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DLACZEGO WSPOLCZESNY UNIWERSYTET
POTRZEBUJE CONTROLLINGU?

Wspobtczesny uniwersytet nie jest juz, jak to bylo do niedawna, jednostka, ktéra
nie musi si¢ martwi¢ o swoj byt czy przyszly rozwdj. Nie jest rowniez typowym
przedsigbiorstwem, mimo tego, ze w niektdre sfery jego dzialalnosci powinno si¢
implementowad rozwiazania biznesowe. Jest jednak bez watpienia organizacja gos-
podarcza, ktora nie moze pozosta¢ obojetna na zmiany zachodzace w jej bliskim i
dalekim otoczeniu.

Niestety, systemy szkolnictwa wyzszego, a zwlaszcza systemy uniwersyteckie,
uwazane sg za jedne z najbardziej konserwatywnych. Spowodowane jest to szcze-
golnie pielegnowana przez lata tradycja, ale takze skostniatymi strukturami organi-
zacyjnymi wewnatrz jednostki.

Polskie uniwersytety to jednostki bardzo duze i zréznicowane zaréwno pod
wzgledem posiadanej kadry naukowo-dydaktycznej, zaplecza majatkowego, jak i
srodkow finansowych pozostajacych do ich dyspozycji. W Polsce, odmiennie niz
w innych krajach europejskich, uniwersytety zarzadzane sa nie przez menedzerow,
lecz przez wybitnych naukowcow specjalizujacych si¢ w roznych dziedzinach. W
wielu przypadkach uczelnie' te kierowane sa intuicyjnie, przez pryzmat zdarzen
historycznych. Sytuacja taka wynika przede wszystkim z braku swiadomosci kadry
zarzadzajacej co do koniecznosci stosowania nowoczesnych instrumentéw zarza-
dzania w szkolach wyzszych.

' W tekscie uzywa si¢ zamiennie termindw ,uniwersylet”, uczelnia” i ,5szkola wyzsza” na
okreslenie publicznej szkoly wyzszej typu akademickiego.
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Panstwowe szkoly wyzsze sa finansowane z budzetu panstwa w formie dotacji
podmiotowej na dzialalnos¢ dydaktyczna i utrzymanie uczelni oraz na pomoc ma-
terialng dla studentéw. Otrzymuja rowniez dotacje inwestycyjne na inwestycje bu-
dowlanych i aparaturowe. Udziat tych przychodéw w budzecie szkét wyzszych jest
dominujacy. Ponadto szkoty utrzymuja si¢ z przychodoéw wiasnych generowanych
w ramach prowadzonych studidw niestacjonarnych (odptatnych), i dziatalnosci
badawcze;j.

System prawny, w obrgbie ktorego funkcjonuja uczelnie wyzsze, daje jed-
nostce daleko idaca samorzadnos¢, samodzielnos¢ i autonomie. Z tego tez wzgledu
obecnie wiadze uczelni, wylaniane w demokratycznych wyborach, maja petne
prawo do podejmowania decyzji finansowych w ramach pozyskiwania $rodkow
finansowych i dysponowania nimi. Uczelnie moga zatem stara¢ si¢ o dofinan-
sowanie z réznorodnych programow Unii Europejskiej, podiacza¢ swoje zespoty
naukowe pod Europejskie Konsorcja Naukowe, nawiazywa¢ wspdlpracg z zagra-
nicznymi podmiotami.

Otoczenie szkot wyzszych przez wiele lat byto bardzo stabilne i homogeniczne.
Dzisiaj sytuacja jest inna, otoczenie bowiem ulega dynamicznym zmianom. W
wyniku ciaglego rozwoju spotecznego rosnie liczba chetnych do podejmowania
studiow. Klientela szkot wyzszych jest niezwykle zréznicowana i ma coraz
bardziej wygoérowane oczekiwania. Warto tutaj zaznaczyé, ze wzrostowi liczby
studentéw i ich oczekiwan wobec szkolnictwa wyzszego nie towarzyszy wzrost
nakladéw plynacych z budzetu panstwa.

Gwaltowny postep techniczny spowodowat bardzo szybkie dezaktualizowanie
si¢ wiedzy. Rozwijaja si¢ nowe, nietradycyjne metody ksztalcenia, zwigzane z
rozwojem sieci komputerowych i Internetu (np. e-learning) czy tez wdrazaniem
postulatéw procesu bolofskiego (np. studia permanentne).

W warunkach tak post¢pujacego zréznicowania poszczegoélne uczelnie nie sa w
stanie sprostaé wszystkim oczekiwaniom zglaszanym przez otoczenie. Musz¢ za-
tem dokonywac¢ ciaglych wyborow i staraé si¢ przy tym, by uczelnia stale si¢
rozwijala. Konieczne zatem jest, aby jednostki okreslaly w sposéb jasny i jedno-
znaczny cele, ktore chca osiagnaé w bliskiej i dalekiej przysziosci, i na ich pod-
stawie definiowaly swoje plany i strategie. Aby uczelnie moglty konsekwentnie
realizowac podjete dziatania, potrzebuja takiego systemu, ktoéry umozliwitby po-
dazanie wytyczong przez nie ,,Sciezkg”.

Systemem takim moze by¢ controlling. Za jego pomoca uniwersytety beda
mogly okresli¢ swoje podstawowe cele, przetozy¢ je na cele szczegolowe i zestawy
zadan do wykonania. Na tej podstawie mozna wyznaczy¢ zakres dziatalnosci i pro-
gramy prowadzace do osiagniecia celéw, wlacznie z potrzebnymi zasobami, struk-
tura i rolami organizacyjnymi. '

Pojecie controllingu nie jest jednoznacznie definiowane w literaturze. Z punktu
widzenia szkoty wyzszej controlling mozna zdefiniowa¢ jako zintegrowany system
organizowania, kierowania, planowania i kontroli, wspierajacy koordynacjg¢ szero-
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ko rozumianego systemu organizacji nauki i dydaktyki za pomoca wewne¢trznie
sporzadzanych planéw i przyjetych strategii.

Bardzo wazna cecha controllingu jest to, Zze zmienia si¢ on wraz ze zmianami,
jakim ulega jednostka. Mozna powiedzie¢, ze ewoluuje w roéznych, zgodnych z
zamierzeniami i rozwojem jednostki, kierunkach.

Niestety, nie ma jednego uniwersalnego i optymalnego systemu controllingu,
ktory z miejsca mogtby zostaé wdrozony w kazdej jednostce. Jezeli chodzi o
szkoly wyzsze, to takich rozwiazan praktycznie si¢ nie stosuje, a jezeli juz, to w
sposob tylko czgsciowy lub bardzo marginalny.

Wdrozenie controllingu w szkole wyzszej jest, ze wzgledu na jej wielkos$¢ i
réznorodnos¢, jest niezwykle trudnym i skomplikowanym zadaniem. Nowy
system zarzadzania nie tylko musi bra¢ pod uwage strumien przeptywanych
informacji, ale powinien rowniez uwzglgdniaé réznorodnosé i specyfike celow
poszczegdlnych wydzialow i segmentéw jednostki. Dlatego decyzja o wyborze
systemu oraz etapy zmian i szkolen musza by¢ niezwykle staranie zaplanowane i
ostroznie wdrazane.

Ksztalt systemu controllingu zalezy od wielu czynnikéw, w jakich konkretne
przedsiebiorstwo funkcjonuje. Czynniki majace wplyw na system controllingu
mozna, ze wzgledu na zrédlo podzieli¢ na dwie grupy:

— czynniki wewngtrzne,
— czynniki zewnetrzne [2].

W szkole wyzszej do grupy czynnikow wewnetrznych naleza przede
wszystkim:

— wielkos¢ szkoty,

~ struktura organizacyjna,

— organizacja procesu dydaktycznego i naukowego,
— podzial kompetencji,

- strategie rozwoju.

Do czynnikéw zewngtrznych mozemy zaliczy¢ m.in.:
— otoczenie polityczno-spoteczne,
~ regulacje prawne,

— strukturg rynku ustug edukacyjnych,
— rynek pracy.

W szkolach wyzszych mozna wykorzystywaé controlling w petnym jego spek-
trum dziatania, tj. w zakresie strategicznym, operacyjnym i funkcyjnym.

Controlling strategiczny jest pomocny zaréwno w definiowaniu, jak i w
osiaganiu celéw dtugookresowych, wyrazonych w misjach i planach strategicznych
uniwersytetéw. Controlling ten opiera si¢ giéwnie na prognozach stanowiacych
podstawe planowania konkretnych dziatan stuzacych osiagnigciu diugookresowych
zatozen.

Controlling operacyjny stuzy podejmowaniu biezacych decyzji zarzadczych,
ktore w perspektywie czasu beda sig sklada¢ na realizacje plandw strategicznych.
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Mozna tez powiedzie¢, ze controlling operacyjny przeksztalca plany nadrzedne w
szczegotowe plany wykonawcze.

Wreszcie controlling mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia funkcji jakie
jednostka ma do spelnienia. W szkole wyzszej mozna, zgodnie z tym kryterium,
wyrozni¢ m.in.:

- controlling finansowy,

— controlling personalny,

— controlling prac innowacyjnych,
— controlling grantéw,

— controlling badan wiasnych.

Controlling to system, ktory peini takze funkcje kontrolng realizowanych
dziatan — zarowno pod wzgledem ich aktualnosci, jak i stopnia realizacji. Oprécz
tego umozliwia:

— pordwnanie osiagnigtych wynikow z wielko$ciami planowanymi,
— identyfikacje powstatych odchylen,
— podjecie stosownych dziatan korygujacych w razie powstania odchylen.

W jednostkach takich jak uniwersytety posta¢ systemu controllingu zaleze¢
bg¢dzie przede wszystkim od zadan, jakie bedzie miat do spetnienia. Rozwiazania
moga by¢ bardzo zréznicowane i mie¢ indywidualny charakter.

Wigkszosé szkét wyzszych w Polsce ma strukture ,,wysmukia”. Taki
rodzaj struktury charakteryzuje si¢ istnieniem wielu szczebli decyzyjnych.
Controlling w jednostce takiego typu powinien by¢, przynajmniej w poczat-
kowych fazach jego wdrazania, w pelni scentralizowany i silnie umocowa-
ny. W praktyce oznacza to, ze powinien podlega¢ bezposrednio kierowniko-
wi jednostki, czyli w tym wypadku rektorowi lub wiasciwemu prorektoro-
wi, ktoremu rektor powierzy nadzor nad komérka controllingu. Prace perso-
nelu zatrudnionego w tym dziale powinny by¢ koordynowane przez kie-
rownika.

Nalezy zaznaczy¢, ze uniwersytet jest jednostka strukturalnie ztozong z dwéch
glownych obszarow. Pierwszy z nich tworzy kadra dydaktyczna i naukowa, odpo-
wiedzialna za prowadzenie procesu dydaktycznego i realizowanie badan nau-
kowych, drugi zas to personel administracyjny, realizujacy zadania wynikajace ze
zwyklego zarzadu finansowego, gospodarczego i organizacyjno-prawnego. Aby
controlling mogt spetnia¢ wspomniane funkcje, musi swym zasiggiem ogarna¢ cala
jednostke.

Rysunek 1 przedstawia w duzym uproszczeniu strukturg uniwersytetu.

Jednym z podstawowych narzedzi systemu controllingu sa wyodrgbnione
osrodki (centra) odpowiedzialno$ci. Przez osrodki odpowiedzialnosci rozumie sig
wydzielong w strukturze wewnetrznej sprawnie dziatajaca jednostke. Jednostka ta
moze ponosi¢, w zaleznosci od przyjetej koncepcji, odpowiedzialnos¢ za koszty, za
przychody, za zysk czy tez za inwestowanie.
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Rys. 1. Przykladowa struktura organizacyjna uniwersytetu

Przy wyodrebnianiu o$rodkéw odpowiedzialnosci nalezy uwzgledni¢ wiele
czynnikow wplywajacych na ztozono$¢ jednostki. Naleza do nich:
przedmiot dziatalnosci,

zakres dziatalnosci,

forma organizacyjno-prawna.
struktura organizacyjna,
ztozonos$¢ procesow,

charakter realizowanych zadan,
zroznicowanie rynkow zbytu [3, s. 19].
W szkole wyzszej nalezy, zgodnie z wymienionymi czynnikami, zwroci¢ uwa-
ge na vodzaj dzialalnosci statutowej, czyli okreslic zakres oraz obszar wyko-
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nywania dzialalnosci dydaktycznej i naukowej. Poniewaz szkola wyzsza ma
osobowos$¢ prawna, nalezy przyjrze¢ si¢ uwarunkowaniom dziafania takiej formy
prawnej. Ponadto trzeba sprawdzi¢, czy posiadana struktura organizacyjna pozwoli
wyodrgbni¢ w sposob przejrzysty osrodki odpowiedzialnosci, i okresli¢c poziom
szczegotowosci tych osrodkow. Nalezatoby odpowiedzie¢ na pytanie, czy wy-
starczajacym poziomem jest wydzial i pion organizacyjny, czy tez nalezaloby
wnikna¢ bardziej w dot — do instytutow katedr czy tez zaktaddw, a w sferze admi-
nistracyjnej — do poszczego6lnych dzialow. Trzeba réwniez przesledzi¢ sposdb zor-
ganizowania dydaktyki i nauki wewnatrz wydziatu oraz sposob rozliczen na ze-
wnatrz z innymi wydziatami 1 komérkami administracji w ramach wzajemnego
swiadczenia ustug. Nalezy przyjrze si¢ rowniez systemowi ksztalcenia i metodom
jego organizacji pod wzgledem wymagan akredytacyjnych i ilosciowych. Waznym
zadaniem jest takze zbadanie rynku ustug edukacyjnych i zapotrzebowania na
ekspertyzy naukowe i innowacje.

Przystgpujac do projektowania osrodkdéw odpowiedzialnosci, nalezy na wstepie
okresli¢, na podstawie jakich kryteriow beda one wyodrebniane. Do podstawowych
wedlug E. Nowaka, naleza: organizacyjne, przestrzenne, funkcjonalne, procesowe,
produktowe, zadaniowe i dystrybucyjne.

W uczelni wyzszej mozna zastosowal prawie wszystkie z wymienionych
kryteridw. W kryterium organizacyjnym osrodki odpowiedzialnosci pokrywaja si¢
ze struktura organizacyjng szkoly. Mozemy wigc wyodrebnié tutaj wydzialy i w
ramach tych wydzialéw instytuty, zaklady, katedry, a w obszarze administracji
uczelnianej — piony prorektordéw i dyrektora administracyjnego oraz podlegle im
jednostki. Odrgbnym osrodkiem odpowiedzialnosci moga by¢ np. biblioteka uczel-
niana, zaklad poligraficzny czy dzial inwestycji.

W kryterium przestrzennym osrodki odpowiedzialnosci przyporzadkowuje si¢
rejonom geograficznym lub terenom jednostki. W szkole wyzszej moga to byé
zatem kampusy, nierzadko usytuowane w réznych krancach miasta, badz osrodki
zamiejscowe.

Kryterium funkcjonalne jest bardzo zblizone do organizacyjnego, cho¢ nieco
odmienne. Tutaj osrodki odpowiedzialnosci wyodrgbnia si¢ na podstawie jedno-
rodnych funkcji petnionych w jednostce. Takim os$rodkiem mogtaby by¢ biblioteka
uczelniana rozmieszczona czg¢sto w rdznych miejscach, ale petnigca przeciez te¢
sama funkcje, czy tez dzial odpowiedzialny za obstuge informatyczna.

Ciekawe z punktu widzenia szkoly wyzszej jest kryterium zadaniowe. W tym
wypadku o$rodkami odpowiedzialnosci sg poszczegdlne zadania realizowane przez
jednostke. Zatem osrodkami odpowiedzialnosci moglyby by¢ poszczegélne kie-
runki studiéw, organizowane studia podyplomowe, kursy badz tez zespoty nau-
kowo-badawcze realizujace konkretne zadania.

Decydujac sie na utworzenie osrodkéw odpowiedzialnosci i na wydelegowanie
im pewnych uprawnien, nalezy si¢ zastanowi¢ nad pomiarem efektéw ich dzia-
falnosci. W szkole wyzszej zastosowanie mialyby, z punktu widzenia sfery dydak-
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tyczno-naukowej, na pewno mierniki finansowe, tj. koszty i przychody. Duze zna-
czenie mozna przypisa¢ rowniez miernikom oceniajacym, jak np.:

— jakos¢ kadry,

— kategoria naukowa,

—~ uprawnienia do nadawania tytuléw naukowych,

— liczba i jakos¢ publikacji,

— liczba i jakos¢ zrealizowanych projektéw naukowo-badawczych.

Szczegdlnie waznym narzedziem controllingu wspomagajacym zarzadzanie
szkola wyzsza jest budzetowanie. Budzet to swoisty plan dzialania, zapewniajacy
jednoczesnie odpowiednia wysokos¢ srodkow na jego realizacje. Srodki te sa
ograniczone i nie powinny by¢ przekraczane. W takich jednostkach jak uni-
wersytety, gdzie kierownictwo sfery dydaktycznej najczesciej ma niewiele
wspodlnego z finansami, jednoznaczne okreslenie kwoty do wydatkowania jest
bardzo dobrym sposobem na utrzymanie dyscypliny finansowej. W szkole wyz-
szej budzetowanie bedzie mialo charakter podmiotowy. Oznacza to, ze podstawa
tworzenia budzetu bgdzie najmniejsza jednostka rozliczeniowa, czyli dany os-
rodek odpowiedzialnosci.

Budzetowaniu w pierwszej fazie wdrazania powinno si¢ podda¢ te elementy,
ktore stanowia najwigksze pozycje w strukturze kosztéw czy tez przychodow. Je-
zeli chodzi o przychody, to duza wage nalezaloby przypisa¢ srodkom wptywa-
jacym do uczelni z tytulu prowadzonych studidw niestacjonarnych, jest to
bowiem, poza dotacja ministerialna, najwigksza pozycja przychodowa. Po stronie
kosztéw ponoszonych przez uczelnie najwigksza pozycja, bo siggajaca bardzo
czesto nawet do 80% wszystkich kosztow, sa koszty osobowe wraz z narzutami.
Nalezaloby zatem poddaé je w pierwszej kolejnosci szczegdélowemu, biezacemu
monitorowaniu.

Wielu probleméw przysparza budzetowanie kosztow prowadzonych badan na-
ukowych, realizowanych zlecenl z przemystu czy tez organizowanych konferencji
naukowych. Taki stan rzeczy wynika przede wszystkim z nieznajomosci technik
budzetowania i braku koordynacji dziatan.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze controlling, rozumiany jako narzedzie
planowania, sterowania, zarzadzania i kontroli, jest wrgcz niezbedny wspol-
czesnym uniwersytetom. Nie nalezy jednak zapomina¢ o tym, ze kluczowym
elementem wdrozenia tego systemu jest przelamanie oporéw, uprzedzen i obaw
przed koniecznymi zmianami nie tylko wsroéd kadry zarzadzajacej uczelnia, ale
takze mozliwie najwigkszej czesci spofecznosci akademickiej. Pozwoli to uzmys-
towi¢ calej organizacji potrzeb¢ wdrozenia takiego systemu. Dzigki temu bedzie
mozna:

— zarzadza¢ uczelnia w sposob bardziej jasny i czytelny,
-~ nabiezaco zapobiegaé wszelkim nieprawidtowosciom,
— minimalizowaé koszty,
— optymalizowaé efekty.
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Takie podejscie do zarzadzania uniwersytetem pozwoli mu staé si¢ jednostka
bardziej elastyczna, swiadoma swoich stabych i mocnych stron, mogaca skutecznie
konkurowa¢ na wolnym europejskim rynku.
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WHY MODERN UNIVERSITIES NEED CONTROLLING?

Summary

The article brings up the theme of adapting business solutions to management systems in higher
education, in this case universities. It briefly describes controlling instruments which can be used in
management of universities. Moreover, the paper draws reader's attention to the most important
factors determining a manner and a form of implementing this system.
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