych 
zasobów i szybsze 
uzyskiwanie infor-
macji niezbędnych 
do podejmowania 
decyzji operacyj-
nych.

•• Planowane są dalsze 
zmiany w wyniku 
pogłębiającego się 
kryzysu gospodar-
czego; uczelnia 
szuka nowych moż-
liwości dywersyfi-
kacji i zwiększenia 
dochodów. 

•• Prowadzone są 
prace nad dosko-
naleniem procesu 
budżetowania.

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Uczelnie funkcjonujące w badanych krajach europejskich planują wprowadzać 
dalsze zmiany, natomiast uczelnie niepubliczne działające w Polsce głównie bazują 
na rozwiązaniach już wdrożonych. Dostrzega się więc potrzebę uświadomienia pol-
skim uczelniom potrzeby i znaczenia ciągłego rozwoju controllingu. Chcąc bowiem 
konkurować na dynamicznie zmieniających się rynkach, uczelnie powinny móc 
szybko dostosowywać się do zmian zachodzących w ich otoczeniu gospodarczym. 
Tak długo jak zmienia się sama uczelnia czy otoczenie, w jakim działa, konieczne 
jest doskonalenie wdrożonych czy wprowadzanie nowych rozwiązań controllingo-
wych.

4.	 Ocena wyników badań własnych  
w kontekście perspektyw, barier i możliwości  
rozwoju controllingu w uczelniach niepublicznych w Polsce

Przeprowadzone badania pozwoliły na ustalenie, iż jedna czwarta polskich uczelni 
niepublicznych nie wprowadziła controllingu, a ponadto żadna uczelnia licencjacka 
oraz 57% badanych uczelni magisterskich, w których funkcjonuje już controlling, 
nie zamierza w najbliższym czasie wprowadzać jakichkolwiek zmian w istniejących 
rozwiązaniach. Spośród uczelni nieposiadających dotychczas wdrożonego control-
lingu tylko 12,5% przewiduje w najbliższym czasie prace związane z jego wprowa-
dzeniem. Należy to uznać za bardzo niepokojące zjawisko. Choć controlling można 
zaliczyć do popularnych koncepcji zarządzania finansami, to jak widać z przytoczo-
nych danych, jest jeszcze dużo do zrobienia w sferze zwiększenia świadomości con-
trollingowej wśród pracowników uczelni niepublicznych i zmiany metod zarządza-
nia uczelniami niepublicznymi. Zdaniem autorki, władze każdej uczelni nie- 
publicznej – zarówno tej małej, jak i dużej – powinny zdawać sobie sprawę, iż dziś 
coraz bardziej zaczyna się liczyć szybkość, dokładność i koszt działania, a niezbęd-
ne do tego informacje stają się na wagę złota. Dzięki controllingowi uczelnie mogą 
zyskać wsparcie w pokonywaniu nowych wyzwań związanych m.in. z ciągłymi 
zmianami warunków ich funkcjonowania. Jest on bowiem systemem wczesnego 
ostrzegania, pomagającym pokonać sytuacje kryzysowe oraz umożliwiającym 
ugruntowanie pozycji rynkowej uczelni.

Wyniki przeprowadzonych badań własnych i studiów literaturowych oraz wie-
loletnie doświadczenia autorki pozwoliło na wskazanie kolejnych barier wdrożenia 
i dalszego rozwoju controllingu w uczelniach niepublicznych:
•• Uleganie trendom. W swojej praktyce gospodarczej autorka spotkała się z wpły-

wem okresowych „mód” na decyzje władz uczelni – przykładowo w małej, 
nowo założonej uczelni niepublicznej postanowiono przystąpić do kosztownego 
i skomplikowanego procesu tworzenia strategii metodą BSC. Choć metoda ta 
może być z powodzeniem wykorzystywana przez duże uczelnie, to dla tej oka-
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zała się zbyt praco- i kosztochłonna, co spowodowało przejściowe problemy fi-
nansowe uczelni.

•• Przekonanie o braku konieczności zmian. Często od władz małych, jednowy-
działowych uczelni można usłyszeć: „po co nam controlling?”. Controlling zaś 
jest uniwersalnym narzędziem, które może zostać z powodzeniem zaimplemen-
towane zarówno w dużej, jak i małej uczelni, a poprawnie wdrożone wesprze 
proces zarządzania oraz przyczyni się do wskazania czy wykreowania dodatko-
wym możliwości i obszarów rozwoju.

•• Przeświadczenie, że wdrożenie controllingu jest kosztownym przedsięwzięciem. 
Przeprowadzone badania wskazały, iż 33% badanych uczelni licencjackich  
i 35% uczelni magisterskich nieposiadających wdrożonego controllingu uważa, 
iż przeszkodą w jego zaimplementowaniu są finanse uczelni. Zdaniem autorki 
– nic bardziej błędnego. Nie trzeba przecież od razu wdrażać zintegrowanych 
systemów zarządzania czy kosztownych narzędzi (np. BSC). Wystarczy zaanga-
żowanie i wiedza pracowników uczelni. Ponadto to właśnie te uczelnie powinny 
zwrócić szczególną uwagę na koncepcję oferującą tak duże możliwości w prze-
zwyciężeniu dotychczasowych kłopotów (np. z płynnością finansową) czy stwa-
rzającą szansę dalszego rozwoju.

•• Chęć zrobienia zbyt dużo w zbyt krótkim czasie. Proces implementacji systemu 
controllingu czy też jego modyfikacji wymaga nie tylko uwzględnienia specyfiki 
i potrzeb danej jednostki, lecz również poniesienia odpowiednich nakładów. Je-
śli któregoś z tych elementów zabraknie lub będzie się starało obrać zbyt ambit-
ne i nierealne cele, cały proces może zakończyć się niepowodzeniem.
Możliwości i rozwiązań, jakie oferuje controlling współczesnej uczelni niepu-

blicznej, jest dużo, lecz ważne, by były one „szyte na miarę”, tzn. by wdrażane 
rozwiązania były odpowiedzią na realne potrzeby i możliwości uczelni. Ponadto 
efektywne zarządzanie controllingowe wymaga nie tylko poparcia ze strony władz 
uczelni, lecz również zaangażowania wszystkich pracowników. Niezmiernie istot-
ne jest więc rozumienie i akceptacja celów oraz zadań uczelni. Z tych powodów 
gwarancją efektywnego działania systemu controllingu jest wzrost „świadomości” 
controllingowej. Jest to możliwe dzięki prowadzeniu wśród pracowników szeregu 
akcji szkoleniowych i informacyjnych, mających na celu popularyzację założeń  
i idei controllingu wraz z wyjaśnieniem jego wpływu na istniejące i planowane wa-
runki funkcjonowania danej uczelni.

Jednocześnie w prowadzonych rozważaniach należy wskazać na zjawiska, które 
zdaniem autorki można uznać za korzystne z punktu widzenia dalszego rozwoju 
koncepcji controllingu w procesie zarządzania uczelniami niepublicznymi.

Moda na controlling, jako przyczyna jego wdrożenia, nie została wzięta pod 
uwagę w żadnej z ankietowanych uczelni. Zjawisko to należy uznać za szczególnie 
pozytywne w kontekście uświadomionych decyzji władz uczelni, które dopiero po 
dokładnym sprecyzowaniu faktycznych potrzeb decydują się na wdrożenie konkret-
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nej koncepcji mającej wesprzeć proces zarządzania uczelnią, a w szczególności jej 
obszarem finansowym.

Znaczenie planowania w uczelniach niepublicznych jest bardzo duże. Obejmu-
je ono swym zakresem wsparcie zarówno controllingu operacyjnego, jak i strate-
gicznego. Oprócz tworzenia rocznych planów rzeczowo-finansowych szczególnie 
istotne jest monitorowanie rentowności prowadzonych kierunków, wykonywanie 
biznesplanów przed decyzją o otwarciu nowych wydziałów/kierunków czy kalku-
lacji stanowiących podstawy ustalania cen na kolejny rok akademicki. Niestety, nie 
we wszystkich uczelniach pamięta się o kontroli realizacji wszystkich prognoz czy 
planów (np. czy zaproponowane ceny rzeczywiście pozwoliły na osiągnięcie za-
kładanej rentowności), zapomina się, iż taka weryfikacja przyjętych założeń może 
stanowić cenną wskazówkę dla kolejnych działań. A nie można przecież zapominać, 
iż o sukcesie jakiegoś działania nie decyduje sam jego początek, ale monitorowa-
nie i kontrola w całym okresie jego trwania. Ponadto, niestety, nadal nie wszystkie 
uczelnie niepubliczne dostrzegają konieczność opracowywania różnych scenariuszy 
i wariantów postępowania czy antycypowania potencjalnych zagrożeń i koncentrują 
się głównie na analizie powstałych już odchyleń. Skalę tego zjawiska należy uznać 
za bardzo niekorzystną dla tego sektora, gdyż działając w ten sposób, uczelnie nie-
jako pozbawiają się możliwości przewidywania potencjalnych zagrożeń, mogących 
zakłócić realizację polityki obranej przez uczelnię, czy nawet czynników, które jeśli 
już wystąpią, mogą zachwiać pozycją/wizerunkiem uczelni. 

Ponadto w literaturze przedmiotu coraz większą wagę zaczyna się przywiązy-
wać do aspektów psychologicznych i socjologicznych. Rozwinięciu i popularyzacji 
podlegają systemy motywacyjne. Można stwierdzić, iż powinny być one adreso-
wane szczególnie do władz uczelni, a niekiedy również do kierowników poszcze-
gólnych obszarów w celu ich włączenia do procesów zmian i ukazania sposobów 
skutecznego rozwiązywania problemów poprzez controlling.

Polskie uczelnie niepubliczne powinny starać się czerpać z doświadczeń uczelni 
zagranicznych, podejmując próby przeniesienia na polski grunt pozytywnych prak-
tyk czy uczenia się na ich ewentualnych błędach. Wśród przykładów, co byłoby 
możliwe i zasadne do wykorzystania z doświadczeń przebadanych uczelni zagra-
nicznych, wskazać można na:
•• Rozpoczęcie wdrożenia controllingu wkrótce po założeniu uczelni. Pozwala to 

na lepsze wykorzystanie posiadanych zasobów oraz uzyskiwanie dodatkowych 
informacji potrzebnych do podejmowania decyzji. Moment wdrożenia control-
lingu nie powinien być odkładany „na później”, gdy uczelnia będzie doświad-
czała pewnych problemów finansowych (jak np. w badanej uczelni hiszpań-
skiej), gdyż mogłoby się niestety okazać, że panaceum w postaci controllingu 
zostało zastosowane zbyt późno. Ponadto mała uczelnia równie mocno potrze-
buje wsparcia controllingowego jak ta duża, a czasem nawet bardziej – gdyż 
narzędzia i mechanizmy controllingowe mogą pomóc władzom zarządzać finan-
sami uczelni i formułować strategię jej dalszego rozwoju.
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•• Planowanie i monitorowanie wykonania założonych celów powinno być odpo-
wiednio rozbudowane i dostosowane do struktury (terytorialnej, wydziałowej), 
zaś wyodrębnienie ośrodków odpowiedzialności i ich struktura powinny od-
zwierciedlać strukturę zarządzania uczelnią (np. jak w uczelni hiszpańskiej).

•• Sporządzanie raportów controllingowych – głównie cyklicznie, w takich samych 
okresach i zawierających powtarzający się układ, co pozwala na szybsze ich 
sporządzanie, łatwiejsze porównanie do minionych okresów, a odbiorcom uła-
twia ich zrozumienie.

•• Rozbudowa i modyfikacje istniejącego systemu controllingu dostosowane do 
zmieniających się warunków funkcjonowania uczelni (np. jak w uczelni belgij-
skiej).

5.	 Podsumowanie

Podsumowując należy podkreślić, iż przedstawione rozważanie jednoznacznie po-
twierdzają, iż wprowadzane zmiany sposobu działania uczelni powodują, iż to właś-
nie controlling staje się filozofią ich istnienia.
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PERSPECTIVES, BARRIERS AND OPPORTUNITIES  
FOR CONTROLLING IN NON-PUBLIC HIGHER EDUCATION 
INSTITUTIONS (HEIS) IN VIEW OF THE RESEARCH RESULTS

Summary: Having properly developed and adapted to the capabilities and needs of HEIs 
controlling is an element of building their competitive advantage. Having reliable and updated 
information, HEI is able to respond in a timely manner to changes in the external environment 
or inside HEI. In view of the research the author recognizes the areas in which in the coming 
years there should be made some changes or modifications.

Keywords: non-public higher education institutions, controlling.




