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Michal Pietrzak

Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

POTRZEBA KONTROLI ZARZADCZEJ
W PUBLICZNYCH SZKOLACH WYZSZYCH

Streszczenie: Kontrola zarzadcza (sterowanie) jest kluczowa dla osiagnigcia zatozonych ce-
16w organizacji. Stosowanie kontroli zarzadczej w publicznych szkotach wyzszych w Polsce
jest dopiero w fazie zalazkowej. Tymczasem stoja one w obliczu bardzo powaznych wyzwan
strategicznych. Dynamiczny rozwoj szkolnictwa wyzszego w Polsce miat charakter eksten-
sywny — ze wzrostem skali systemu nie szedl w parze wzrost jakosci. Stad tez nadrzednym
celem strategicznym w systemie szkolnictwa wyzszego powinno by¢ podniesienie jakosci
we wszystkich obszarach jego funkcjonowania. Cel ten wymaga opracowania strategii przez
uczelnie, jak rowniez skutecznego ich wdrazania i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow,
czyli kontroli zarzadczej. Godnym polecenia rozwigzaniem jest kompleksowy system zarza-
dzania oparty na Balanced Scorecard.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, szkoty wyzsze, sektor publiczny, zarzadzanie strate-
giczne.

1. Wstep

Kontrola zarzadcza w szerokim rozumieniu oznacza dzialania podejmowane przez
kadre kierownicza w celu zapewnia zgodnosci rezultatdéw organizacji z zalozonym
poziomem osiggni¢¢. Innymi stowy kontrola zarzadcza ma zapewnic, ze organizacja
bedzie miata dokonania' [por. Bednarek 2012, s. 9]. Kontrolg w tym ujeciu mozna
utozsamic z cybernetycznym poje¢ciem sterowania?.

Simons wyrdznia cztery systemy (dzwignie) kontroli: systemy przekonan, sys-
temy ograniczajace, diagnostyczne systemy kontroli oraz interaktywne systemy
kontroli [Simons 1994, s. 170-173]. Przyktadem diagnostycznego systemu kontroli

' Nowak okresla dokonania jako osigganie wytyczonych celéw dziatalnosci poprzez wdrozenie
przyjetych strategii, przy czym dokonania sg ztozona, wielowymiarowa kategorig wykraczajaca znacz-
nie poza wyniki finansowe [Nowak 2012, s. 7].

2 Sterowanie jest blizszym polskim odpowiednikiem angielskiego fo control, za$ kontrola (w wa-
skim ujgciu) to raczej odpowiednik fo check. Nawiazujac do cyklu Deminga (PDCA), sterowanie (kon-
trola w szerokim rozumieniu) obejmuje fazy Do, Check 1 Act. W dalszych rozwazaniach autor bedzie
si¢ postugiwal powszechnie przyjetym poje¢ciem kontroli zarzadczej, przez ktora rozumie sterowanie
W pOWYyZszym znaczeniu.
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moze by¢ Balanced Scorecard traktowana jako system metryczny, tj. system pomia-
ru i raportowania dokonan — odpowiednik fazy Check (kontrola w waskim znacze-
niu) w cyklu Deminga. Natomiast wykorzystanie BSC do fazy Act (doskonalenie)
w cyklu Deminga jest przyktadem interaktywnej kontroli nastawionej na strategicz-
ne uczenie si¢. To drugie zastosowanie rozszerza pierwotng koncepcje BSC jako
systemu pomiaru do metody bedacej podstawg systemu zarzadzania strategicznego,
co jest zgodne z ewolucja koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikow [por. Kaplan,
Norton 2001, s. 20; Kaplan, Norton 2004, s. x, Kaplan, Norton 2008, s. 7-9; Pietrzak
2004, s. 15].

Jak zauwaza Kowalewski, BSC reprezentuje pierwsze innowacyjne podejscie
do pomiaru dokonan [Kowalewski 2012, s. 29]. Na tle alternatywnych badz zmo-
dyfikowanych podejs¢, takich jak: Pryzmat Dokonan, Nawigator Skandii, Model
EFQM itp. BSC cieszy si¢ duzg i wciaz rosngcg popularnoscig wsrod praktykdw
zarzadzania [por. Pietrzak 2007, s. 80]. Jak si¢ wydaje, zrodlem przewagi BSC
jest potaczenie dwoch dzwigni kontroli zarzadczej, co znaczaco utatwia wdrazanie
strategii za pomocg tej koncepcji.

O ile systemy kontroli zarzadczej, w tym Balanced Scorecard, majg ugrunto-
wang pozycje w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, o tyle ich zastosowanie w organi-
zacjach publicznych, zwlaszcza w Polsce, jest dopiero w fazie zalagzkowej. Wedtug
standardow INTOSAI kontrola zarzadcza w organizacjach sektora publicznego ma
zapewni¢ migdzy innymi, ze misja jednostki bedzie realizowana poprzez oszczedne,
efektywne i wydajne czynnosci, zapobiegajac marnotrawieniu zasoboéw [za: Stron-
czek 2012, s. 456-457].

Zagadnienia te sg szczegolnie istotne w publicznych szkotach wyzszych. Jak wy-
kazaty opracowania resortowe oraz srodowiskowe — polskie uczelnie wyzsze stojg w
obliczu bardzo powaznych wyzwan strategicznych, wynikajacych z niekorzystnej w
znacznej mierze kombinacji ich atutéw i stabos$ci oraz szans i1 zagrozen w otoczeniu
[Strategia rozwoju 2009, s. 8-9, Roszkiewicz (red.) 2009, s. 40-41]. Podjecie tych
wyzwan wymaga nie tylko opracowania strategii przez uczelnie, ale — co roéwnie
istotne — skutecznego ich wdrazania i adaptacji do zmieniajgcych si¢ warunkow, tj.
kontroli zarzadczej. Celem niniejszego opracowania jest dyskusja zasadnosci sto-
sowania kontroli zarzadczej w publicznych szkotach wyzszych. Dazac do realizacji
zdefiniowanego celu, wykorzystano metod¢ krytycznej analizy zrodet oraz analiz¢
danych wtornych. W ramach tej drugiej metody wykorzystano dane gromadzone
przez Bank Swiatowy oraz publikowane w opracowaniach strategicznych dotycza-
cych sektora szkolnictwa wyzszego.



406 Michat Pietrzak

2. Sytuacja strategiczna szkolnictwa wyzszego w Polsce
ze szczeglOlnym uwzglednieniem uczelni publicznych

W systemie szkolnictwa wyzszego w Polsce po transformacji ustrojowej dokonat si¢
olbrzymi skok rozwojowy, ktérego wyrazem jest wzrost wspotczynnika skolaryzacji
w latach 1990/1991-2010/2011 z 8,9 do 40,8% w ujgciu netto i z 12,9 do 53,8%
w ujeciu brutto [Moskwa-Beczkowska 2012, s. 352]. Rysunek 1 prezentuje dynami-
ke wskaznika udziatu w edukacji trzeciego stopnia brutto w Polsce i wybranych
krajach. Wynika z niego, ze wskaznik ten zwickszyt si¢ w Polsce ponad trzykrotnie,
dzieki czemu Polska, osiagajac poziom 70,5%, wyprzedzita takie kraje, jak Francja,
Wielka Brytania i Japonia ($rednia §wiatowa wskaznika wyniosta w 2009 . 27,1%)°.

Znaczgce umasowienie studiow w minionych dwoch dekadach nalezy zaliczy¢
do istotnych atutoéw polskiego szkolnictwa wyzszego [Roszkiewicz (red.) 2009,
s. 34]. Jednakze ten niebywaty wzrost mial charakter ekstensywny — nie towarzy-
szyl mu odpowiedni poziom jakosci nauczania. Fakt ten wynika z kilku kluczowych
przyczyn.

Przy 4,6-krotnym wzroscie liczby studentéw* (rys. 2B) liczebno$¢ kadry dy-
daktycznej wzrosta tylko o kilkadziesigt procent. Oznacza to znaczacy spadek
dostepnosci nauczycieli dla studentéw, bedacej istotnym wyznacznikiem jakosci
ksztalcenia. Dynamiczny wzrost wskaznikow skolaryzacji byt mozliwy nie tylko
dzigki zwigkszonej liczbie studiujacych na uczelniach publicznych, ale takze —
w duzej mierze — dzigki fenomenowi polskiej transformacji szkolnictwa wyzszego,
jakim jest rozwoj sektora uczelni niepublicznych, ktorych obecnie jest 328, czyli
2,5-krotnie wigcej niz uczelni panstwowych (rys. 2A). Obydwa zjawiska nie sg zte
same w sobie, ale wigza si¢ z istotnymi stabosciami.

Wzrost przyje¢ studentdow na uczelniach publicznych nastgpowat gtéwnie na
kierunkach tanich®. To samo zjawisko dotyczy sektora szkot niepublicznych, ktore
jako przedsiebiorstwa z definicji inwestowaly w atrakcyjne ,,biznesy”, tj. kierunki
niewymagajace duzych naktadow inwestycyjnych oraz o wzglednie niskich kosz-
tach biezacych. Swiadczy o tym roznica w kosztach studiowania, na uczelniach pry-
watnych sg one przecigtnie dwa razy nizszy niz na uczelniach publicznych® [Rosz-
kiewicz (red.) 2009, s. 33]. W efekcie obecna oferta ksztalcenia szkolnictwa

3 Kategoria edukacja trzeciego stopnia (tertiary education) w metodologii Banku Swiatowego
jest zblizona do pojecia szkolnictwa wyzszego, ale obejmuje nie tylko uczelnie wyzsze nadajace tytul/
stopien zawodowy (np. magister itp.), lecz rowniez wszelkie inne formy ksztatcenia wymagajace ukon-
czenia z sukcesem edukacji drugiego stopnia (szkoty $redniej).

4 7404 do 1841 tys. 0sdb w okresie 1990/1991-2010/2011 [Moskwa-Beczkowska 2012, s. 352].

5 Koszty ksztalcenia studentow rdznig si¢ znacznie w zalezno$ci od kierunku, np. na Uniwersyte-
cie Warszawskim koszt ksztalcenia przypadajacy na jednego studenta na Wydziale Fizyki byt w 2009 r.
ponad 11-krotnie wyzszy niz na Wydziale Dziennikarstwa i Nauk Politycznych [Wilkin (red.) 2009,
s. 130].

¢ 5,5 tys. zt na studenta w szkotach niepublicznych wobec 11 tys. zt w szkotach publicznych.
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wyzszego wynika z warunkow podazowych przy bardzo stabej komunikacji z ryn-
kiem pracy [Roszkiewicz (red.) 2009, s. 34].
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Rys. 1. Poziom i dynamika wskaznika udziatu w edukacji trzeciego stopnia brutto (%)

w okresie 1991-2009 w Polsce i wybranych krajach

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Education, The World Bank Database].
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Moskwa-Beczkowska 2012, s. 351-352].
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Tabela 1. Liczba studentéw (mln 0s.) stacjonarnych i niestacjonarnych w podziale na szkoty
publiczne i niepubliczne w roku akademickim 2008/2009

Wyszczegdlnienie Liczba studentéw stacjonarnych LI.CZba §tudent0w
niestacjonarnych
Uczelnie publiczne 0,83 0,44
Uczelnie niepubliczne 0,12 0,54
Razem 0,95 0,98

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Strategia rozwoju... 2009, s. 4]

Kolejnym zjawiskiem wptywajacym negatywnie na jako$¢ ksztatcenia byt dy-
namiczny wzrost liczby studiujacych w trybie niestacjonarnym. W rezultacie liczba
studentdw zaocznych przekroczyta nieznacznie liczbe studentow dziennych i jest
obecnie 2,4-krotnie wyzsza niz liczba wszystkich studentéw na poczatku transfor-
macji systemowej (por. tab. 1). Problem dotyczy w gléwnej mierze uczelni prywat-
nych, ktore maja 13% udzialu w liczbie studentow dziennych przy 55% udziale w
liczbie studentow zaocznych. Na uczelniach tych na jednego studenta studiow sta-
cjonarnych przypada ponad 4 (4,5) studentow studiéw niestacjonarnych. Analogicz-
ne proporcje na uczelniach publicznych wynoszg $rednio 1:0,5, ale nalezy pamigtaé,
ze na bardziej popularnych kierunkach, np. ekonomicznych, zblizajg si¢ one do 1:1.

Dynamiczny rozwdj uczelni niepublicznych, ktére reprezentuja 71% ogolnej
liczby szkot wyzszych 1 w ktorych ksztatei si¢ 32% polskich studentow, nie bylby
mozliwy bez powszechnego przyzwolenia na wieloetatowo$¢ nauczycieli akademic-
kich. Powoduje to jeszcze nizszg realng dostepnos¢ wyktadowcow dla studentow na
uczelni macierzystej (zazwyczaj publicznej) i co najwyzej symboliczng dostepnosé
dla studentoéw na drugiej uczelni.

Zarysowane wyzej zjawiska wptywaja negatywnie takze na potencjat badawczo-
-publikacyjny polskich uczonych oraz na mozliwo$ci rozwijania transferu wiedzy do
gospodarki. Kluczowy jest oczywiscie fakt ograniczonych srodkow przeznaczanych
w Polsce na dziatalnos¢ B+R. Wedlug danych Banku Swiatowego w naszym kraju
na B+R przeznacza si¢ 0,6% PKB, podczas gdy w krajach takich, jak Niemcy, USA,
Japonia, ale réwniez Finlandia i Korea Pid., rezerwuje si¢ na ten cel 2,5-3,5% PKB.
Od lat czolowe miejsca w zakresie skali naktadow badawczo-rozwojowych zajmuja:
USA, Japonia i Niemcy, wydajac tacznie w 2007 r. 608 mld euro (3/4 puli $wiato-
wej) — kraje te sa powszechnie uwazane za liderow postepu naukowo-techniczne-
go. Tymczasem analogiczna pula srodkow w Polsce wyniosta w 2007 r. zaledwie
2,4 mld euro (0,3% puli Swiatowej).

Przychody z dzialalnosci operacyjnej szkot publicznych w Polsce w 2010 r. wy-
niosty 16,4 mld z1, z tego 12,9 mld zt z dzialalno$ci dydaktycznej i 3,5 mld zt z pozo-
statych (w tym gltoéwnie badawczej). Szanse na zwigkszenie skali §rodkow publicz-
nych przeznaczanych na dydaktyke i dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa w Polsce
sa niewielkie [Cizkowicz 2010; Moskwa-Beczkowska 2012, s. 359-360]. Wynika
to nie tylko z rosngcego dlugu publicznego. Niezwykle istotnym zagrozeniem dla



Potrzeba kontroli zarzadczej w publicznych szkotach wyzszych 409

szkolnictwa wyzszego w Polsce jest niz demograficzny. Obecnie liczba 0sdb w wie-
ku studenckim wynosi 4,2 mIn. Prognozuje sie, ze do 2020 r. liczba ta zmniejszy si¢
0 35%, tj. do 2,7 mIln. W rezultacie mozna szacowac, ze liczba studentéw zmaleje
o ponad poét miliona os6b do okoto 1,3 min. Przetozy si¢ to na spadek popytu na
studia ptatne. Przemiany demograficzne dodatkowo utrudnig zwickszenie wydat-
kéw publicznych — konieczny wzrost wydatkow z tytutu zabezpieczenia spoteczne-
go, ochrony zdrowia itp., wynikajacy z rosnacej liczby oséb starszych (co oznacza
wzrost wptywow podatkowych lub redukcje innych wydatkow) [Cizkowicz 2010].

3. Dlaczego publiczne szkoly wyzsze potrzebuja
kontroli zarzadczej?

Zarysowane w punkcie 2 problemy szkolnictwa wyzszego w Polsce sg bardzo po-
waznym wyzwaniem strategicznym — zarowno dla poszczegolnych uczelni, jak i dla
resortu odpowiedzialnego za regulowanie funkcjonowania systemu. Przezwycieze-
nie badz tylko ztagodzenie konsekwencji tych probleméw wymaga opracowania
wielu skoordynowanych programoéw — zarowno na poziomie jednostek, jak i mini-
sterstwa. Konieczne wydaje si¢ w tym zakresie zastosowanie koncepcji i metod za-
rzadzania strategicznego, w tym kontroli zarzadczej zapewniajacej wdrazanie i ada-
ptacje strategii. Jest to szczegdlnie trudne w uczelniach publicznych nienawyktych
do podejscia biznesowego.

Klasyk zarzadzania strategicznego, Ansoff, wskazuje na istotne réznice pomig-
dzy przedsigbiorstwami a instytucjami niedochodowymi (organizacje publiczne, or-
ganizacje pozarzadowe). Przedsigbiorstwa sa $cisle zalezne od swojego otoczenia
rynkowego (handlowego) — wtasciciele i banki finansuja je w zalezno$ci od dochodu
uzyskiwanego w otoczeniu handlowym i wstrzymuja lub wycofujg finansowanie
w przypadku deficytu. Instytucje niedochodowe majg rowniez swoje otoczenie hand-
lowe, z ktérego moga uzyskiwac¢ dochdd, ale oddzialtywanie otoczenia handlowego
na agencje subsydiujace i ofiarodawcow jest duzo stabsze niz na wilascicieli przed-
sigbiorstw czy banki i nie bezposrednie. Subsydia i ofiary nie sg zalezne od docho-
dow z otoczenia handlowego 1 majg zastosowanie w przypadku deficytu [Ansoff
1985, s. 29, 66-68].

Jednoczesnie Ansoff dostrzega tendencje do naktadania si¢ cech wspdlnych
tych dwoch typow organizacji wskutek presji spotecznej. Z jednej strony od biznesu
oczekuje si¢ odpowiedzialnosci spotecznej, z drugiej zas od organizacji niedocho-
dowych oprocz realizacji celow statutowych zada si¢ zachowan przedsigbiorczych
i ekonomizacji dziatalno$ci na wzor firm. Wskutek tego od organizacji niedochodo-
wych oczekuje si¢ doskonalenia metod zarzadzania w celu lepszego wykorzystania
srodkéw publicznych oraz pochodzacych od darczyncow [Ansoff 1985, s. 30, 32].
Wyrazem nasilania si¢ tendencji zarysowanych przez Ansoffa jest rosngca popular-
no$¢ nowego paradygmatu zarzadzania w sektorze publicznym, okres§lanego jako
New Public Management (NPM).
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Tradycyjny model administracji, tzw. paradygmat biurokratyczny, oparty jest
na modelu idealnej biurokracji Webera. Jego istote stanowi sformalizowany podziat
obowiazkoéw, bazujacy na specjalistycznych kompetencjach. W organizacji opartej
na wladzy hierarchicznej dzialania urzednikoéw majg charakter bezosobowy (oddzie-
lenie sfery prywatnej i zawodowej) regulowany precyzyjnie poprzez reguly, proce-
dury, nakazy i sankcje. Dzigki temu urzednicy powinni dziata¢ jako kompetentni,
bezstronni decydenci kierujacy si¢ dbatoscig o interes publiczny. Praktyka funk-
cjonowania modelu weberowskiego odstonita jego liczne stabosci, takie jak: kult
przepisow i instrukcji, konformizm urze¢dnikow, rytualne dziatania stuzace jedynie
uzyskaniu legitymizacji itp. Stabosci te prowadza w efekcie do zjawiska wyuczonej
nieudolnos$ci oraz autonomizacji celow i zasobow administracji wzgledem decyzji
politycznych. Na fali krytyki modelu tradycyjnego oraz reform administracyjnych
w krajach anglosaskich i skandynawskich powstata koncepcja New Public Man-
agement (NPM). Podstawa nowego paradygmatu jest przekonanie o koniecznosci
wprowadzenia do organizacji publicznych mechanizmow rynkowych i nowoczes-
nych metod zarzadzania znanych z biznesu. Istota NPM jest: zmiana sposobu spra-
wowania wladzy publicznej (oszczednosci, deregulacja, prywatyzacja, decentraliza-
cja wladzy, administracja ,,steruje, ale nie wiostuje”), wykorzystanie instrumentow
rynkowych (wewngtrzna konkurencja, quasi-rynki, uelastycznianie zatrudnienia),
podniesienie jakos$ci ustug publicznych (poprawa dostepnosci, wykorzystanie tech-
nologii ITC, nowoczesnego zarzadzania) [Jezowski 2002, s. 12; Krynicka 2006,
s. 193, 197; Mazur, Olejniczak 2012, s. 28-36; Skoczylas 2012, s. 69].

Istotnymi postulatami NPM sg nacisk na wyznaczanie celow i monitorowa-
nie dokonan oraz wprowadzenie zarzadzania strategicznego [Jezowski 2002,
s. 12; Studia Lubuskie 2006, s. 193, 197; Mazur, Olejniczak 2012, s. 34]. W swietle
omowionych w punkcie 2 wyzwan i problemow postulaty te sg szczegolnie istotne
w odniesieniu do publicznych szkot wyzszych. Jednakze, jak zauwaza Ansoff, silnie
dotowana instytucja niedochodowa jest ,,zniech¢cana do dziatania strategicznego”
[Ansoff 1985, s. 68]. Publiczne szkoty wyzsze w Polsce tylko w 17,4% finansuja
dziatalno$¢ dydaktyczng z czesnego pobieranego w ramach studidw niestacjonar-
nych (otoczenie handlowe), natomiast gros $rodkow otrzymuja w formie dotacji
(72,5%) [Moskwa-Beczkowska 2012, s. 359]. W zakresie dziatalno$ci badawczej
zalezno$¢ od funduszy publicznych jest jeszcze silniejsza. Wskazuje to na praw-
dopodobienstwo niskiej sktonnosci do opracowania strategii i stosowania kontroli
zarzadczej wytacznie z powodu powaznych zagrozen w otoczeniu handlowym.

Jednoczesnie w ostatnim okresie pojawita si¢ silna presja ze strony administra-
cji centralnej, przektadajaca si¢ na akty prawne — zmierzajaca w kierunku wyzna-
czanym przez paradygmat NPM. Nowa reforma szkolnictwa wyzszego wprowadzi-
fa regulacje, ktore wskazuja na potrzebg¢ opracowania strategii rozwoju — zard6wno
na poziomie uczelni, jak i podstawowych jednostek organizacyjnych (wydziatow).
Zmieniona ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym zobligowata szkoly wyzsze
do sformutlowania, a nastgpnie wdrozenia strategii rozwoju. Art. 66 ust. la usta-
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wy stwierdza, ze: ,,rektor uczelni opracowuje i realizuje strategi¢ rozwoju uczelni,
uchwalonag przez organ kolegialny uczelni wskazany w statucie”; art. 70 ust. 1 tejze
ustawy glosi, iz ,,do kompetencji kierownika podstawowej jednostki organizacyjnej
nalezy w szczegdlnosci opracowanie strategii rozwoju jednostki zgodnej ze strategia
rozwoju uczelni”. Rozporzadzenie MNiSW w sprawie oceny programowej 1 insty-
tucjonalnej w § 8 pkt 1 stwierdza, ze: ,,ocena instytucjonalna obejmuje zgodnos¢
strategii rozwoju jednostki ze strategia rozwoju uczelni” (Dz.U. nr 164, poz. 1365
z pozn. zm.; Dz.U. nr 207 poz. 1232).

Z kolei przepisy ustawy o finansach publicznych wprowadzaja obowigzek za-
pewnienia kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych, wsrod
ktorych art. 9 tejze ustawy wymienia uczelnie publiczne (Dz.U. z 2009 r. nr 157,
poz. 1240). Ustawowe pojecie kontroli zarzadczej niejako wchtongto dotychcza-
sowa kontrole finansowa, ale jest pojeciem znacznie szerszym, wprowadzajacym
nowe elementy zaczerpnigte z praktyki firm sektora prywatnego. Kontrola zarzadcza
jest rozumiana w ustawie jako zbior czynno$ci podejmowanych, by zapewni¢ reali-
zacje celdw organizacji w sposob efektywny, oszczedny, terminowy oraz zgodnie
z prawem [Skoczylas 2012, s. 78; Stronczek 2012, s. 448].

Ministerstwo Finanséw opublikowato komunikat w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych. Standardy te stanowig uporzadkowany
zbidr wskazowek, ktore powinny by¢ wykorzystane do opracowania, oceny i do-
skonalenia systemow kontroli zarzadczej — zostaly one ulozenie w pigciu grupach,
wsrod ktorych standardy grupy B dotycza celow i zarzadzania ryzykiem. Standardy
grupy B obejmuja miedzy innymi problematyke definiowania misji, okreslania wy-
nikajacych z niej celow i zadan oraz monitorowania i oceny ich realizacji. Wspo-
mniany komunikat podkresla, ze wlasnie te aspekty stanowig najistotniejszy element
kontroli zarzadczej [Stronczek 2012, s. 451-454].

Metoda przydatng do realizacji zadan zwiazanych z kontrola zarzadcza jest
zdaniem autora Balanced Scorecard. Zréwnowazona Karta Wynikow zaprojekto-
wania pierwotnie jako koncepcja pomiaru i raportowania dokonan przedsi¢gbiorstw
ewoluowata w ciaggu ostatnich dwudziestu lat i wspdtczesnie jest postrzegana jako
kompleksowy system zarzadzania stosowany nie tylko w biznesie, ale rowniez
w organizacjach non profit i administracji publicznej [Kaplan, Norton 2004, s. x,
7-9; Smith 2007, s. 131-134; Kaplan, Norton 2008, s. 7-9; Niven 2008, s. 25-43].
Tworcy koncepcji BSC proponuja obecnie, aby wykorzystywac ja jako podstawe
systemu zarzadzania obejmujacego formutowanie i planowanie strategii oraz jej re-
alizacje w oparciu o sze$¢ etapow [Kaplan, Norton 2008, s. 7-18]:

* tworzenie strategii (misja i wizja, analiza strategiczna, sformutowanie strategii),
* rozplanowanie strategii (mapa strategii, mierniki i wartosci docelowe, projekty
strategiczne wraz z budzetami),
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e ustawienie organizacji w szyku zgodnym ze strategia (kaskadowanie celow’ na
jednostki biznesowe i wsparcia, ewentualnie na pracownikow),

* planowanie operacyjne,

* przeglad celow strategicznych i operacyjnych,

e testowanie i adaptacja strategii.

4. Podsumowanie

Niezwykle dynamiczny rozwdj szkolnictwa wyzszego w Polsce mial charakter ilo-
sciowy, ekstensywny — ze wzrostem skali systemu nie szedt w parze wzrost jakos$ci
jego funkcjonowania. Stad tez nadrzgdnym celem strategicznym systemu szkolnic-
twa wyzszego powinno by¢ podniesienie jakosci we wszystkich obszarach jego
funkcjonowania. Realizacja tego celu wymaga opracowania strategii przez uczelnie,
jak réwniez skutecznego ich wdrazania i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow.
Jest to istotg sterowania okreslanego jako kontrola zarzadcza. Staje si¢ ona nie tylko
potrzeba chwili wynikajaca z trudnej sytuacji strategicznej szkot wyzszych, ale
w odniesieniu do szkot publicznych jest takze wymogiem formalnym, wynikajacym
z nowych przepisow. Aby jednak kontrola zarzadcza w uczelniach publicznych nie
byla rytuatem i dzialaniem pozorowanym, warto korzysta¢ z wzorcowych rozwiazan
sprawdzonych w praktyce biznesowej. Godnym polecenia rozwigzaniem jest w tym
wzgledzie kompleksowy system zarzadzania oparty na Balanced Scorecard, zapro-
ponowany przez Kaplana i Nortona.
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THE NEED OF MANAGERIAL CONTROL
IN PUBLIC UNIVERSITIES

Summary: Managerial control is a key factor in achieving goals of an organisation. Although
the use of managerial control in public universities in Poland is at the initial stage, they
already face very serious strategic problems. The dynamic development of universities in
Poland was based on the extensive growth, while the quality of the high education system
remained low. Therefore it is clear that the most important strategic aim for this system should
be to improve quality in all areas of its functioning. In order to achieve this goal it is necessary
that universities form strategies, as well as execute, test and adapt them effectively. In other
words, Polish universities need managerial control. A good answer to this need seems to be a
complex management system based on Balanced Scorecard.
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