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Wdrazanie strategii uczelni sieciowej z wykorzystaniem
Strategicznej Karty Wynikow (BSC).

Streszczenie

Opracowana strategia to dopiero poczatek profesjonalizacji zarzadczej polskich uczelni wyzszych. Prawdziwym
wyzwaniem okazuje si¢ by¢ skuteczna implementacja zatozonych celow. Zwigkszenie efektywnosci w zakresie
niwelacji luki strategicznej staje si¢ wigc nowym wyzwaniem, przed ktorym staja zarzady uczelni. Strategiczna Karta
Wynikéw' bazujaca na celach i inicjatywach uwzgledniajacych punkt widzenia réznych interesariuszy danej
organizacji, a takze na biezagcym monitoringu zarzadczym, staje si¢ cieckawa propozycja dla dazacych do podniesienia
efektywnosci strategicznej. Celem niniejszego referatu jest prezentacja procesu wdrazania BSC oraz analiza efektow
implementacyjnych w ztozonej strukturalnie uczelni sieciowej TEB Akademia oraz Grupy WSB.

Stowa kluczowe: Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard), zarzadzanie strategiczne uczelnia wyzsza,
uczelnia sieciowa, case study, implementacja strategii

Wyzwania na rynku szkolnictwa wyzszego w Polsce

Zmiany polityczno-gospodarcze poczatku lat 90-tych XX wieku doprowadzily do
stworzenia prawnej mozliwosci tworzenia w Polsce niepublicznych szkét wyzszych.
Jednoczes$nie lawinowo zaczal wzrasta¢ popyt na wyksztatcenie, co zwigzane bylo ze
wzrastajacymi wskaznikami skolaryzacji (wzrost z poziomu ok. 10% do 50%) oraz
uzupehianiem luki edukacyjnej przez osoby juz pracujgce lub zmiang dotychczas posiadanych
kwalifikacji. W efekcie obecnie sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce to blisko 2 mlin
studentdéw, z czego 2/3 to studenci 130 uczelni publicznych, a 1/3 to studenci ponad 320 uczelni
niepublicznych.

Istotnym zmianom ulegla takze mapa edukacyjna Polski. Obok tradycyjnych o$rodkow
akademickich zaistnialy na niej takze mniejsze miasta poprzez utworzenie panstwowych
wyzszych szkot zawodowych, powstanie uczelni niepublicznych badz uruchomienie przez
wigksze uczelnie wydziatéw zamiejscowych i zamiejscowych osrodkéw dydaktycznych.

Powaznym czynnikiem wplywajacym na rynek szkolnictwa wyzszego jest niz
demograficzny. Trwajacy od kilku lat spadek liczby 19-latkéw, a wigc osdb najczesciej
podejmujacych decyzje o studiowaniu, tagodzony byt dotychczas przez wzrost wspotczynnika
skolaryzacji, jednak w 2009 roku tendencja ta ulegta zmianie. Efektem takiej sytuacji bedzie
spadek liczby osob zapisanych na studia i w efekcie pogorszenie sytuacji finansowej uczelni’.

Wsrdd najwazniejszych tendencji dotyczacych rynku szkolnictwa wyzszego, ktore nie
pozostaja bez wplywu na strategiczne wybory uczelni, w tym szczeg6lnie niepublicznych,
wyrdzni¢ nalezy:

"' W Polsce funkcjonuja tlumaczenia: zrbwnowazona karta wynikow, zbilansowana karta dokonaf oraz najbardziej
rozpowszechnione strategiczna karta wynikéw. Eksperci tlumacza stowo ,balanced” jako: wywazony,
zrownowazony, strategiczny, kompleksowy, zbilansowany. Drugi czlon nazwy, ,,scorecard” mozna przettumaczy¢
jako: karta wynikow, tablica wynikow lub karta dokonan. Czgsto w praktyce spotykany jest jednak sam skrot - BSC,
(podobnie jak w innych koncepcjach zarzadzania: por. EFQM, TQM, LM, MBO), dlatego w niniejszym artykule tez
bedzie on stosowany.

2 D. Pawlak,P.Zielinski, Rynek szkol wyzszych wobec nadchodzqcego nizu demograficznego, w: Marketing w szkole
wyzszej. Przemiany w orientacji marketingowej, Red. Nauk. G. Nowaczyk, D. Sobolewski, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2011, s. 55.



*  Wysoki poziom konkurencyjnosci sektora,

* Duzy wplyw otoczenia prawno-administracyjnego na funkcjonowanie uczelni —
koncesjonowanie dziatalnoéci, zmiany legislacyjne, funkcjonowanie panstwowego
systemu oceny jakosci ksztalcenia (akredytacje),

* Upowszechnienie zjawiska internacjonalizacji szkolnictwa wyzszego,

* Powszechne stosowanie narz¢dzi marketingowych w zakresie promocji, komunikacji,
strategii cenowych i PR przez uczelnie niepubliczne i coraz czgstsze stosowanie ich
przez uczelni panstwowe (profesjonalizacja),

* Wprowadzanie na wigksza skale konkurencyjnych mechanizmoéw dystrybucji srodkow
publicznych przeznaczonych na szkolnictwo wyzsze,

* Istotny wptyw $rodkow finansowych z Unii Europejskiej na strategie uczelni,

* Zwicgkszenie roli nowych technologii zaré6wno w dydaktyce, jak i zarzadzaniu
uczelniami,

* Pojawiajace si¢ przyktady fuzji i przeje¢ szkoét niepublicznych oraz proby konsolidacji
sektora w roznorodnych formach organizacyjnych’,

* Pojawiajace si¢ bankructwa uczelni niepublicznych.

Potrzeba i praktyka zarzadzania strategicznego w szkolnictwie wyzszym

Wskazane wczesniej zjawiska dotyczace sektora szkolnictwa wyzszego jednoznacznie
wskazuja na konieczno$¢ stosowania metod i narzedzi zarzadzania strategicznego, zard6wno na
poziomie makro — prowadzonej przez panstwo polityki szkolnictwa wyzszego, jak i1 na
poziomie mikro — poszczegdlnych uczelni.

Potrzeba wdrazania zarzadzania strategicznego na poziomie polityki panstwowej wynika
gtéwnie z konieczno$ci zapewnienia konkurencyjnosci danego kraju. Szkolnictwo wyzsze
postrzegane jest jako jeden z dwunastu filaréw konkurencyjnosci kraju® jako sektor z jednej
strony zapewniajacy wysoko wykwalifikowane zasoby ludzkie’, z drugiej za$ przyczyniajacy
si¢ poprzez aktywno$¢ badawcza do rozwoju innych gatezi gospodarki, stanowigc jeden z
podstawowych elementow systemu innowacyjnosci’.

W kontekscie procesoéw globalizacyjnych’ nalezy tez zauwazy¢, ze samo szkolnictwo
wyzsze stanowi¢ moze istotng gataz gospodarki narodowej przyczyniajaca si¢ bezposrednio do
wzrostu wplywow ekonomicznych z tytulu eksportu ustug edukacyjnych®, najczesciej
realizowanego poprzez ksztalcenie przez uczelnie studentoéw zagranicznych.

? Szerzej: P. Zygarlowski, Fuzje i przejecia w szkolnictwie wyziszym, w: Strategiczne uwarunkowania dzialania
wspolczesnych przedsigbiorstw, Red. nauk. T. Falencikowski, J. Dworak, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej
w Gdansku, Tom 13/2011, ss. 203-227.

* K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2009-2010, World Economic Forum, Geneva 2009, s. 5.

5 L. Ramonienie, M. Lanskoronskis, Reflection of high er education aspects in the conception of national
competitiveness, w: Baltic Journal of Management, Vol. 6, Issue 1 (2011), ss. 124-139.

¢ A. Gornitzka, The Internationalization of Research and Higher Education. Changing Borders of Knowledge, w:
Borderless Knowledge: Understanding the ,,New” Internationalization of Research and Higher Education In Norway,
Higher Education Dynamics No. 22, Ed.. A. Gornitzka, L. Lengfeldt, Springer, Dordrecht 2008, s. 5.

7 J. Marciniak, Wplyw proceséw globalizacyjnych na procesy edukacji, w: Sektor prywatny w szkolnictwie wyzszym
w Polsce w warunkach integracji z Unia Europejska, Praca zbiorowa pod red. J. Szabtowskiego, Konferencja
Rektorow Uczelni Niepanstwowych, Kielce-Bialystok 2002, ss. 49-55.

8 R. Naidoo, 1. Jamieson, Knowledge In the Marketplace: The Global Commodification of Teaching and Learning in
Higher Education, w: Internationalizing Higher Education. Critical Explorations of Pedagogy and Policy, CERC
Studies in Comparative Education No 16, Praca zbiorowa pod red. P. Ninnes, M. Hellsten, Springer, Dordrecht 2005,
s.38.



Potrzebg planowania strategicznego dla szkolnictwa wyzszego zauwazaja wladze
wigkszos$ci panstw europejskich, w ktorych istnieja branzowe dokumenty strategiczne lub
tematyka szkolnictwa wyzszego ujgta jest kompleksowo w ramach szerszych strategii
dotyczacych nauki, rozwoju techniki czy tez innowacyjnosci kraju’. W Polsce do roku 2008
praktycznie nie prowadzono prac nad strategig szkolnictwa wyzszego, badz tez byly to prace
niezakonczone sukcesem i skutecznym przyjeciem odpowiednich dokumentow'®. W latach
2009-2010 w wyniku prowadzonych réwnolegle prac $rodowiskowych oraz prac zleconych
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego powstaty dwa istotne dokumenty:

* Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020. Projekt srodowiskowy ',
*  Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku'?.

Oba wyzej wymienione dokumenty opierajg si¢ na szerokiej bazie analitycznej ujgtej w
odrgbnych opracowaniach”, w tym ujmujacych wykorzystanie analizy SWOT dla catego
sektora. Projekt $srodowiskowy wykorzystuje karte strategiczng, ktéora ma by¢ ,,Igcznikiem
pomiedzy sformulowaniem Strategii a jej implementacjg”, a graficznie prezentuje ja z
wykorzystaniem tzw. domku strategicznego. Nalezy jednak zauwazy¢, ze trudno mowi¢ o
pelnym zastosowaniu metodologii BSC, gdyz wystepuje koncentracja na poszczegodlnych
celach, a pominigte sa klasycznie stosowane perspektywy (finansowa, klienta, pracownika,
procesowa). Dokument opracowany przez Ernst & Young oraz IBnGR wprowadza jako
narzedzie kontroli realizacji strategii zestaw miernikéw do poszczegolnych celow.

Niemniej istotnym poziomem wymagajacym zarzadzania strategicznego jest poziom
poszczegdlnych uczelni. Biorac pod uwage sily zewngtrzne, jak i wewngtrzne oddziatywujace
na polskie uczelnie, dla niektorych formutowanie oraz skuteczne wdrazanie strategii jest
niezbednym narzgdziem zapewniajacym systemowe odniesienie si¢ do nowych oczekiwan
interesariuszy, zmian w otoczeniu i podejmowania wyzwan konkurencji zar6wno na poziomie
krajowym, jak i na poziomie globalnym, dla innych za$, w tym w szczegdlnosci podmiotow
niepublicznych opierajacych swdj model biznesowy o przychody rynkowe, w tym gtéwnie
czesne badz przychody rozdzielane na zasadach konkursowych, moze wrecz stanowi¢ warunek
konieczny przetrwania.

Do konca pierwszej dekady XXI wieku stan zarzadzania strategicznego i formutowania
strategii przez uczelnie oceniany byt jako dalece niezadawalajacy. Wskazuja na to analizy
stanowigce podstawe¢ do wypracowania przywolanych wczesniej ogélnokrajowych strategii
rozwoju szkolnictwa wyzszego. W wielu uczelniach strategie nie powstawaly w ogole, a jesli
powstawaly to byly to dokumenty oparte na stabych przestankach metodologicznych i
informacyjnych, a takze bardzo czgsto proces zarzadzania strategicznego konczyl si¢ na
przyjeciu dokumentu, ktory nastgpnie nie byt wdrazany w zycie. Krytycy takiego stanu rzeczy
zwracaja uwage miedzy innymi na takie aspekty tego zjawiska, jak brak potrzeby myslenia w
kategoriach strategicznych ze strony wiladz uczelni, niska jako$¢ metodologiczna
przyjmowanych strategii czg¢sto w niewystarczajacym stopniu korzystajacych z instrumentarium

® Eurydice, Zarzqdzanie szkolnictwem wyzszym w Europie. Strategie, struktury, finansowanie i kadra akademicka,
Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2009, s. 15.

19 A. Dziedziczak-Foltyn, Modernizacja spoleczno-gospodarcza szkolnictwo wyzsze w Polsce w pryzmacie strategii
imitacyjnej, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni,
Zeszyt 16, Gdynia 2011, s. 40.

' Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020. Projekt $rodowiskowy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009.

12 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do roku 2010, Ernst & Young, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, Warszawa 2010.

13 Szerzej: Scenariusze i strategie rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce i zagranicq. Analiza foresightow i
dokumentow strategicznych. Raport z badania. Politechnika Warszawska 2010, ss. 6-32.

" Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020. Projekt Srodowiskowy, op. cit., s. 123.

15 J. Thieme, Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku. Polska, Europa, USA, Difin, Warszawa 2009, s. 245.



analizy i zarzadzania strategicznego'®, wysokie wzajemne podobienstwo strategii uczelni i brak
realnego nastawienia na odréznienie si¢ od konkurencyjnych szkét wyzszych'’.

Ilo$ciowa ilustracja stanu zarzadzania strategicznego w uczelniach publicznych sa wyniki
badania stron internetowych poszczegdlnych szkoét wyzszych przeprowadzonego w 2009 roku.
Wynikato z niego, ze wykorzystujac Internet jako medium komunikacyjne, na 132 zbadane
uczelnie jedynie 31 uczelni informowalo o posiadaniu strategii w formie dokumentu, 50
informowato o swojej misji, a zaledwie 9 o wizji'®. Badania ankietowe przeprowadzone w
uczelniach publicznych wskazuja ponadto, ze wréd motywow podejmowania prac nad strategia
najczesciej przywolywana jest wzrastajaca presja konkurencyjna (95% wskazan) oraz zmiany
legislacyjne (75% wskazan), za najistotniejsza bariere wskazuje si¢ opor pracownikéw wobec
zmian (65% wskazan)". Niestety nie sa dostgpne wyniki analogicznych badan dotyczacych
uczelni niepublicznych.

W 2011 roku w oparciu o opracowania strategiczne na poziomie krajowym dokonana
zostata istotna reforma systemu szkolnictwa wyzszego wyrazajaca si¢ w nowelizacji
podstawowego aktu prawnego jakim jest Ustawa o szkolnictwie wyzszym®. Znowelizowane
przepisy naktadaja na szkoty wyzsze obowigzek opracowania strategii zar6wno na poziomie
catej uczelni, za co odpowiada rektor, jak i na poziomie poszczegdlnych podstawowych
jednostek organizacyjnych (wydzialow). Taka regulacja ustawowa, szczegdlnie w §wietle wyzej
przywolanych faktow, wydaje si¢ by¢ uzasadniong ingerencja w autonomi¢ uczelni, jednak
watpliwo$ci budzi¢ moze konieczno$¢ opracowania strategii na poziomie wydziatow, zardwno z
punktu widzenia potencjalnego chaosu w zwiazku z konieczno$cig uzgodnienia strategii
szczebla uczelnianego i wydzialowego, jak i tez brakiem odpowiedniego przygotowania i
wiedzy czy tez zasobow na poziomie wydziatow”'.

Widocznym efektem zmiany ustawy jest trend przyjmowania strategii przez uczelnie,
ktory zarysowat si¢ od roku 2010. Tabela 1 prezentuje informacje o zawarto$ci strategii
wybranych uczelni publicznych. Na podstawie analizy tych dokumentoéw strategicznych mozna
w odniesieniu do tych uczelni sformutowac¢ nastepujace wnioski:

*  wigkszos$¢ z nich sformulowala misje i wizje,

* strategie przyjmowane sg w polowie przypadkdéw na okres do roku 2020, co
wskazuje na dostosowanie si¢ do okresu planowania strategicznego, przyjetego w
dokumentach strategicznych na szczeblu krajowym; jedynie w przypadku jedne;j
strategii przyjeto krotki okres wdrozeniowy (4 lata),

* w polowie przypadkow elementem dokumentu strategicznego jest analiza
SWOT,

e strategie ujmujg od 3 do 7 celéw lub obszaréw strategicznych,

'® A. Dziedziczak-Foltyn, Strategie uczelniane, antycypacja, translacja czy pseudokonformizacja celéw polityki
szkolnictwa wyzszego, w: Zarzadzanie szkola wyzsza. Dylematy i wyzwania, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Gdansku, Tom 14/2011, CeDeWu, Warszawa-Gdansk 2011, s. 198.

7 B. Minkiewicz, W. Roszczynialski, Przetrwanie czy rozwdj, Nowe Zycie Gospodarcze, Nr 18/2004, s. 18.

8 Model projektowania i wdrazania strategii rozwoju w publicznych szkolach wyzszych w Polsce, Red. nauk. C.
Kochalski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 86.

19 J. Jasiczak, C. Kochalski, M. Sapata, Wstepne wyniki badar nad projektowaniem i wdrazaniem strategii rozwoju w
publicznych szkolach wyzszych w Polsce, w: Projektowanie i wdrazanie strategii rozwoju w publicznych szkotach
wyzszych w Polsce — aspekty teoretyczne i praktyczne, Red. nauk. Sz. Cyfert, C. Kochalski, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu nr 167, Poznan 2011, ss. 9-10.

® Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych
i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz zmianie niektorych innych ustaw, Dziennik Ustaw
2011 nr 84, poz. 455.

2! M. Markowski, Nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym — konsekwencje dla zarzqdzania szkolq wyzszq,
w: Zarzadzanie szkola wyzsza. Dylematy i wyzwania, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Tom
14/2011, CeDeWu, Warszawa-Gdansk 2011, ss.172-174.



* w 2/3 przypadkéw elementem strategii jest karta strategiczna lub karta wynikow,
ale jedynie w dwoch przypadkach jest to pelna zréwnowazona karta wynikow
zawierajaca takze kluczowe perspektywy,

* 2/3 strategii zawiera mierniki, jednak praktycznie w zadnej z nich nie s3
wyznaczone wartosci, jakie maja by¢ osiagnigte,

* mniej wigcej w polowie przypadkéw okre§lone sa terminy realizacji
poszczegdlnych celow, jak i odpowiedzialni za ich osiagnigcie.

Autorzy odnoszacy si¢ do problematyki procesu tworzenia i wdrazania strategii w
uczelniach wyzszych zwracaja uwage na réznorodne aspekty tego dziatania. A. Kozminski®
uwaza, ze proces formulowania misji i tworzenia strategii szkoty wyzszej jest istotniejszy od
samej jej merytorycznej zawartosci. M. Geryk23 zwraca uwage na mozliwo$¢ zastosowania
metody partycypacyjnej we wdrazaniu i budowaniu strategii, ktéra jednak uzalezniona jest od
decyzji wladz szkoly wyzszej, wynikajacych z sytuacji szkoly i wagi wyzwan strategicznych.
M. Kwiek™ widzi potrzebe stosowania zarzadzania strategicznego, ze wzgledu na wymog
uwzgledniania diugiego horyzontu czasowego, wykraczajacego poza tradycyjne i ustawowo
okreslone kadencje rektorskie, chociaz jak zauwaza Sz. Cyfert” kadencyjnos¢ wladz moze
sprzyja¢ przeprowadzaniu w uczelniach bardziej radykalnych dziatah strategicznych w
poréwnaniu z organizacjami komercyjnymi, nastawionymi na zysk. Rol¢ wtadz rektorskich i
dziekanskich w opracowywaniu i wdrazaniu strategii uczelni i zwigzang z tym przywodztwem
potrzebe wysokich kwalifikacji podkresla H. Mruk®. I. Seredocha® zwraca uwage na
konieczno$¢ dlugookresowego prognozowania zjawisk rynkowych jako podstawy do
efektywnego planowania strategicznego, uwzgledniajacego rdwniez podej$cie scenariuszowe.
W odniesieniu do zawartos$ci strategii S. Forlicz i A. Kaleta™ podnosza konieczno$¢ ich
bazowania na budowaniu wzglednie trwatych i relatywnie trudnych do skopiowania przez inne
uczelnie przewag konkurencyjnych.

2 A. Kozminski, Misje i strategie szkél wyzszych, w: Model zarzadzania publiczng instytucja akademicka, Red. nauk.
J. Woznicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 241.
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Bankowej w Poznaniu, Poznan 2011, ss. 138-139.
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