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Streszczenie: Przysztos¢ szkolnictwa wyzszego w Polsce w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od
sprawnego zarzadzania uczelnia. Wlasciwym podejsciem do zarzadzania instytucja akade-
micka, ktore przynosi wymierne korzysci w dtugim okresie, powinno by¢ strategiczne zarza-
dzanie szkota wyzsza. Podejscie to pozwoli uczelniom na sukcesywne podnoszenie jako$ci
ksztalcenia i prowadzonych badan naukowych, wdrazanie innowacji i budowanie silnej pozy-
¢ji zardwno na krajowym, jak i europejskim rynku ustug edukacyjnych. W artykule przedsta-
wiono rozwazania na temat szkolnictwa wyzszego, obecne uwarunkowania i kierunki rozwo-
ju. Przedstawiono takze propozycje wykorzystania strategicznej karty wynikoéw dla szkoty
WYyZSzej.

Slowa kluczowe: zarzadzanie szkota wyzsza, strategiczna karta wynikow.

1. Wstep

Proces zmian demograficznych, przemian spolecznych oraz rosnacej mobilnosci
studentow, ktorzy wybieraja najatrakcyjniejsze oferty edukacyjne, wymusza ko-
nieczno$¢ dostosowania si¢ wielu organizacji, w tym szkot wyzszych, do nowych
warunkow otoczenia. Z uwagi na wigksza konkurencje wiele prywatnych oraz pan-
stwowych uczelni zmuszonych jest do wykorzystywania nowoczesnych metod i
technik zarzadzania, takich jak np. strategiczna karta wynikow. W artykule przedsta-
wiono rozwazania na temat zarzadzania strategicznego w szkole wyzszej. Przedsta-
wiono obecne uwarunkowania funkcjonowania uczelni oraz kierunki rozwoju.
Przedstawiono takze strategiczna karte wynikow dla wybranej szkoly wyzszej.

2. Zarzadzanie w szkole wyzszej

Polskie szkolnictwo wyzsze od poczatku lat dziewigcdziesiatych minionego wieku
przechodzi ogromna transformacj¢ spowodowana zmianami: gospodarczymi, poli-
tycznymi, socjologicznymi, demograficznymi i prawnymi. Do gléwnych, charakte-
rystycznych aspektow towarzyszacych tym przemianom mozna zaliczy¢ dynamicz-
ny wzrost liczby studentow (w latach 1990-2001 prawie pigciokrotny [Andrzejczak,
Kacprzak, Pajak 1999]) oraz wzrost liczby niepublicznych szko6t wyzszych [Seredo-
cha 2006, s. 45].
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Jeszcze do niedawna podaz na rynku ustug edukacyjnych w Polsce nie nadazata
za popytem. W odpowiedzi na ciagly wzrost zainteresowania wyksztalceniem na
poziomie wyzszym zaczely powstawac niepubliczne szkoly wyzsze. Popyt ten byt
generowany glownie przez rosnace aspiracje edukacyjne Polakow oraz zapotrzebo-
wanie rynku pracy na wykwalifikowana kadre. W tym okresie wigkszos¢ uczelni,
zardwno publicznych, jak i prywatnych, nie miata wigkszego problemu z naborem
na oferowane kierunki studiow. Byla to sytuacja bardzo komfortowa dla zarzadzaja-
cych szkotami wyzszymi, poniewaz sprawne funkcjonowanie uczelni nie wymagato
tak duzego wysitku oraz specjalnych umiejetnosci menedzerskich — ,,uczelnie nie
musialy konkurowa¢ migdzy soba o nabywcow swoich ustug” [Buchner-Jeziorska
2006, s. 45].

Dynamiczny rozwdj prywatnych szkot wyzszych w ciagu ostatnich kilkunastu lat
oraz pojawienie si¢ nizu demograficznego w ostatnim okresie doprowadzito do po-
wstania silnej konkurencji na rynku ustug edukacyjnych. Wejscie do Unii Europej-
skiej otworzyto przysztym studentom drogg do tatwego zdobywania wiedzy rowniez
poza granicami Polski [Seredocha 2006, s. 59]. Sytuacja ta spowodowata, ze uczel-
niom przyszto egzystowaé w warunkach podobnych do tych, w ktorych funkcjonuja
od dawna przedsigbiorstwa. Zrodzito to potrzebg dokonania pewnych zmian w podej-
$ciu do zarzadzania instytucja akademicka. Zmiany te maja charakter permanentny i
dotycza wielu aspektow. Przed wszystkim pojawila si¢ konieczno$¢ ciagltej obserwa-
cji otoczenia i nabycia umiejetnosei szybkiego reagowania na nowe tendencje i zja-
wiska. Polem nieustannych obserwacji zarzadzajacych uczelnia staty si¢ dziatania
konkurencji, czynniki ekonomiczne, spoteczne, demograficzne, preferencje nabyw-
cow ushug edukacyjnych, prognozy zwiazane z rynkiem pracy i wiele innych waz-
nych elementow z punktu widzenia sprawnego zarzadzania szkola wyzsza. Obserwa-
cje tych aspektow powinny pozwoli¢ organizacjom, jakimi sa szkoty wyzsze, na
znalezienie nowych mozliwosci rozwoju (przy wykorzystaniu m.in. szans rynko-
wych) i wypracowac¢ skuteczne metody zarzadzania [Seredocha 2006, s. 60].

Powyzsze zagadnienia nie dotycza tylko 1 wylacznie szkét niepublicznych, ale
obejmuja réwniez wlasciwe zarzadzanie uczelniami publicznymi, bedacymi prze-
ciez typowymi organizacjami non-profit. Jak zauwaza J. Altkorn [2002, s. 7], cel
dziatania uczelni publicznych powinien czg$ciowo upodabnia¢ si¢ do celu funkcjo-
nowania przedsigbiorstw nastawionych na zysk, szczegdlnie jesli chodzi o szeroko
rozumiang efektywnos$¢ zarzadzania [Seredocha 2006, s. 60].

Obecnie wiele uczelni prywatnych wykorzystuje wspolczesne metody zarzadza-
nia charakterystyczne dla przedsigbiorstw komercyjnych. Podejmuje wysitki, kto-
rych celem jest zwigkszenie efektywnosci swoich dziatan oraz zaspokajanie potrzeb
swoich klientéw (studentow). Dzigki dostarczeniu wysokiej jakosci ustug, lepiej do-
stosowanych do wymagan rynku, stanowig one powazne zagrozenie dla wielu uczel-
ni publicznych w zakresie §wiadczonych ustug edukacyjnych.

Warto w tym momencie przedstawi¢ czynniki, ktore wyksztatcity 1 warunkuja
istnienie rynku ustug edukacyjnych. Wedtug 1. Seredochy zaliczy¢ do nich mozna
[Seredocha 2006, s. 62]:
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* umasowienie si¢ szkolnictwa wyzszego,

* silny wplyw otoczenia na proces $wiadczenia ustugi edukacyjne;j,

* wzrost konkurencji,

* znaczne zréznicowanie potrzeb studentow,

* wzrost wymagan rynku pracy co do poziomu wiedzy, kompetencji i przygotowa-
nia zawodowego przysztych pracownikow,

* zmiana roli panstwa w podejsciu do szkolnictwa wyzszego — odejscie od funkcji
zarzadcy uczelni i sprowadzenie swoich dziatan do ustalania polityki edukacyj-
nej i stanowienia nadzoru.

Wraz z postepujacym rozwojem rynku ushug edukacyjnych przetrwanie i rozwoj
uczelni w coraz wigkszym stopniu uzaleznione sa od kompleksowej oceny efektyw-
nosci jej funkcjonowania, umiejgtnosci reagowania na zmiany otoczenia oraz sku-
teczno$ci opracowywania i realizacji dlugoterminowych planow [Seredocha 2006,
s. 63]. Potrzeba zarzadzania strategicznego uczelnia wyzsza staje si¢ zatem koniecz-
noscig. Pozwala bowiem organizacji na przetrwanie w dlugim terminie. Wedtug
R.W. Griffina dziatania szkoty wyzszej ukierunkowane na formutowanie i wdroze-
nie strategii powinny pozwoli¢ dostosowac organizacje, jaka jest szkota wyzsza, do
nowych warunkow otoczenia oraz umozliwi¢ osiagnigcie zatozonych wczesniej ce-
low [Griffin 2006].

Ze wzgledu na zmiany, jakie zachodza na rynku ustug, sprawne zarzadzanie
szkota wyzsza staje si¢ zatem niezmiernie wazne i powinno si¢ ono koncentrowac na
rozwiazywaniu problemow oraz podejmowaniu decyzji o znaczeniu strategicznym.
W zwiazku z powyzszym istnieje potrzeba planowania strategicznego w szkole wyz-
szej, ktore wedhug G.A. Steinera sprowadza si¢ do [Lisinski 2004, s. 12]:

* ustalenia celow oraz wypracowania strategii ich osiagnigcia,

* przelozenia strategii na programy dziatania i zapewnienie jej realizacji.
Stworzenie planu strategicznego wymaga od uczelni wyzszych okreslenie wizji

organizacji, ktora nadaje strategii danej uczelni spojnos¢ oraz dalekosigznosc¢ [Stra-

tegia rozwoju...]. Wymaga pokazania, czym ma by¢ dana instytucja w przysziosci.

Realizacja strategii w szkole wyzszej powinna wymusi¢ na uczelni koncentracj¢ na

kluczowych kierunkach jej rozwoju, takich jak wzrost jakosci swiadczonych ustug

edukacyjnych, ktére z kolei winny by¢ gwarantem silnej pozycji szkoty wyzszej na
rynku. Wlasciwe planowanie strategiczne (poczawszy od okreslenia celow strate-
gicznych, poprzez sformutowanie wlasciwej strategii, na jej skutecznym wdrozeniu
skonczywszy) powinno nie tylko zapewni¢ szkole przetrwanie na rynku ushug edu-

kacyjnych, ale i zadecydowac o jej sukcesie [Seredocha 2006, s. 65].

Ustalania celéw strategicznych i strategii ich realizacji nalezy dokonywa¢ w
zgodzie z misjq 1 wizja organizacji, dlatego istotne jest, aby szkoty wyzsze potrafity
rzetelnie i uczciwie ja definiowa¢. Wazna jest rowniez aktualno$¢ i realno$¢ mis;ji i
wizji. Istniejace juz opracowania nalezatoby podda¢ weryfikacji pod katem ade-
kwatnos$ci do biezacej sytuacji gospodarczej. Posiadanie dobrze przemys$lanej, zgod-
nej z natura danej organizacji misji i wizji warunkuje okreslenie wlasciwych celow
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strategicznych i opracowanie skutecznej strategii ich osiagnigcia. Czynnos$cia po-

przedzajaca formutowanie strategii powinno by¢ rowniez przeprowadzenie analizy

SWOT danej organizacji, czyli okreslenie jej silnych i stanych stron oraz szans i

zagrozen zwiazanych z otoczeniem. Poprawne przeprowadzone tej analizy oraz po-

siadanie dobrze sformutowanej, realnej misji i wizji powinno warunkowac rozpo-

czecie prac nad stworzeniem efektywnej strategii [Seredocha 2006, s. 67].
Skutecznos$¢ wdrozenia strategii w szkole wyzszej uzalezniona jest m.in. od [Se-

redocha 2006, s. 67]:

e posiadania wspomnianej misji i wynikajacych z niej dlugookresowych celow
dziatalnosci,

e spodjnosci tych celow z celami kierownictwa i kadry naukowo-dydaktycznej,

* opanowania przez uczelnie umiejgtnosci sprawnego odczytywania sygnatow ply-
nacych z otoczenia i dostosowywania swoich dziatan do zachodzacych zmian,

* umiejetnosci skutecznej identyfikacji przez uczelnie potencjalnych ustugobior-
cOw oraz ich potrzeb,

e umiegjetnosci prognozowania zjawisk rynkowych, w tym przysztych potrzeb stu-
dentéw oraz innych grup spotecznych i organizacji oczekujacych od uczelni wy-
petiania okreslonej misji spotecznej i kulturotworczej.

3. Strategiczna karta wynikow w szkole wyzszej

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z wieloma metodami implementacji
strategii. W ostatnim czasie duza popularnos$cia cieszy si¢ strategiczna karta wyni-
kow (BSC). Koncepcja stworzona z mysla o organizacjach komercyjnych moze
mie¢, wedhug jej tworcow R.S. Kaplana i D.P. Nortona, takze zastosowanie do oceny
implementacji strategii w organizacjach typu non-profit. Wykorzystanie strategicz-
nej karty wynikéw w przypadku uczelni publicznych wydaje si¢ w pelni uzasadnio-
ne, doktadne bowiem okreslenie celow strategicznych oraz miernikow ich realizacji
moze wptyna¢ na poprawg skutecznosci funkcjonowania tego typu organizacji i jed-
noczes$nie spowodowac efektywne wykorzystanie srodkow publicznych na realiza-
cje celow zgodnych z oczekiwaniami klientow (studentéw) [Leja 2003, s. 68].

Argumentem przemawiajacym za zastosowaniem metody BSC do zarzadzania
publiczna szkota wyzsza jest rdwniez pomiar efektywnosci organizacji w kilku per-
spektywach (rozwoju, klienta, pracownika i finansowej). Uczelnia, ktorej celem jest
ksztalcenie, dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, a takze wychowanie studentow, upo-
wszechnianie kultury narodowej czy dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnych i re-
gionalnych, nie moze by¢ oceniana wylacznie przez pryzmat finansowy. Z kolei z
uwagi na to, ze srodki finansowe, ktérymi publiczna instytucja akademicka dyspo-
nuje, pochodza w znacznym zakresie z budzetu panstwa, sposob ich wydatkowania
powinien by¢ klarowny i zrozumiaty [Leja 2003, s. 68].

W szkotach wyzszych efektywno$¢ i jako$¢ $wiadczonych ustug edukacyjnych
oraz zorientowanie na klienta sa rownie wazne jak wynik finansowy w przedsigbior-
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stwach komercyjnych. Koncepcja BSC pozwala kompleksowo ujaé problematyke
oceny osiagnig¢ szkoly wyzszej w wyniku pomiaru realizacji celow w poszczegol-
nych perspektywach (w tym rowniez finansowej) i powiagzan migdzy nimi [Leja
2003, s. 69].

Innym waznym argumentem przemawiajacym za zastosowaniem metody BSC
w szkole wyzszej jest taczenie cechy retrospekcji i projekcji. Oznacza to, ze uczel-
nia, poprzez pomiar realizacji poszczegolnych celow strategicznych i analiz¢ wyni-
kéw, moze dokona¢ korekty swojej strategii i ulepszy¢ funkcjonowanie organizacji
w przysztosci [Leja 2003, s. 69].

Najwazniejszym aspektem BSC, pod katem wykorzystania tej metody do po-
miaru efektywnos$ci i zarzadzania instytucja akademicka, jest jednak mozliwosé¢
wielostronnej oceny funkcjonowania organizacji. Pozwala ona zachowac¢ rownowa-
g¢ migdzy celami w réznych perspektywach, migdzy wynikami i czynnikami wpty-
wajacymi na ich realizacj¢ oraz migdzy wskaznikami obiektywnymi i tymi bardziej
subiektywnymi. Wystgpowanie w strategicznej karcie wynikow licznych miernikow
moze powodowac, ze dla wielu menedzerow uczelni akademickich moze si¢ ona
wyda¢ skomplikowana. Niemniej jednak poprawnie skonstruowana daje szereg ko-
rzy$ci. W zwiazku z powyzszym zasadne wydaje si¢ wykorzystanie BSC do zarza-
dzania instytucja akademicka, a szczegolnie do oceny funkcjonowania organizacji w
obszarze: ksztalcenia, dziatalno$ci badawczo-rozwojowej i administracji, w czterech
perspektywach zaproponowanych przez Kaplana i Nortona.

Jak juz wspomniano, te cztery perspektywy to: perspektywa klienta, procesow
wewngetrznych, rozwoju (zwana rowniez perspektywa pracownikdw) oraz perspekty-
wa finansowa. Wyznaczajac cele w perspektywie klienta, nalezatoby postawi¢ kilka
pytan: Jak szkota jest oceniania przez swoich klientow (studentéw)? Jakie dziatania
na rzecz studentow powinna podjaé, aby zrealizowac cele strategiczne? Perspektywe
proceséw wewngetrznych nalezatoby utozsami¢ z pytaniem: W jaki sposob ulepszac
organizacje pracy uczelni i doskonali¢ jako$¢ obstugi klientow (studentow)? W ob-
szarze pracownikow wybor celow powinien odpowiada¢ na pytanie: W jaki sposob
zapewni¢ doskonalenie kadry oraz rozwoj instytucji? Z kolei w perspektywie finan-
sowej: Jak zapewni¢ odpowiednie finansowanie? [Leja 2003, s. 70-71].

4. Strategiczna karta wynikow dla szkoly wyzszej
— studium przypadku

W niniejszym punkcie przestawiono propozycje strategicznej karty wynikow dla
szkoty wyzszej. Punktem wyjscia przy opracowaniu BSC dla szkoty wyzszej byto
przeprowadzenie analizy SWOT dla wybranej uczelni. Na podstawie zidentyfikowa-
nych szans i zagrozen, mocnych i stabych stron autorzy opracowali propozycje BSC
dla szkoly wyzszej, ktora zostata przedstawiona w tab. 1-4.
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Tabela 1. Perspektywa finansowa

Cel gtéwny Miernik Cele szczegotowe
PERSPEKTYWA FINANSOWA
Wzrost ) — wzrost liczby studentow
przychodéw Srodki finansowe z dzialalnosci dydaktycznej | — dbanie o atrakeyjno$é oferty
z dziatalnosci w danym roku akademickim i wysoka jakos¢ ustug
dydaktycznej Srodki finansowe z dzialalnosci dydaktycznej edukacyjn}{ch
w poprzednim roku akademickim — prowadzenie efektywnych
kampanii marketingowych
Wzrost — wspolpraca z gospodarka
przychodow Przychody z dziatalnosci — stwarzanie warunkow
z dziatalnosci badawczo-rozwojowej do prowadzenia badan
badawgzo— ‘ Ogét praychodow uczelni — realizacja prac oraz prgjekt()w
-rOZWO0jOwWej badawczych na zlecenie
prywatnych instytucji
Obnizenie — wzrost liczby studentow
kosztow — monitorowanie kosztow
dziatalnosci dziatalnoéci dydaktycznej
uczelni Jednostkowy koszt ksztatcenia (rachunek kosztow dzialan)

— wiasciwy dobor nauczycieli
akademickich do formy
prowadzonych zajeé

Zrodto: opracowanie wlasne.

Autorzy zaproponowali trzy glowne cele: wzrost przychodow z dziatalnosci dy-
daktycznej, wzrost przychodow z dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz obnizenie
kosztow dziatalnosci uczelni. Realizacja wyzej postawionych celow wymaga m.in.
prowadzenia skutecznej polityki marketingowej, ktorej celem jest pozyskanie no-
wych studentéw oraz stwarzanie wlasciwych warunkow prowadzenia badan nauko-
wych dla swoich pracownikéw naukowo-dydaktycznych.

W tab. 2 przedstawiono perspektywe klienta dla wybranej szkoly wyzszej.

Duza konkurencja na rynku ushug edukacyjnych sprawia, ze wiele uczelni pan-
stwowych przegrywa obecnie wyscig w pozyskiwaniu studentéw, szczegélnie na
studiach niestacjonarnych, gdzie studenci ptaca za nauke. Wydaje si¢ zatem, iz ist-
nieje potrzeba dostrzezenia studenta, jego potrzeb oraz zadowolenia oraz prowadze-
nia polityki, ktorej celem byloby wzmacnianie wizerunku szkoty wyzszej. Wiele
osrodkow akademickich prowadzi regularne badania satysfakcji studentow, zdajac
sobie sprawg z tego, ze potrzeba podnoszenia zadowolenia ze studiow staje si¢ waz-
nym czynnikiem w walce z konkurencja.

W perspektywie procesow wewngtrznych okreslono trzy cele gtowne, takie jak
zwigkszenie wspotpracy z zagranica, dostosowanie przedmiotow nauczania do po-
trzeb rynku oraz rozw6j nowych form dydaktycznych i mozliwosci dodatkowego
ksztalcenia.
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Tabela 2. Perspektywa klienta

PERSPEKTYWA KLIENTA

Cel gtowny Miernik

Cele szczegdlowe

zadowolenia | (ankieta)
studentow

Podnoszenie | opinie studentow

stwarzanie mozliwosci rozwoju studentow

tworzenie mozliwos$ci rozwoju zainteresowan na terenie
uczelni (kota naukowe, sekcje sportowe)

zwigkszenie liczby wolumenéw w bibliotece
zwigkszenie liczby godzin zaj¢é¢ praktycznych

stolowka akademicka

wizerunku

Wzmacnianie | postrzeganie uczelni
w otoczeniu (ankieta);
uczelni miejsce w rankingach

liczba dostgpnych kierunkow studiow

dbanie o to, aby jakos$¢ oferowanych ustug pokrywata sig
w mozliwie najwigkszym stopniu z oczekiwaniami
studentéw oraz byla oceniana pozytywnie przez
absolwentow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Perspektywa procesow wewngtrznych

PERSPEKTY WA PROCESOW WEWNETRZNYCH

7 zagranica

Cel gtowny Miernik Cele szczegolowe
Zwigkszenie liczba studentow rozszerzenie kampanii reklamowych
wspotpracy z zagranicy uczelni poza granicami kraju

wspotpraca z zagranicznymi uczelniami
w zakresie wymiany studentow

Dostosowanie
przedmiotow
nauczania

do potrzeb rynku

stopien dostosowania
przedmiotow

do potrzeb rynku
(ankieta wsrod
studentow)

monitorowanie potrzeb rynkowych
dotyczacych kwalifikacji studentow
rozszerzanie oferty edukacyjnej zgodnie
z wymogami rynku pracy

oferta wyktadow prowadzonych przez
praktykow

Rozwdj nowych
form dydaktycznych
oraz mozliwosci
dodatkowego
ksztatcenia

liczba uczestnikow
W zorganizowanych
szkoleniach, kursach
oraz studiach
podyplomowych itp.

wprowadzenie e-learningu,
organizowanie réznego rodzaju
szkolen i kursow
organizowanie wykladow
tematycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Osiagnigcie powyzszych celow wymaga przeprowadzenia szeregu dziatan
usprawniajacych. Przede wszystkim istnieje potrzeba przeprowadzenia kampanii re-
klamowych oraz zwigkszenia wymiany studentow pomigdzy zagranicznymi uczel-
niami. Wazne wydaje si¢ takze opracowanie oferty studiow w jezyku angielskim.
Dostosowanie przedmiotow nauczania do potrzeb rynku jest rowniez niezmiernie
istotne, zwigksza bowiem szanse absolwentow uczelni na rynku pracy.
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Autorzy proponuja, aby uczelnia monitorowata takze potrzeby, jakie zglaszaja
pracodawcy w zakresie kwalifikacji przyszlych absolwentow, rozszerzata ofertg dy-
daktyczna (nowe kierunki studiow, szkolen itp.) oraz wykorzystywala nowe formy
dydaktyczne.

Tabela 4. Perspektywa rozwoju

PERSPEKTYWA ROZWOJU

Cel gtéwny Miernik Cele szczegotowe
Zwigkszanie opinie pracownikow — usprawnianie systemu premiowania
satysfakcji (ankieta) — nagradzanie osiagni¢¢ pracownikow
pracownikoéw — dbanie o rozwdj pracownikoéw

— stwarzanie milej atmosfery pracy

Rozwijanie liczba szkolen, w ktorych wzigli | — organizowanie szkolen pracowniczych
kwalifikacji udziat pracownicy naukowi — stwarzanie warunkow do podnoszenia stop-
pracownikoéw ni naukowych w ramach uczelni

Zmniejszanie | relacja liczby pracownikow - ..
J ) y P — usprawnienie procesu rekrutacji kadr

rotacyi g naukowych, ktérzy grezygnowah — budowanie odpowiedniej atmosfery w pracy
pracownikéw | z pracy w WSX w ciagu (kultura organizacyjna)
naukowych ostatniego roku do liczby

— zapewnienie atrakcyjnych warunkéw pracy

wszystkich zatrudnionych .
i placy

pracownikow naukowych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ostatnia perspektywa w balanced scorecard stanowi podstawe dla trzech pozo-
statych perspektyw. Cele i mierniki zawarte w perspektywie rozwoju powinny deter-
minowac rozwoj organizacji. Ze wzgledu na to, ze zadowolenie z pracy ma olbrzymi
wplyw na poziom osiaganych wynikéw, powinno by¢ szczegdlnym zainteresowa-
niem kadry zarzadzajacej uczelnia. Od satysfakcji z pracy w duzym stopniu zalezy
jako$¢ swiadczonej ustugi dydaktycznej oraz prowadzonych badan naukowych.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele badan potwierdzajacych tezg, ze pracow-
nicy sa szczegdlnym aktywem organizacji majacym najwickszy wptyw na osiagane
wyniki, satysfakcje studenta i pozycje uczelni na rynku. Niezmiernie wazne zatem
wydaje sig, wedtug autordéw, osiagnigcie postawionych celow: zwigkszenie satysfak-
cji pracownikow, rozwijanie kwalifikacji pracownikow oraz zmniejszenie rotacji
pracownikoéw naukowych.

Podczas opracowywania balanced scorecard autorzy napotkali kilka problemow.
W czasie przeprowadzania analizy SWOT trudno$¢ sprawito wyselekcjonowanie
najwazniejszych mocnych i stabych stron organizacji. Wyniki tej analizy miaty bo-
wiem wptyw na dobor celow strategicznych instytucji, ktoérych realizacja powinna
minimalizowa¢ zagrozenia prowadzenia dziatalnosci. Trudno$ci wynikty takze przy
samym okreslaniu celow strategicznych, ktére trzeba byto przypisa¢ do odpowied-
niej perspektywy oraz wybra¢ sposrdd nich tylko te najwazniejsze, najlepiej okresla-
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jace strategi¢ 1 misjg instytucji. ROwnoczesnie migdzy celami poszczegdlnych per-
spektyw powinny zachodzi¢ relacje przyczynowo-skutkowe, co podkreslaja sami
tworcy omawianej koncepcji. Dlatego tez, wraz z okreslaniem celow, w kolejnych
perspektywach dochodzito do ich korygowania lub catkowitej zmiany.

Pomimo wymienionych trudno$ci implementacja opracowanej strategicznej kar-
ty wynikow dla szkoty wyzszej pozwolitaby, zdaniem autoréw artykutu, na przeto-
zenie zdefiniowanej wizji 1 strategii na wymierne cele. Ponadto, jak juz wczesniej
wspomniano, samo konstruowanie karty BSC pozwala spojrze¢ na instytucje ze
wszystkich stron jej funkcjonowania. Dzigki temu tatwiej jest wykry¢ nieprawidto-
wosci dziatania organizacji oraz tkwiace w niej mozliwo$ci. Mozliwa staje si¢ roOw-
niez racjonalna alokacja ograniczonych zasobéw organizacji.

5. Whnioski

Przyszto$¢ szkolnictwa wyzszego w Polsce w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od
sprawnego zarzadzania uczelnia. Whasciwym podejsciem do zarzadzania instytucja
akademicka, ktére przynosi wymierne korzysci w dlugim okresie, powinno by¢ stra-
tegiczne zarzadzanie szkota wyzsza. Podejscie to pozwoli uczelniom na sukcesywne
podnoszenie jakos$ci ksztatcenia i prowadzonych badan naukowych, wdrazanie in-
nowacji i budowanie silnej pozycji zarowno na krajowym, jak i europejskim rynku
ustug edukacyjnych. W zaistniatych okolicznosciach szkoty wyzsze zmuszone sg do
nieustannego doskonalenia swojej dziatalnosci i dazenia w Scisle okreslonym kie-
runku — tylko takie postgpowanie zapewni im dtugotrwaty sukces rynkowy.

Jedna z propozycji sprawnego zarzadzania nowoczesna instytucja akademicka
jest opracowanie 1 wdrozenie dla uczelni strategicznej karty wynikow, mogace;j sta-
nowi¢ kompleksowa metodg oceny efektywnosci funkcjonowania tej organizacji w
wielu perspektywach. W artykule przedstawiono rozwazania na temat szkolnictwa
wyzszego, obecne uwarunkowania i kierunki rozwoju oraz przedstawiono propozy-
cje strategicznej karty wynikow dla wybranej szkoty wyzszej.

Literatura

Andrzejczak Z., Kacprzak L., Pajak K., Polski system edukacji po reformie 1999 roku — stan, perspek-
tywy, zagrozenia, podrozdzial: Szkolnictwo wyzsze na przetomie stuleci — nadzieja czy zagrozenie
dla Polski, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2005.

Altkorn J., Promocja szkol wyzszych, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 602,
Krakow 2002.

Buchner-Jeziorska A., Konkurencja ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym, [w:] G. Nowaczyk, P. Li-
siecki, Marketingowe zarzqdzanie szkolq wyzszq, Wydawnictwo WSB w Poznaniu, Poznan 2006.

Cyfert Sz., Muszynska R., Bariery w implementacji systemu Strategicznej Karty Wynikow, ,,Controlling
1 Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2004, nr 3.

Griffin R.'W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006.



378 Radostaw Rynca, Michal Matuszak

Kaplan R.S., Norton D.P., Having trouble with your strategy? Than map it, “Harward Business Re-
view”, September-October 2000.

Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow — Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa 2001.

Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna Karta Wynikéw: praktyka, CIM, Warszawa 2001.

Leja K., Instytucja akademicka — strategia, efektywnosé, jakosé, Wydawnictwo Gdanskie Sp. z o.0.,
Gdansk 2003.

Lisinski M., Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004.

Maciejewski W., Dlaczego Uniwersytet Warszawski potrzebuje strategicznego planu rozwoju?, ,,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze” 2000, nr 2/16.

Nowaczyk G., Lisiecki P., Marketingowe zarzqdzanie szkolq wyzszq, Wydawnictwo WSB w Poznaniu,
Poznan 2006.

Seredocha 1., Potrzeba planowania strategicznego w ustugach edukacyjnych, [w:] G. Nowaczyk,
P. Lisiecki, Marketingowe zarzqdzanie szkolq wyzszq, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej
w Poznaniu, Poznan 2006.

Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do roku 2010, www.mimuw.edu.pl (01.03.2010).

Wozniak T., Balaced Scorecard — system zarzqdzania strategiq, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzad-
cza” 2006, nr 9.

STRATEGIC MANAGEMENT OF SCHOOLS
OF HIGHER EDUCATION

Summary: The future of higher education in Poland will depend on an efficient management
of schools of higher education. The proper approach, which will bring some measurable ben-
efits in the long term, should be considered as strategic management. It will enable not only a
gradual improvement in the quality of education and research, but also the implementation of
innovations, as well as building strong competitive advantage in the Polish and European
education market.

The article discusses higher education, current conditions of operating and perspectives
for its development.
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