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Streszczenie: Problematyka controllingu strategicznego szkoły wyższej nie jest wyczerpują-
co omówiona we współczesnej literaturze przedmiotu. W tym kontekście głównym celem 
artykułu jest uzasadnienie celowości podjęcia tej tematyki oraz zaprezentowanie koncepcji, 
ich istoty i rozwiązań controllingu strategicznego szkoły wyższej. Zaproponowano koncepcję 
koordynacyjną tego controllingu, wyjaśniono jego ideę oraz rozważono rozwiązania organi-
zacyjne i instrumentalne. Spośród tych rozwiązań zasadnicze wyniki badań odnoszą się do 
uwarunkowań rozwiązań organizacyjnych, form organizacyjnych i zadań controllingu strate-
gicznego szkoły wyższej oraz instrumentów zarządzania strategicznego i strategicznej ra-
chunkowości zarządczej na użytek tego controllingu. Przyjęto hipotezę, zgodnie z którą 
przedstawienie konkretnych rozwiązań controllingu strategicznego szkoły wyższej przyczyni 
się do zwiększenia sprawności jego wdrożenia i realizacji. W dochodzeniu natomiast do roz-
wiązań controllingu strategicznego szkoły wyższej za metodę badawczą przyjęto analizę lite-
ratury i związany z tą analizą literatury opis naukowy, dotyczący wyjaśniania i interpretowa-
nia prawd naukowych oraz proponowania nowych rozwiązań.

Słowa kluczowe: controlling strategiczny, zarzadzanie strategiczne, szkoła wyższa.

Summary: The issue of strategic controlling of a university is not completely discussed in the 
contemporary literature. In this context, the main aim of this article is to justify the advisability 
of that issue and to present the concepts, their essence and solutions of strategic controlling of 
a university. This paper proposes a co-ordinating concept of such controlling, explains its idea 
and presents organizational and instrumental solutions of strategic controlling. Among these 
solutions essential research results relate to the conditions of organizational solutions, 
organizational forms and tasks of strategic controlling at university and instruments of 
strategic management and strategic management accounting for the purposes of controlling as 



Controlling strategiczny szkoły wyższej 85

well. In the paper the hypothesis was taken, according to which proposing a specific solutions 
of strategic controlling of a university will help to increase the efficiency of its implementation 
and functioning. In the process of the solutions of strategic controlling of a university the 
analysis of the literature and associated with that analysis the scientific description for the 
explanation and interpretation of scientific truth and to propose new solutions were taken as 
a research method.

Keywords: strategic controlling, strategic management, university.

1. Wstęp

Oczywiste jest, że znaczenie zarządzania strategicznego szkołą wyższą jest takie, jak 
w każdej innej organizacji. Finalny jego cel stanowi opracowanie koncepcji rozwoju 
szkoły wyższej, która w istotny sposób rzutuje na jakość podstawowych procesów 
zachodzących w szkole wyższej: kształcenia, naukowo-badawczych, a także doty-
czących uwarunkowań tych procesów. Dodatkowo wymienione procesy należy re-
alizować w sposób ciągły, co wymaga nie tylko opracowania długofalowej strategii 
zmian, ale również stałego jej oceniania i modyfikowania w razie niezbędności.

Prawdziwe jest jednocześnie stwierdzenie, że zarządzanie strategiczne szkołą 
wyższą, w warunkach pogłębiających się mechanizmów rynkowych, staje się coraz 
bardziej skomplikowane, podobnie zresztą jak w odniesieniu do każdej innej organi-
zacji. Wynika to przede wszystkim z nieustannej zmiany otoczenia. Zmiana ta doty-
czy otoczenia zarówno dalszego, jak i bliższego, chociaż w przypadku szkół wyż-
szych istotniejszy jest chyba wpływ otoczenia bliższego. Odnośnie do tego rodzaju 
otoczenia szczególne znaczenie mają, jak twierdzi M. Sierpińska, dynamika kon- 
kurencji i wymagania stawiane przez organizacje gospodarcze [Sierpińska 2003,  
s. 151]. Dynamikę konkurencji nasila duża obecnie liczba szkół wyższych, wymaga-
nia organizacji gospodarczych są natomiast istotne dla kandydatów na studia. Ich 
zmniejszona w stosunku do wcześniejszych okresów liczba stanowi dodatkowy pro-
blem. Jeśli chodzi o czynniki otoczenia dalszego, wpływające na szkoły wyższe, to 
wśród nich J. Feczko na pierwszym miejscu wymienia ograniczanie udziału Skarbu 
Państwa w finansowaniu polskich szkół wyższych [Feczko 2007, s. 111]. Wymaga to 
wypracowania przez szkoły wyższe we własnym zakresie dodatkowych przycho-
dów i zmniejszania kosztów. Niemały wpływ na szkoły wyższe wywiera też zjawi-
sko globalizacji, a w jego ramach − przede wszystkim niezbędność uwzględniania 
globalnych wymagań dotyczących funkcjonowania szkół wyższych, wśród których 
najistotniejsza jest możliwość kształcenia w wymiarze międzynarodowym.

Zmiany zachodzące w otoczeniu szkoły wyższej wymuszają określone zmiany 
w samej szkole. Są one związane z dostosowywaniem rozwoju szkoły wyższej do 
zmian w otoczeniu lub nawet wyprzedzaniu tych zmian, co istotnie komplikuje 
czynności kierownicze. „Istnieje bowiem potrzeba wypracowania odpowiedniej 
strategii szkoły wyższej, przełożenia jej na działania operacyjne, a następnie –  
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w zależności od zaistniałych zmian otoczenia – korygowania działań operacyjnych, 
tak aby osiągnąć zamierzone cele strategiczne. Również same cele strategiczne  
i odpowiadająca im strategii mogą wymagać w trakcie realizacji zadań korekt lub 
zmian. Podejmowane czynności zarządcze w wymienionym względzie powinny za-
pewnić płynność finansową szkoły wyższej i jej rentowność” [Kral 2003, s. 105].

Sukcesywne wykonywanie wymienionych zadań wymaga użycia odpowiednich 
metod zarzadzania. Dzisiaj przyjmuje się, że taką metodę stanowi controlling,  
a w odniesieniu do zadań zarządzania strategicznego szkołą wyższą – controlling 
strategiczny szkoły wyższej. Pozwala on wiązać w jeden ciąg zadania planowania, 
kontroli i sterowania w zakresie rozwoju szkoły wyższej, koordynować tę działal-
ność, zasilać w odpowiednie informacje i przeprowadzać z ich wykorzystaniem od-
powiednie analizy. Daje jednocześnie możliwość całościowej oceny realizowanych 
zadań, jak i przez pryzmat mniejszych układów odniesienia, przez co stanowi istotne 
narzędzie motywowania.

Problematyka controllingu szkoły wyższej jest już dzisiaj poruszana w literatu-
rze przedmiotu, czego wybiórczym dowodem są przytoczone pozycje literatury. 
Niedostateczny wyraz w bibliografii znajdują natomiast zagadnienia controllingu 
strategicznego szkoły wyższej, odnoszące się w zasadzie do wszystkich aspektów 
tego controllingu. W niniejszym artykule przedmiotem rozważań będą jedynie ogól-
nie ujęte rozwiązania funkcjonalne, organizacyjne i instrumentalne aktualne w con-
trollingu strategicznym szkoły wyższej. Prezentacja tych rozwiązań stanowi zatem 
główny cel artykułu. Dotyczy to prezentacji idei controllingu strategicznego szkoły 
wyższej, usytuowania oraz zadań controllera szkoły wyższej w odniesieniu do za-
rządzania strategicznego oraz instrumentarium tegoż controllingu. Stanowi to jedno-
cześnie nowość naukową pracy i oznacza jej użyteczność praktyczną. Najważniejszą 
metodą badawczą będzie analiza literatury i związany z tą analizą opis naukowy, 
dotyczący wyjaśniania i interpretowania prawd naukowych oraz proponowania no-
wych rozwiązań. 

2. Pojmowanie controllingu strategicznego szkoły wyższej

2.1. Koncepcje controllingu strategicznego szkoły wyższej

W szkole wyższej możliwe jest w zasadzie przyjęcie każdej z głównych koncepcji 
controllingu strategicznego – jako szczególnej formy zarządzania, informacyjnego 
wspomagania zarządzania czy koordynacji zarządzania z odniesieniem wszystkich  
z nich do rozwoju szkoły wyższej.

W koncepcji controllingu strategicznego szkoły wyższej, jako szczególnej for-
my zarządzania, dochodzi do zrównania pojęć controllingu strategicznego i zarzą-
dzania strategicznego, w wyniku czego odpowiedzialność controllerów za rozwój 
szkoły wyższej byłaby największa. Oznaczałoby to praktycznie przejęcie przez con-
trollerów od kadry kierowniczej szkoły wyższej części zadań merytorycznych zwią-



Controlling strategiczny szkoły wyższej 87

zanych z rozwojem szkoły wyższej, a nawet podejmowania decyzji w tym wzglę-
dzie. Za wzmiankowaną koncepcją controllingu strategicznego szkoły wyższej 
przemawia fakt sprawowania w niej aktualnie funkcji menedżerskich przez naukow-
ców, niemających, jak stwierdza J. Feczko, „(…) doświadczenia zawodowego, kwa-
lifikacji w zakresie organizacji i zarządzania, zarządzania finansami itp.” [Feczko 
2007, s. 107]. Tymczasem, zdaniem tego samego autora, kierownictwo szkoły wyż-
szej w dużej części powinno mieć umiejętności menedżerskie jako istotny czynnik 
przewagi konkurencyjnej i nie powinno uczestniczyć w pracach naukowo-badaw-
czych i w procesie kształcenia. Powinno jednocześnie rozwijać kulturę organizacyj-
ną, a także kierować się normami wartościami odnoszącymi się do specyfiki szkoły 
wyższej [Feczko 2007, s. 107].

Za koncepcją controllingu strategicznego szkoły wyższej jako informacyjnego 
wspomagania zarządzania strategicznego przemawia niezbędność zasilania procesu 
podejmowania decyzji strategicznych w odpowiednie informacje. Kierownictwo 
szkoły wyższej powinno bowiem posiadać szybki dostęp do odpowiednich informa-
cji dotyczących otoczenia i samej szkoły na użytek kształtowania jej rozwoju czy 
badania poprawności realizowanych już strategii rozwoju. Wymaga to pozyskiwania 
i przetwarzania danych w wymienionym zakresie i ich przekazywania kadrze  
kierowniczej jako podstawy podejmowania decyzji strategicznych. O przyjęciu roz-
patrywanej koncepcji controllingu strategicznego szkoły wyższej może przesądzać 
fakt szybko zmieniającego się otoczenia szkoły, a w rezultacie niezbędność zmiany 
samej szkoły, co wymusza posiadanie kanałów przepływu informacji strategicznych 
i procesu ich przetwarzania. W sensie organizacyjnym samo pozyskiwanie i prze-
twarzanie danych oraz przekazywanie odpowiednich informacji strategicznych  
byłoby w gestii komórek organizacyjnych typu rachunkowość zarządcza, a control-
lerzy zaś – jeśli nawet wystąpiliby w strukturze organizacyjnej szkoły wyższej –  
zajmowaliby się przygotowaniem kierownictwu szkoły wyższej wariantów decyzji, 
ich wdrażaniem i oceną stopnia osiągnięcia celów strategicznych jako skutku tych 
decyzji.

W odniesieniu do szkoły wyższej najodpowiedniejsza wydaje się koncepcja con-
trollingu strategicznego jako koordynacji zarządzania strategicznego. Za nią prze-
mawia konieczność intensywnej aktualnie współpracy szkół wyższych z otoczeniem 
oraz niezbędność harmonizacji działań wewnątrzuczelnianych. Współpraca, o której 
mowa, dotyczy licznych interakcji nauki z przemysłem i samej współpracy między 
szkołami wyższymi. Podejmowanie przez szkoły wyższe współpracy z przemysłem 
i innymi szkołami ma na względzie, jak twierdzi Z. Zymonik, obniżkę kosztów nie-
zbędnych badań interdyscyplinarnych i zapewnienie konkurencyjności akademic-
kiej. Jeśli chodzi o wspomnianą obniżkę kosztów, to są nią zainteresowane zarówno 
szkoły wyższe, jak i organizacje przemysłowe. Korzyść jest bowiem obopólna. 
Szkoły wyższe uzyskują dodatkowe źródła finansowania badań, organizacje prze-
mysłowe zaś − tańsze źródła wsparcia technologicznego. Jednocześnie w tym proce-
sie organizacje przemysłowe udostępniają szkołom wyższym swoje zasoby i wiedzę 
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praktyczną, a także włączają się w proces ustawicznego kształcenia przedsiębiorców 
[Zymonik 2010, s. 240-241]. Z kolei zapewnienie konkurencyjności szkoły wyższej 
ma związek z kreowaniem wiedzy i zagwarantowaniem wysokiej jakości kształce-
nia. Wymaga to współpracy z otoczeniem rządowym, samorządowym, z innymi 
szkołami wyższymi, również z organizacjami przemysłowymi. Drugie uwarunko-
wanie koordynacji zarządzania strategicznego szkoły wyższej – harmonizacja dzia-
łań wewnątrzuczelnianych, wynika z potrzeby tworzenia wewnętrznych zespołów 
interdyscyplinarnych szkoły wyższej na potrzeby zarówno badań naukowych, jak  
i kształcenia kadr. W aktualnie funkcjonujących w szkołach wyższych strukturach 
organizacyjnych jest to utrudnione, podstawowymi jednostkami organizacyjnymi są 
w nich bowiem wydziały, mające dużą samodzielność decyzyjną. Właśnie zapew-
nienie efektywnej współpracy naukowo-badawczej i w zakresie kształcenia wymaga 
szczególnych czynności koordynacyjnych. Zresztą płaszczyzn współpracy we-
wnątrzuczelnianej jest znacznie więcej. Można powiedzieć, że im większa szkoła 
wyższa, tym większe potrzeby koordynacyjne w ogóle, co dodatkowo warunkuje 
niezbędność wspomagania kadry kierowniczej w tych czynnościach.

2.2. Idea proponowanej koncepcji controllingu strategicznego szkoły wyższej

Proponowana koncepcja controllingu strategicznego szkoły wyższej może być bar-
dziej uzasadniona, jeżeli zostanie wzbogacona o pewne elementy koncepcji jako 
szczególnej formy zarządzania i o informacyjne wspomaganie. Schemat ideowy ta-
kiego controllingu obrazuje rys. 1.

W przedstawionym ujęciu controllingu strategicznego szkoły wyższej zadania 
merytoryczne w zakresie zarządzania strategicznego tą organizacją i odpowiedzial-
ność za podejmowane decyzje strategiczne należą do kierownictwa naczelnego  
i ośrodków odpowiedzialności. Dotyczy to wszystkich funkcji zarządzania strate-
gicznego. Controllerzy natomiast mogą wspomagać realizację tych zadań, wykonu-
jąc funkcje ich koordynacji, monitorowania i współuczestnictwa w nich. Proponuje 
się odniesienie wymienionych funkcji controllingu strategicznego szkoły wyższej 
do węziej rozumianych zadań strategicznego zarządzania nią, obejmujących plano-
wanie strategiczne, kontrolę strategiczną, sterowanie strategiczne (w ujęciu wstęp-
nym rozumiane jako reagowanie na odchylenia pojawiające się w toku realizacji 
zadań strategicznych) i zasilanie w informacje strategiczne. Oznacza to pominięcie 
wśród wymienionych zadań, stanowiących obszary odniesienia (składniki) dla dzia-
łań controllerów w szkole wyższej, problematyki organizacyjnej i motywacyjnej. 
Ale nie oznacza to pominięcia w ogóle, jako problematyki zawsze aktualnej, w ra-
mach której przyjęte rozwiązania mogą stanowić istotne uwarunkowania realizacji 
funkcji controllingu strategicznego szkoły wyższej, odniesionych do proponowa-
nych jego składników.

Koordynację w controllingu strategicznym szkoły wyższej będziemy rozumieć 
jako opracowanie rozwiązań projektowych dotyczących całościowo rozumianych 
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systemów: planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicz-
nego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym, a także powiązań między 
tymi systemami i ich doskonalenia. Rozwiązania projektowe, o których mowa, po-
winny służyć właściwej realizacji zadań w ramach składników controllingu strate-
gicznego szkoły wyższej i obejmować m.in.: rodzaje i istotę działań systemowych, 
formy organizacyjne tych działań, rodzaje dostarczanych informacji, ich dostawców 

 

Rys. 1. Schemat ideowy controllingu strategicznego szkoły wyższej 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka 2011, s. 271].
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i odbiorców, mające związek z poszczególnymi systemami procesy, procedury, zasa-
dy i reguły realizacyjne, a także metody, techniki i narzędzia wykorzystywane w tym 
względzie. Potrzeba natomiast doskonalenia rozwiązań systemowych w ramach 
składników omawianego controllingu jest skutkiem zmian zachodzących w otocze-
niu szkoły wyższej, czerpanych bezpośrednio z niego, a także w samej szkole.

Controllerzy, jako realizatorzy zadań controllingu strategicznego szkoły wyż-
szej, mogą również współuczestniczyć w wykonywaniu zadań bieżących w ramach 
składników tego controllingu. Nie oznacza to zastępowania kadry kierowniczej  
w wymienionym względzie, a jedynie jej wspomaganie. Najczęściej może to być 
związane z opracowywaniem wzorców działania, określaniem stanów osiągniętych, 
odchyleń od stanów wzorcowych, proponowaniem decyzji korekcyjnych oraz bada-
niem poprawności samych wzorców. Monitorowanie z kolei, wymienione w ramach 
funkcji controllingu strategicznego szkoły wyższej, oznacza przekazywanie jej  
kadrze kierowniczej wszelkich zauważonych nieprawidłowości.

W realizacji zadań controllingu strategicznego szkoły wyższej istotną rolę może 
odegrać rachunkowość zarządcza, jeśli taką w szkole można wyróżnić. Powinna ona 
gromadzić i przetwarzać dane strategiczne pochodzące od kierownictwa naczelnego, 
z poszczególnych ośrodków odpowiedzialności i z otoczenia. Po ich przetworzeniu 
otrzymane informacje będą stanowiły istotną podstawę wykonywania funkcji rozpa-
trywanego controllingu. Mogą być one również jednocześnie przekazywane kadrze 
kierowniczej jako bezpośrednia podstawa jej decyzji.

Wśród funkcji controllingu strategicznego szkoły wyższej dominująca jest funk-
cja koordynacyjna i to decyduje o nazwaniu zaproponowanej koncepcji controllingu 
strategicznego szkoły wyższej koncepcją koordynacyjną. Łatwo również zauważyć, 
że występują w niej jednocześnie elementy tego controllingu jako szczególnej formy 
zarzadzania i zasilania w informacje.

3. Rozwiązania organizacyjne controllingu strategicznego  
szkoły wyższej

3.1. Zakres i uwarunkowania rozwiązań organizacyjnych  
  controllingu strategicznego szkoły wyższej

Projektując rozwiązania organizacyjne controllingu strategicznego w szkole wyż-
szej, należy rozważyć przede wszystkim zasadność wyboru określonej jego formy 
organizacyjnej wraz ze sposobem jego umiejscowienia w strukturze organizacyjnej, 
a także określić zakres zadań, odpowiedzialności i uprawnień decyzyjnych control-
lerów. 

W ujęciu ogólnym controlling strategiczny – podobnie jak controlling ogólny – 
można realizować w formie instytucjonalnej, nieinstytucjonalnej lub mieszanej. For-
ma instytucjonalna oznacza przy tym wyodrębnienie samodzielnego organu (stano-
wiska, działu itp.) controllingu, forma nieinstytucjonalna nie powoduje natomiast 
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powołania takich organów (zadania w zakresie controllingu powierza się już istnie-
jącym w organizacji stanowiskom służbowym w innych komórkach organiza- 
cyjnych), forma mieszana zaś zakłada połączenie obu wskazanych wcześniej roz-
wiązań. 

Zagadnieniem bezpośrednio związanym z formą organizacyjną controllingu, 
które należy rozważyć, projektując rozwiązania organizacyjne controllingu, jest 
umieszczenie controllingu w strukturze organizacyjnej (wyższe lub niższe szczeble 
zarządzania), przy czym – jak twierdzi H.J. Vollmuth – w ujęciu ogólnym „efektyw-
ność controllera jest tym większa, im wyższe zajmuje miejsce w hierarchii przedsię-
biorstwa” [Vollmuth 2000, s. 28], co oznacza, iż „zasadniczo powinien on zajmować 
wysoką pozycję w przedsiębiorstwie” [Vollmuth 2000, s. 29]. 

Wreszcie przypisanie określonego zestawu zadań, odpowiedzialności i upraw-
nień decyzyjnych oznacza w istocie przypisanie controllerowi określonej sylwetki: 
rejestratora, nawigatora bądź innowatora. Sylwetki te różnią się między sobą zakre-
sem zarówno przypisanych im zadań, jak również uprawnień decyzyjnych. Control-
ler rejestrator, wykorzystując informacje z różnorodnych sprawozdań, dostarcza me-
nedżerom dane o minionych procesach gospodarczych, pełni w ten sposób funkcje 
doradcze i nie ma w związku z tym uprawnień decyzyjnych. Controller nawigator 
integruje planowanie z kontrolą, ukierunkowując zarządzanie na wychwytywanie 
odchyleń i ich korygowanie, jak również zapobieganie popełnianiu ewentualnych 
błędów, posiada w związku z tym ograniczone uprawnienia decyzyjne. Controller 
innowator z kolei w pełni uczestniczy w procesie podejmowania decyzji (również na 
szczeblu strategicznym organizacji) [Zünd 1985, s. 32] (za: [Weber 2001, s. 10]).

Istotne jest przy tym, aby w procesie kształtowania powyższych rozwiązań 
uwzględniać oddziaływanie czynników sytuacyjnych, odnoszących się do uwarun-
kowań zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych determinujących funkcjono- 
wanie organizacji jako całości. Wydaje się, że czynnikami w sposób szczególny 
wpływającymi na kształt rozwiązań organizacyjnych controllingu strategicznego  
w szkole wyższej są:
 – przedmiot działalności, jako determinanta związana ze specyfiką organizacji, 

jaką jest szkoła wyższa, która wpływa między innymi na formę struktury orga-
nizacyjnej oraz układ ról w organizacji;

 – wielkość organizacji, jako czynnik uniwersalny determinujący kształt rozwiązań 
organizacyjnych controllingu w ogóle, ściśle powiązany z przyjętą w organizacji 
strukturą organizacyjną;

 – rodzaj szkoły wyższej (publiczna, niepubliczna) – jako czynnik narzucający, po-
dobnie jak przedmiot działalności, kształt niektórych rozwiązań w organizacji, 
które muszą być następnie uwzględnione w controllingu;

 – kształt rozwiązań odnoszących się do zarządzania strategicznego.
Oczywiste jest ponadto, że organizacja controllingu strategicznego musi być po-

wiązana z przyjętymi wcześniej rozwiązaniami funkcjonalnymi odnoszącymi się do 
controllingu, w tym między innymi z określoną koncepcją controllingu.
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3.2. Formy organizacyjne i odnoszące się do nich zadania  
  controllingu strategicznego szkoły wyższej

Wobec powyższego wydaje się, iż zasadne jest wyróżnienie przynajmniej trzech sy-
tuacji, dla których mogą być przyjmowane różne rozwiązania organizacyjne odno-
szące się do controllingu strategicznego.

Jako pierwszy przypadek rozważyć należy dużą, publiczną szkołę wyższą. 
Struktura tego typu organizacji przyjmuje najczęściej postać struktury dywizjonal-
nej, w której względnie samodzielnymi jednostkami są wydziały (rozumiane w con-
trollingu strategicznym jako wynikowe czy nawet inwestycyjne ośrodki odpowie-
dzialności), podejmujące odrębną działalność dydaktyczną i naukowo-badawczą. Za 
inicjowanie i koordynowanie prac w zakresie opracowania, wdrożenia i nadzorowa-
nia realizacji strategii uczelni odpowiada najczęściej dział ds. strategii uczelni. Sa-
mym opracowaniem strategii uczelni najczęściej zajmuje się powołany przez rektora 
interdyscyplinarny (międzywydziałowy) zespół. Z kolei na wydziałach brak jest 
służb stricte odpowiedzialnych za inicjowanie prac związanych z opracowaniem 
strategii wydziału. Wytyczne w tym względzie pochodzą z centralnego działu ds. 
strategii, który odpowiedzialny jest również za spójność strategii wydziałów z przy-
jętymi zapisami odnoszącymi się do szkoły wyższej jako całości. Za opracowanie 
oraz realizację strategii wydziału – jako centrum gospodarowania – odpowiada dzie-
kan, wspomagany ewentualnie przez powołany przez siebie zespół. Na tym tle wy-
daje się zasadne, aby samodzielne stanowisko ds. controllingu strategicznego usytu-
ować bezpośrednio w pionie rektora (zgodnie z sugestiami H.J. Vollmutha). Wysoka 
pozycja controllera strategicznego w strukturze organizacyjnej byłaby gwarantem 
lepszego oglądu sytuacji szkoły jako całości, a tym samym skutecznej koordynacji 
przypisanych mu zadań [Kral 2003, s. 109]. Podstawowym zadaniem controllera 
byłoby wspomaganie realizacji zadań merytorycznych w zakresie zarządzania stra-
tegicznego, w tym w szczególności:
 – koordynacja w zakresie zarówno opracowywania i doskonalenia rozwiązań od-

noszących się do systemów: planowania strategicznego, kontroli strategicznej, 
sterowania strategicznego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym, 
a także powiązań między tymi systemami na poziomie szkoły wyższej jako ca-
łości, jak również − w określonym zakresie – na poziomie wydziałów;

 – współuczestnictwo w określaniu wzorców działania w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego oraz określanie stanów osiągniętych, odchyleń (potencjalnych bądź 
zaistniałych) od stanów wzorcowych oraz proponowanie decyzji korekcyjnych 
i/lub zapobiegawczych na poziomie szkoły wyższej jako całości oraz jej wydzia-
łów;

 – monitorowanie stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako całości, jak 
również na poziomie wydziałów, przekazywanie jej kadrze kierowniczej infor-
macji na temat wszelkich nieprawidłowości w wymienionym względzie;
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 – w przypadku identyfikacji odchyleń lub przewidywania ich wystąpienia opraco-
wywanie różnych wariantów decyzji korygujących i/lub zapobiegawczych 
umożliwiających realizację uprzednio przyjętych celów strategicznych zarówno 
dla szkoły jako całości, jak i poszczególnych jej wydziałów.
Jednocześnie na poziomie wydziałów proponuje się wskazanie stanowiska  

(w administracji wydziału lub wśród pracowników naukowo-dydaktycznych), któ-
remu w formie nieinstytucjonalnej przypisany będzie status wydziałowego control-
lera strategicznego. Do jego zadań w zakresie controllingu strategicznego należeć 
powinny w szczególności następujące zadania:
 – udział w pracach dotyczących opracowania strategii wydziału;
 – współpraca z centralnym controllerem strategicznym w zakresie zapewnienia 

spójności strategii wydziału ze strategią uczelni; 
 – bieżące monitorowanie otoczenia wydziału w kontekście szans i zagrożeń dla 

realizacji strategii wydziału; okresowa analiza słabych i mocnych stron wydziału,
 – bieżące monitorowanie problematyki rozwoju strategicznego wydziału i sporzą-

dzanie syntetycznych informacji w tym względzie dla kierownictwa wydziału;
 – analiza stopnia realizacji zadań zawartych w strategii wydziału oraz formułowa-

nie wniosków i propozycji w tym zakresie.
W proponowanym ujęciu controllerzy strategiczni pełniliby funkcje doradcze, 

przygotowujące do podejmowania decyzji, ale bez szczególnych kompetencji decy-
zyjnych. W ten sposób określona byłaby dla nich rola controllerów nawigatorów. 
Gdyby chcieć zapewnić większy wpływ controllerów na podejmowanie decyzji, na-
leżałoby rozważyć ich umieszczenie w centralnym dziale ds. strategii.

Jako drugi przypadek rozważyć należy małą lub średnią publiczną szkołę wyż-
szą. Struktura również i w tym przypadku przyjmuje najczęściej postać struktury 
dywizjonalnej, z wydziałami jako względnie samodzielnymi jednostkami prowadzą-
cymi samodzielną działalność dydaktyczną i naukowo-badawczą. Z uwagi na nie-
wielkie rozmiary organizacji za opracowanie, wdrożenie i nadzorowanie realizacji 
strategii uczelni odpowiada najczęściej rektor lub (jeśli taka funkcja istnieje) prorek-
tor ds. rozwoju. Opracowaniem strategii uczelni (podobnie jak poprzednio) najczę-
ściej zajmuje się powołany przez rektora zespół. Na wydziałach nie ma służb odpo-
wiedzialnych za wykonywanie zadań merytorycznych związanych z zarządzaniem 
strategicznym; przedstawiciele władz wydziałów wchodzą w skład powołanego 
przez rektora zespołu. W opisywanym przypadku, z uwagi na niewielkie rozmiary 
organizacji, jak również na relatywnie stabilne otoczenie, w którym organizacja  
ta funkcjonuje, proponuje się realizację controllingu strategicznego w formie niein-
stytucjonalnej. Oznacza to, że na poziomie uczelni wskazane zostanie stanowisko  
(w administracji szkoły wyższej lub wśród pracowników naukowo-dydaktycznych) 
odpowiedzialne za informacyjne wspomaganie realizacji zadań merytorycznych  
w zakresie zarządzania strategicznego, w tym w szczególności:
 – analiza otoczenia uczelni i wydziałów w kontekście szans i zagrożeń dla opraco-

wania i realizacji strategii uczelni i wydziałów; analiza uczelni i wydziałów  
w kontekście ich słabych i mocnych stron;



94 Agnieszka Bieńkowska, Zygmunt Kral, Anna Zabłocka-Kluczka

 – przekazywanie informacji o charakterze strategicznym, niezbędnych do opraco-
wania strategii uczelni i wydziałów;

 – okresowa ocena stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako całości, jak 
również na poziomie wydziałów, przekazywanie jej kadrze kierowniczej infor-
macji na temat wszelkich nieprawidłowości w wymienionym względzie. 
W tym ujęciu controlling strategiczny przyjąłby rolę rejestratora, gdyż wykorzy-

stując informacje z różnorodnych sprawozdań, dostarczałby władzom uczelni oraz 
wydziałów informacje o minionych okresach i podejmowanych w nich działaniach 
w zakresie zarządzania strategicznego wraz z niezbędnymi analizami, pełniąc w ten 
sposób funkcje doradcze i jednocześnie nie posiadając uprawnień decyzyjnych.

Jednocześnie dziekan każdego wydziału lub wyznaczona przez niego osoba – 
oprócz realizacji zasadniczych zadań, do których został powołany – powinien wyko-
nywać zadania w zakresie controllingu strategicznego na poziomie wydziału.

Jako przypadek trzeci rozważyć należy niepubliczną szkołę wyższą. Z uwagi na 
dynamiczne otoczenie, w którym funkcjonuje tego typu placówka, jako zasadne 
uznać należy wyodrębnienie w niej (niezależnie od jej rozmiarów) stanowiska/działu 
odpowiedzialnego zarówno za realizację zadań merytorycznych związanych z zarzą-
dzaniem strategicznym, jak również controllingu strategicznego. O ile zatem dział ds. 
strategii zajmowałby się opracowywaniem strategii uczelni oraz wydziałów w kon-
tekście zidentyfikowanych słabych i mocnych stron tych jednostek, a także szans  
i zagrożeń występujących w ich otoczeniu, o tyle wyodrębniony w formie samodziel-
nego stanowiska lub działu controlling strategiczny odpowiedzialny byłby za:
 – uczestnictwo w opracowaniu strategii uczelni jako całości oraz wydziałów;
 – bieżące monitorowanie szkoły wyższej i jej otoczenia, dostarczanie informacji  

o charakterze strategicznym, niezbędnych do opracowania i realizacji strategii 
uczelni i wydziałów,

 – monitorowanie stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako całości, jak 
również na poziomie wydziałów, przekazywanie kadrze kierowniczej informacji 
na temat wszelkich nieprawidłowości w wymienionym względzie;

 – w przypadku identyfikacji odchyleń lub przewidywania ich wystąpienia opraco-
wywanie różnych wariantów decyzji korygujących i/lub zapobiegawczych, 
umożliwiających realizację uprzednio przyjętych celów strategicznych zarówno 
dla szkoły jako całości, jak i poszczególnych jej wydziałów.
Oczywiście, niezależnie od stosunkowo szerokich uprawnień decyzyjnych con-

trollingu strategicznego (controllerzy nawigatorzy, innowatorzy), w opisywanym 
przypadku odpowiedzialność za wdrożenie i realizację strategii szkoły wyższej spo-
czywa na jej władzach.
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4. Rozwiązania instrumentalne controllingu strategicznego  
szkoły wyższej

Niezależnie od przyjętej koncepcji controllingu strategicznego oraz od sposobu jego 
organizacji w szkole wyższej realizacja zadań controllingu strategicznego w takiej 
placówce wymaga wsparcia przez dobór właściwego instrumentarium. Należy przy 
tym poszukiwać takich instrumentów, które – z uwagi na postulowane zadania con-
trollingu strategicznego szkoły wyższej – umożliwiałyby koordynację, nadzór i mo-
nitorowanie nad procesami planowania i kontroli realizacji strategii szkoły wyższej, 
dostarczając jednocześnie istotnych informacji związanych z najważniejszymi ob-
szarami jej funkcjonowania na poziomie zarówno centrali uczelni, jak i poszczegól-
nych jej wydziałów. Z uwagi na specyfikę samego controllingu strategicznego kon-
centrującego się przede wszystkim na budowie efektywności działania szkoły 
wyższej decydującej o jej zdolności rozwojowej większość tych instrumentów moż-
na przypisać do takich obszarów odniesienia zadań controllingu, jak kontrola reali-
zacji strategii, sterowanie strategiczne i zasilanie w informacje strategiczne i w tych 
obszarach będą – mimo swego podobieństwa – najbardziej zróżnicowane. Płynące  
z nich informacje w dużej mierze będą jednak podstawą realizacji zadań przez con-
trollerów w obszarze planowania strategicznego, tworząc w ten sposób pętlę sprzę-
żenia zwrotnego. Należy również podkreślić, że controlling strategiczny szkoły 
wyższej, podobnie jak controlling ogólny, w zasadzie nie dysponuje własnym,  
unikalnym instrumentarium. Czerpiąc z doświadczeń organizacji gospodarczych  
i z osiągnięć innych dyscyplin (tu w szczególności zarządzania strategicznego, ra-
chunkowości zarządczej i zarządzania procesami), przekształca je i dostosowuje do 
swoich potrzeb, tworząc z nich spójny, skoordynowany system. Właśnie owo przej-
mowanie instrumentów z innych dyscyplin na użytek controllingu strategicznego 
szkoły wyższej w największym stopniu dotyczy zarządzania strategicznego i strate-
gicznej rachunkowości zarządczej. W takiej też kolejności instrumenty te, dostoso-
wane do potrzeb omawianego controllingu, zostaną zaprezentowane.

4.1. Instrumenty zarządzania strategicznego  
  w controllingu strategicznym szkoły wyższej

Proces planowania strategicznego (tworzenia strategii) szkoły wyższej obejmuje, po-
dobnie jak w przypadku organizacji gospodarczych, opracowanie celów strategicz-
nych, generowanie i ocenę opcji strategicznych oraz wybór właściwych wariantów 
strategii szkoły wyższej (zarówno na poziomie centrali – poczynając od wyboru do-
men, w których szkoła chce działać, przez wybór strategii normatywnych określają-
cych kierunki działań w ramach zdefiniowanych domen, po sformułowanie strategii 
funkcjonalnych na poziomie poszczególnych wydziałów). Realizacja tych zadań, 
przynależnych merytorycznie władzom uczelni, powinna być wspomagana przez 
controllerów głównie poprzez inicjowanie procesów pozyskiwania informacji, budo-
wę lub wybór instrumentów służących ich zbieraniu, koordynowanie procesów two-
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rzenia strategii na różnych poziomach zarządzania szkołą wyższą (poziom centrali, 
poziom wydziałów) oraz odpowiednie ukształtowanie systemów wczesnego ostrze-
gania o stanie zjawisk lub procesów społeczno-ekonomicznych istotnych z punktu 
widzenia kształtowania strategii szkoły wyższej. W odniesieniu do organizacji gospo-
darczych nastawionych na zysk najczęściej wśród instrumentów wykorzystywanych 
w ramach controllingu strategicznego w tym obszarze wskazuje się m.in.: analizę 
kluczowych czynników sukcesu, analizę luki strategicznej, analizę SWOT, SPACE, 
metody portfelowe, model łańcucha wartości, analizę konkurencji itd. [Stabryła 2000, 
s. 137-219; Krupski (red.) 2001, s. 97-295; Vollmuth 1995, s. 211-315]. Wydaje się, 
że większość z nich z powodzeniem może być wykorzystywana przez szkoły wyższe, 
bez wątpienia zwłaszcza przez te działające na zasadach komercyjnych (niepubliczne 
szkoły wyższe). Należy wyraźnie podkreślić, że do zadań controllerów nie należy 
zastosowanie tych instrumentów w praktyce zarządzania szkołą wyższą, lecz dostar-
czanie odpowiednich informacji o zakresie ich użycia, konfiguracja właściwego ze-
stawu tych instrumentów bądź ich modyfikacja, tj. takie ich ukształtowanie, by odpo-
wiadały one potrzebom zarządzania strategicznego szkołą wyższą i mogły być 
wykorzystane w praktyce przez zespół zajmujący się formułowaniem strategii szkoły 
wyższej. Przykładowo w praktyce organizacji gospodarczych wspomniane już meto-
dy portfelowe są „narzędziami oceny i projektowania zmian w strukturze asortymen-
towej produktów, pozycji konkurencyjnej lub strategii zarządzania (…) Ogólną zasa-
dą metod portfelowych jest formułowanie strategii w układzie współrzędnych 
będących czynnikami (zmiennymi), które określają sytuacje zewnętrzne i stany dzia-
łalności organizacji” [Stabryła 2000, s. 177-178]. Do zadań controllingu strategiczne-
go właśnie należy wskazanie owego układu współrzędnych, w ramach którego for-
mułowane mogą być strategie zarządzania szkołą wyższą. W praktyce przedsiębiorstw 
najczęściej współrzędne te dotyczą: relatywnego udziału w rynku i stopy wzrostu 
rynku (macierz BCG), atrakcyjności domeny i pozycji konkurencyjnej przedsiębior-
stwa (macierz GE), pozycji konkurencyjnej organizacji i stadium rozwoju (dojrzało-
ści) sektora (macierz ADL) czy efektywności projektów i rangi projektów (macierz 
portfela technologicznego). W odniesieniu do formułowania strategii na potrzeby 
szkoły wyższej niektóre z tych układów współrzędnych mogą być zaczerpnięte 
wprost (np. macierz portfela technologicznego może być wykorzystana np. dla for-
mułowania strategii na poziomie centrali uczelni odnośnie do doboru realizowanych 
projektów badawczych i weryfikacji ich zgodności z kierunkami kształcenia i przyję-
tymi kierunkami rozwoju szkoły wyższej), inne zaś – zwłaszcza w odniesieniu do 
publicznych szkół wyższych – wymagają pewnych modyfikacji. 

W zależności od przyjętego modelu zarządzania szkołą wyższą1 poszczególne 
instrumenty analizy strategicznej zyskują lub tracą na znaczeniu – controller, znając 

1 W literaturze odnaleźć można trzy zasadnicze modele zarządzania szkołą wyższą: coraz częściej 
krytykowany model tradycyjny, bazujący na zhierarchizowanym podejściu funkcjonalnym, system za-
rządzania szkołą wyższą, opierający sięna podejściu procesowym (m.in. [Woźniak]), oraz koncepcję 
społecznie odpowiedzialnej szkoły wyższej [Leja 2009, s. 4-12].
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zalety i ograniczenia zastosowania poszczególnych metod analizy strategicznej, po-
winien umieć dobrać optymalne, a także dążyć do zintegrowanego ich użycia. Przy-
kładowo w odniesieniu do systemu zarządzania szkołą wyższą opartego na podej-
ściu procesowym szczególnie ważnym instrumentem analizy strategicznej jawi się 
model łańcucha wartości. Będzie on podstawą wyodrębniania procesów wewnętrz-
nych z podziałem na te, które tworzą wartość dla klienta (podstawowe) i te, które 
wprawdzie jej nie dodając, umożliwiają realizację procesów podstawowych (proce-
sy regulacyjne i pomocnicze). Najczęściej przy tym w szkołach wyższych, zarówno 
publicznych, jak i niepublicznych, za podstawowe uznaje się procesy związane  
z kształceniem studentów, prowadzeniem badań naukowych i prac rozwojowych, 
świadczeniem usług badawczych oraz kształceniem i promowaniem kadr nauko-
wych [Kożuch, Przygodzka 2011, s. 59]. Ostatnio coraz częściej jednak, w kontek-
ście poszukiwania coraz doskonalszego modelu zarządzania szkołą wyższą, postulu-
je się położenie większego akcentu na komercjalizację technologii [Leja 2009,  
s. 4-12] i włączenie tego procesu do grupy procesów podstawowych. Identyfikacja  
i próba zrozumienia procesów realizowanych w szkole wyższej oraz wartości, które 
one generują dla szeroko rozumianego klienta, jest punktem wyjścia do formułowa-
nia celów i strategii szkoły wyższej, a potem przełożenia ich na konkretne już dzia-
łania. Kluczowe przy tym staje się określenie mierników realizacji poszczególnych 
procesów zarówno na poziomie centrali szkoły wyższej, jak i jej poszczególnych 
wydziałów, a także sposobów zbierania informacji o ich realizacji. Z kolei koncepcja 
społecznie odpowiedzialnej szkoły wyższej wymaga formułowania celów strate-
gicznych i strategii szkoły wyższej w kontekście poszczególnych grup jej interesa-
riuszy. Odbiorcami podstawowych dóbr i usług szkół wyższych są bowiem „różno-
rodne grupy społeczne, nie tylko studenci” [Kożuch, Przygodzka 2011, s. 53]. 
Najczęściej, oprócz studentów, wśród interesariuszy szkół wyższych wskazuje się 
pracowników szkół wyższych, przedsiębiorców i pracodawców, rząd, samorząd lo-
kalny, inne szkoły wyższe i instytucje naukowo-badawcze oraz społeczeństwo. Zro-
zumienie potrzeb poszczególnych grup interesariuszy szkoły wyższej uławia proces 
identyfikacji oczekiwanych przez nich wartości, a w tym kontekście formułowania 
celów i strategii szkoły wyższej, a potem przełożenie ich na konkretne już działania. 
Także i w tym przypadku jako model służący do odzwierciedlenia procesu tworzenia 
wartości dla interesariuszy posłużyć może łańcuch wartości Portera. W obu przypad-
kach controlling wspiera tu strukturyzację wspomnianych procesów i pełni zadania 
polegające na ich koordynacji, ale istotnym jego zadaniem jest również rozwijanie 
zharmonizowanych miar i standardów na rzecz realizacji obu tych koncepcji zarzą-
dzania szkołą wyższą. W tym kontekście istotną rolą controllera jest dobór lub kon-
strukcja odpowiedniego systemu pomiaru dokonań szkoły wyższej, umożliwiające-
go konkretyzację, uszczegółowienie i prezentację jej strategii, a zarazem przełożenie 
jej na konkretne działania i komunikację tych informacji pracownikom szkoły  
wyższej (na poziomie zarówno administracji centralnej, jak i poszczególnych wy-
działów). 
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System pomiaru dokonań szkoły wyższej należy traktować jako instrument pla-
nowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego umożli-
wiający „pozyskiwanie, transformowanie, selekcjonowanie i raportowanie kluczo-
wych informacji, które mają skutecznie wspierać realizację strategii” [Kowalewski 
2014, s. 273] i proces podejmowania decyzji. Jak dotąd, nie wypracowano w tym 
zakresie rozwiązań specyficznych w odniesieniu do szkół wyższych, nie ma zresztą 
takiej potrzeby – z powodzeniem bowiem rozwiązania stosowane w praktyce orga-
nizacji gospodarczych, po minimalnej czasami modyfikacji, mogą być dostosowane 
do potrzeb szkół wyższych, pozwalając na ocenę ich dokonań w wielu, powiązanych 
ze sobą perspektywach. W praktyce organizacji gospodarczych gwałtowny rozwój 
systemów pomiaru dokonań datuje się na połowę lat 90. XX w. (i jest wywołany 
niedostatkami klasycznych, opartych głównie na miarach finansowych sposobów 
oceny przedsiębiorstw), choć pierwsze tego typu rozwiązania sięgają już lat 30.  
XX w. [Malo 1995] (za: [Bourguignon i in. 2004, s. 116]), przy czym nie wszystkie 
one mają nachylenie typowo strategiczne. Możliwości wykorzystania systemów  
pomiaru dokonań do wspierania realizacji zadań controllingu strategicznego w prak-
tyce organizacji gospodarczych zostały już opisane w pracy [Bieńkowska, Kral,  
Zabłocka-Kluczka 2012, s. 56-69]. Właściwie wszystkie wskazane tam ograniczenia 
są aktualne także w odniesieniu do systemu pomiaru dokonań w szkole wyższej. 

Wybór określonego systemu pomiaru dokonań powinien być też podyktowany 
modelem szkoły wyższej. W kontekście tradycyjnie zarządzanej publicznej szkoły 
wyższej (niezależnie od jej wielkości) najbardziej adekwatny wydaje się wybór na-
rzędzia najbardziej dziś popularnego – strategicznej karty wyników, która pozwoli-
łaby na zbilansowanie osiągnięć szkoły wyższej w czterech podstawowych perspek-
tywach: finansowej, klienta, procesów wewnętrznych oraz innowacji i uczenia się, 
przy czym – z uwagi na odmienność celów stawianych przed tego typu instytucjami 
– znaczenie poszczególnych perspektyw byłoby tu inne niż w typowej organizacji 
gospodarczej. Najbardziej dyskusyjny wydaje się tu pomiar wyników działalności 
publicznej szkoły wyższej, z założenia nienastawionej na zysk, w kontekście per-
spektywy finansowej. Choć autorzy metody pozostawili dowolność w kształtowaniu 
i doborze perspektyw (stanowią one bowiem „pewien wzorzec, a nie sztywne ramy” 
[Kaplan, Norton 2001, s. 49]), nie należy jej jednak usuwać. Z uwagi bowiem na 
zmieniające się dynamicznie otoczenie szkół wyższych ten aspekt działalności 
uczelni staje się dziś coraz bardziej istotny. W odniesieniu natomiast do niepublicz-
nych, działających na zasadach komercyjnych szkół wyższych analogia byłaby zu-
pełna. W przypadku modelu szkoły wyższej opartego na podejściu procesowym 
można by natomiast sięgnąć zarówno po strategiczną kartę wyników, jak i po proce-
sową ocenę dokonań organizacji (process performance system measurement) [Ku-
eng 2000, s. 67-85], obie wymagają jednak istotnych modyfikacji. Procesowa ocena 
dokonań organizacji dokonywana jest w kontekście realizowanych procesów z per-
spektywy specyficznej grupy interesariuszy organizacji – dawców kapitału. Punk-
tem wyjścia jest tu identyfikacja podstawowych procesów, identyfikacja interesariu-
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szy procesów, a następnie dobór mierników oceny w kontekście pięciu podstawowych 
wymiarów: finansowego, społecznego, klienta, pracownika i innowacji. Dokonania 
organizacji mierzone są przy tym stopniem zadowolenia interesariuszy. W przypad-
ku niepublicznej szkoły wyższej taki model mógłby być zatem zastosowany bez 
większych zmian, jednak w odniesieniu do publicznych szkół wyższych przedefinio-
wania wymaga koncepcja kluczowych interesariuszy, z punktu widzenia których 
dokonywana byłaby ocena. Zasadne byłoby tu patrzenie przez pryzmat takich inte-
resariuszy, jak państwo lub społeczeństwo (ono tu bowiem w istocie finansuje pu-
bliczne szkolnictwo wyższe i w związku z tym oczekiwać może zaspokojenia okre-
ślonych potrzeb mierzonych np. tempem rozwoju gospodarczego, czy ogólnym 
dobrobytem społeczeństwa). Z kolei zastosowanie strategicznej karty wyników  
w szkole wyższej zarządzanej w myśl podejścia procesowego wymaga jej (BSC) zin-
tegrowania z rachunkiem kosztów procesów [Weber 2001, s. 188-194], nazywanym 
też rachunkiem kosztów działań. Kluczem do oceny efektywności poszczególnych 
procesów wyszczególnionych w szkole wyższej jest bowiem umiejętność możliwie 
precyzyjnego pomiaru kosztów tych procesów. Zdaniem Z. Leszczyńskiego „syner-
gia tych dwóch narzędzi zarządzania wyznacza strategiczną płaszczyznę rachunko-
wości zarządczej” [Leszczyński 2010, s. 288]. Z uwagi na zróżnicowaną strukturę 
organizacyjną szkół wyższych postuluje się tu również kaskadowanie strategicznej 
karty wyników z poziomu centrali na poziom wydziałów, przy czym dużą rolę con-
trollerów upatruje się w koordynacji miar i działań na obu tych poziomach.  
W końcu koncepcja społecznie odpowiedzialnej szkoły wyższej wymaga doboru 
takiego systemu pomiaru dokonań, w którym cele i mierniki byłyby ukierunkowane 
na zaspokajanie podstawowych potrzeb interesariuszy szkoły wyższej. Takie podej-
ście proponuje (w stosunku do organizacji gospodarczych) koncepcja pryzmatu do-
konań (performance prism) [Neely i in. 2002, s. 1228-1263]. Performance prism 
umożliwia analizowanie dokonań szkoły wyższej w odniesieniu do pięciu perspek-
tyw: satysfakcji interesariuszy, udziału interesariuszy, strategii, procesów i zasobów, 
w ramach których dobierane są odpowiednie mierniki oceny, dążąc do sformułowa-
nia strategii, która służyć ma kreowaniu wartości dla interesariuszy. 

4.2. Strategiczna rachunkowość zarządcza  
  na użytek controllingu strategicznego szkoły wyższej

Jednocześnie we wszystkich opisywanych przypadkach szczególnie istotnym instru-
mentem controllingu strategicznego jest strategiczna rachunkowość zarządcza,  
dostarczająca informacji na potrzeby podejmowania decyzji strategicznych, ukie-
runkowanych na osiąganie długofalowych celów szkoły wyższej. Controlling strate-
giczny szkoły wyższej, skoncentrowany na budowie jej efektywności, nie traci bo-
wiem swojego ekonomicznego wydźwięku. Strategiczna rachunkowość zarządcza 
powinna zatem umożliwić stworzenie systemu informacyjnego pozwalającego na 
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gromadzenie i przetwarzanie danych ekonomicznych o charakterze strategicznym 
pochodzących od władz uczelni, z poszczególnych wydziałów czy z otoczenia. Staje 
się więc ona źródłem informacji niezbędnych do kształtowania zrównoważonego 
rozwoju szkoły wyższej (model społecznie odpowiedzialnej szkoły wyższej) oraz 
monitorowania procesu kreowania wartości (model szkoły wyższej opartej na podej-
ściu procesowym). W każdym z tych przypadków kluczowe staje się zdeterminowa-
nie modelu rachunku kosztów wspierającego realizację strategii szkoły wyższej. 
Identyfikacja specyficznych czynników determinujących koszty działalności w kon-
tekście strategii szkoły wyższej, a następnie konsekwentny ich pomiar i analiza na 
wszystkich szczeblach zarządzania szkołą wyższą stanowi istotny obszar działań 
koordynacyjnych controllerów. Uzyskiwane w ten sposób informacje powinny sta-
nowić podstawę wykonywania opisywanych wcześniej zadań controllingu strate-
gicznego. 

Zadaniem controllingu strategicznego jest nie tylko wsparcie na etapie ustalania 
strategii i doboru instrumentów służących jej reprezentacji, ale przede wszystkim 
budowa systemu monitorowania realizacji strategii oraz systemu raportowania. 
Trudno dziś wyobrazić sobie realizację tych zadań bez sprawnie funkcjonującego 
systemu informatycznego. System taki powinien umożliwiać prowadzenie bieżące-
go monitoringu i konsolidację informacji uzyskiwanych ze wszystkich obszarów 
działalności szkoły wyższej, stanowiąc jednocześnie swoisty „system wczesnego 
ostrzegania” o pojawiających się zagrożeniach realizacji strategii szkoły wyższej. 
Na polskim rynku nie ma obecnie zintegrowanych aplikacji informatycznych dedy-
kowanych sensu stricto controllingowi strategicznemu w szkołach wyższych, poja-
wiają się natomiast próby poszukiwania rozwiązań w zakresie zintegrowanych sys-
temów zarządzania szkołami wyższymi. Zazwyczaj poszczególne szkoły wyższe do 
wspomagania realizacji zadań (głównie operacyjnych) przez szeroko rozumiane 
centralne służby finansowe i zadań w zakresie zarządzania personelem, zarządzania 
projektami, obsługi dydaktyki czy rachunkowości zarządczej używają różnorodnych 
systemów autorskich, które w procesie wdrażania rozwiązania zintegrowanego są 
włączane w jego strukturę bądź zastępowane nowymi aplikacjami. Postuluje się 
przy tym tworzenie elastycznych rozwiązań modułowych (na kształt systemów kla-
sy ERP), które umożliwiałyby dalszy rozwój takiego systemu w przyszłości stosow-
nie do zidentyfikowanych potrzeb szkoły wyższej, obejmując swym zakresem 
wszystkie kluczowe obszary jej działania. Uzupełnienie takiego systemu o moduł 
controllingu strategicznego wymaga zatem sformułowania wymagań wobec syste-
mu (tj. dokonania opisu za pomocą specyfikacji zbioru funkcjonalności i procesów, 
jakie system ma obsłużyć, np. za pomocą opisu przypadków użycia). Formułując  
te zalecenia controllerzy powinni uwzględnić możliwość zintegrowania informacji 
pochodzących ze wszystkich wskazanych wcześniej instrumentów controllingu stra-
tegicznego
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5. Zakończenie

„Polskie uczelnie akademickie znajdują się na progu poważnych zmian. Zmiany te 
wynikają z oczekiwań interesariuszy, a główną ich przyczyną jest nowa rola uczelni 
akademickich w społeczeństwie – jako uczelni społecznie odpowiedzialnych oraz 
uczelni przedsiębiorczych” [Wawak (red.) 2011, s. 64]. W tym kontekście, z uwagi 
na rosnącą presję konkurencji, coraz bardziej zmienne otoczenie i rozległy zakres 
oraz dużą złożoność zadań realizowanych przez jednostki szkolnictwa wyższego 
koncepcja controllingu strategicznego szkoły wyższej wydaje się być interesującą 
alternatywą, umożliwiającą ocenę i kształtowanie efektywności działania szkoły 
wyższej, decydującą też w dużej mierze o jakości oferowanych usług, a przez to o jej 
zdolności rozwojowej. W niniejszej pracy zaprezentowano jedynie ogólne rozwiąza-
nia controllingu strategicznego szkoły wyższej. Można jednak sądzić, że znajomość 
tych rozwiązań usprawni proces formułowania i realizacji strategii szkoły wyższej.
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