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Przedstawiono wtasng propozycje struktury strategicznej karty wynikow, ktorg

mozna wykorzysta¢ do zarzqgdzania uczelnig wyzszq

Wprowadzenie

Jednym z ekonomiczno-finansowych instrumentéw efektywnie wspomagajacych
proces zarzadzania, stosowanym w podmiotach gospodarczych jak i w instytucjach
sektora publicznego jest strategiczna karta wynikdw. Wzrost poziomu konkurencji na
rynku ustug edukacyjnych, zwigkszenie liczby i mobilnosci studentéw oraz otwarcie
rynku europejskiego w zakresie swobody przeptywu oséb, ustug i kapitatu wpltywa na
koniecznos¢ poszukiwania i wdrazania narzedzi podnoszacych skutecznos¢ procesow
zarzadzania w uczelniach wyzszych w Polsce.

Celem autoréow artykutu jest przedstawienie metodycznych zatozen propozycji
strategicznej karty wynikow dedykowanej szkotom wyzszym. Karta wynikéw
umozliwia wieloaspektowg ocene¢ realizowanej strategii nawet w tak zlozonym
organizacyjnie i funkcjonalnie podmiocie, jakim jest uczelnia. Jednoczesnie wskazuje
na kierunki ewentualnych zmian, jesli realizacja zamierzen przebiega nieprawidtowo.
Specyfika szkoty wyzsze] wymaga indywidualnych rozwigzan w zakresie doboru
odpowiednich miernikéw oraz konstrukcji karty, co znajduje wyraz w poszerzaniu
klasycznej struktury tego instrumentu o dodatkowg perspektywe.

1. Zmiany w obszarze szkét wyzszych

Wejscie Polski do struktur europejskich pocigga za sobg koniecznos$¢ przyjecia
kierunkéw polityki europejskiej, w szczegdlnosci wyrazonych w Strategii Lizbonskiej.
Gtéwnym celem strategii jest stworzenie na terenie Europy do 2010 roku najbardziej
konkurencyjnej 1 dynamicznej gospodarki na §wiecie — opartej na wiedzy, zdolnej do
trwatego rozwoju, tworzacej wicksza liczb¢ lepszych miejsc pracy oraz
charakteryzujacej si¢ wiekszg spéjnoscig spoleczng!. Stajac sie w 2004 roku
cztonkiem Unii Europejskiej, Polska réwniez przyjeta zobowigzanie realizacji tych
wytycznych, co wyraza si¢ w przyjetym na lata 2007-2013 Narodowym Planie

! Commission of the European Communities, The Lisbon Strategy — making change happen, Bruksela 2002, 5.2,
zrédto: http:\\ europa.eu.int,
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Rozwoju’. W dazeniu do osiagniecia zalozen Strategii Lizbonskiej przewidziano
uruchomienie Programu Operacyjnego “Wyksztalcenie 1 Kompetencje”, ktérego
gléwnym celem bedzie podniesienie poziomu wyksztatcenia polskiego spoteczenstwa.
Aby gospodarka oparta na wiedzy, mogta skutecznie si¢ rozwija¢, priorytetami musza
sta¢ sig’:

» edukacja;

» nauka i prace badawczo- rozwojowe;

» galezie przemystu tzw. wysokiej techniki;

» ustugi biznesowe zwigzane z gospodarka opartg na wiedzy;

» sektor ustug spoteczenstwa informacyjnego.

Analiza powyzszych “nosnikéw” gospodarki opartej na wiedzy prowadzi do
wniosku, ze powinien zosta¢ wdrozony efektywny system wspierania innowacyjnosci
w poszczegllnych regionach kraju. Budowanie partnerstwa 1 wspoétpracy pomiedzy
jednostkami naukowo-badawczymi i przemystem oraz wzmocnienie 1 wykorzystanie
potencjatu regionalnego sektora szkolnictwa wyzszego dla rozwoju przedsigbiorczosci
1 wzmocnienia konkurencyjnosci powinno stac si¢ regula.

Poszukiwanie nowych rozwigzan powinno zacza¢ si¢ od edukacji. Przemawia¢ za
tym moze fakt, ze system edukacji przeszedl na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat
ogromne zmiany, a te najbardziej dynamiczne dotyczg obszaru szkolnictwa wyzszego.
Procesy te znajduja swoje odzwierciedlenie w wartosciach wspéiczynnika skolaryzacji
brutto, ktory wzrést z 13,1% do 43,7% (liczba studentéw wzrosta niemalze czterokrotnie —
z 403,8 tys. w roku 1990/1991 do 1718,7 tys. w roku 2001/2002). Ponad trzykrotny wzrost
wspodtczynnika skolaryzacji w szkolnictwie wyzszym spowodowany jest przede wszystkim
wprowadzeniem daleko idacej autonomii systemu szkolnictwa wyzszego wobec panstwa
oraz znacznej samodzielnosci jednostek organizacyjnych uczelni. Przepisy prawa
gwarantujg rowniez swobod¢ gloszenia tez 1 pogladéw naukowych. Stworzenie podstaw do
rywalizacji uczelni w zakresie uzyskiwania srodkéw budzetowych na badania, a takze
konkurencji wsréd naukowcow, pracownikow dydaktycznych poprzez stosowanie
systemow weryfikacyjnych 1 procedur konkursowych wplywa na podniesienie jakosci
swiadczonych ustug edukacyjnych. Najbardziej radykalng zmiang jest jednak stworzenie
mozliwosci powstawania niepanstwowych szkdt wyzszych, czego rezultatem jest obecny
system szkolnictwa niepanstwowego, liczacy na przetomie 2004/2005 roku az 301 uczelni
(w poréwnaniu do 126 panstwowych szkét wyzszych) 1 ksztalcacy ponad p6t miliona
studentéw?*. Od strony popytowej zauwazalny jest wzrost Swiadomo$ci nabywcéw ustug

2 Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu, Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013, Warszawa 2003,
s.4, zrodto: http:\\www.mein.gov.pl,

3 Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy prezydium PAN, Przechodzenie Polski do gospodarki opartej na
wiedzy a ksztattowanie si¢ popytu na prace, ekspertyza, Warszawa 2002, Zrédto: http:\\www.kbn.gov.pl,

4 Gtéwny Urzad Statystyczny, Szkoly wyzsze i ich finanse w 2004 roku, Zaklad Wydawnictw Statystycznych,
Warszawa 2005, s.35
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edukacyjnych w zakresie koniecznosci ksztalcenia 1 zdobywania wiedzy jako czynnika

gwarantujgcego perspektywe pracy i rozwoju zawodowego.

W wyniku powyzszych przemian zarzadzanie nauka i systemem edukacji w
panstwie upodobnito si¢ do kierowania firmg, w ktérej system administrowania
powinien zosta¢ zblizony do zasad zarzadzania menedzerskiego, opartego na
racjonalnym planowaniu, metodach i1 technikach zarzadzanie strategicznego oraz
ksztatceniu kadr’. To samo podej$cie mozna odnies¢ do uczelni jako powiernikéw
zadania popularyzowania wiedzy 1 zrédta innowacyjnosci. Postawione w sytuacji, w
ktorej niezbedne staje si¢ konkurowanie o studenta, jako klienta wymagajacego ustugi
najwyzszej jakosci, uczelnie muszg zmieni¢ dotychczasowy sposdb myslenia tak, aby
w rynkowych warunkach gospodarki potrafily si¢ odnalez¢ i co najwazniejsze —
przetrwaly i rozwijaty sic mimo niekorzystnych trendéw demograficznych® oraz coraz
wiekszej konkurencji w wymiarze globalnym’. Niezbedne staje sie zatem opracowanie
odpowiedniej strategii, ktéra w dlugim okresie przyniesie oczekiwane rezultaty oraz
znalezienie narzedzia, umozliwiajgce kontrole stopnia realizacji zamierzen.
Formutowanie i nast¢pujace po nim wdrazanie strategii dostosowujacych organizacje
do otoczenia, stanowigce niezbedny warunek przetrwania w diugim okresie czasu,
obejmuje problematyke natury ekonomicznej oraz organizacyjnej, a takze sferg
probleméw natury informacyjnej 1 informatycznej oraz metod analitycznych
podejmowania decyzji. Prébe tak kompleksowej oceny organizacji, poprzez ocen¢
sktadajacych si¢ na nig funkcjonalnych obszaréw, podejmuje strategiczna karta
wynikéw (SKW). Stanowi ona rozwigzanie, ktére pomaga zarzadzac¢ efektywnie w
krotkim okresie czasu, ale co wazniejsze, tworzy perspektywy dlugofalowego
rozwoju — jest bowiem koncepcja umozliwiajagcg zar6wno zarzadzanie, jak 1
raportowanie® (poprzez realizowanie funkcji kontrolnych dotyczacych osigganych
wynikoéw, sprawuje jednoczesnie piecze nad realizacjg strategii).

2. Strategiczna karta wynikow jako wspolczesne narzedzie zarzgdzania

Strategiczna karta wynikéw (SKW) to narzedzie sktadajace sie, wedlug jej
tworcow Roberta S. Kaplana i1 Davida P. Nortona, z czterech perspektyw,
odzwierciedlajagcych rézne obszary funkcjonowania organizacji. Kazdy obszar jest
charakteryzowany przez odpowiednie mierniki — oddajace przyjeta przez organizacje
strategi¢. Wspomniane domeny funkcjonalne to cztery, rownowazne perspektywy,
ktore uwzgledniaja gtéwne obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa. Najczesciej

5 Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, Zatozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej
panstwa, Projekt, Warszawa 2004, s.31

6 Rzgdowe Centrum Studiéw Strategicznych, Sfera spoteczna w okresie transformacji. Zjawiska i tendencje,
Warszawa 2002, s. 13

7 Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Skuteczne inwestowanie w edukacje: imperatyw dla Europy, Warszawa
2003 ttum. za Komisja Wspdlnot Europejskich, komunikat, Bruksela 2003,

8 Lewandowska A., Likierski M., Pod presjq czasu. Strategiczna karta wynikéw w praktyce, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2005, s.60
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wyrozniamy perspektywe: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych oraz badan i
rozwoju. Taka dekompozycja stuzy przede wszystkim strukturalizacji dziatan i
budowy organizacji oraz uruchomieniu wewnetrznych proceséw poznawczych. I tak,
perspektywa finansowa poprzez zastosowane konkretnych miernikéw oceniajgcych
odzwierciedla dlugoterminowy cel przedsi¢biorstwa, powigzujagc go z konkretnymi
celami finansowymi, pokazujac, czy wdrozenie i1 realizacja strategii przyczyniajg si¢
do poprawy wynikéw ekonomicznych firmy. Nakreslenie ram osiggniecia
wspomnianych powyzej celow finansowych ma miejsce w perspektywie klientow —
tutaj organizacja powinna przetozy¢ misje 1 strategie na konkretne cele odnoszace si¢
do rynkow 1 klientow, a co za tym idzie zidentyfikowa¢ segmenty rynku dla obecnej i
przysziej populacji klientow, a nastepnie wybra¢ te segmenty, w ktérych zamierza
konkurowa¢. Mozna tego dokona¢ poprzez okreslenie szczegétowych celéw do
osiggniecia 1 miernikOw wyrazajacych stopien ich realizacji. W perspektywie
proceséw  wewnetrznych nast¢puje  sprecyzowanie sposobu dochodzenia do
pozadanych rezultatow. W centrum zainteresowania pozostaja te wewnetrzne procesy,
w ktorych specjalizuje si¢ organizacja. Istotne sg procesy tworzace wartos¢ dla klienta
oraz te, ktore majg najwigkszy wplyw na ksztattowanie poziomu satysfakcji odbiorcy i
ksztattowanie si¢ wynikéw finansowych podmiotu. Ostatnig perspektywa jest obszar
uczenia si¢ 1 wzrostu (perspektywa rozwoju). Jako jeden z czterech elementéw SKW
pozwala uwidoczni¢ zwigzki pomigdzy strategig a zarzadzaniem zasobami ludzkimi i
zapleczem technologicznym. Perspektywa rozwoju jest punktem wyjscia kazdej
dtugotrwatej strategii, a dobrze przemyslany projekt strategii rozwoju zwieksza
prawdopodobienstwo skutecznego jej wdrozenia.

Zaproponowana przez Kaplana i Nortona budowa strategicznej karty wynikow
(istnienie czterech réwnowaznych perspektyw) jest przyktadem strukturalizacji
zagadnienia strategii organizacji’. Od czasu jej wprowadzenia w latach
dziewiecdziesigtych ubiegtego stulecia poczawszy od Standéw Zjednoczonych, poprzez
Europe Zachodnig az do Polski, karta wynikéw zdobywa coraz wiecej zwolennikéw!'?,
Jej idea znalazla szerokie zastosowanie w przedsi¢biorstwach i organizacjach non-
profit na catym S$wiecie, a coraz czesciej wykorzystuje sie karte do zarzgdzania
instytucjami sektora publicznego, do ktérych zaliczamy jednostki administracji

rzadowej, publicznej, szpitale!! lub uczelnie wyzsze'?.

° Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw, Jak przetozyé strategie na dziatanie, Warszawa 2002, s.14
10 Morisawa T., Kurosaki H., Using Balanced Scorecard in Reforming Corporate Management Systems,
Nomura Resarach Institute, NRI Papers, No. 71, Tokyo 2003, s.5

! Carsten A., Hankeln Ch., Lohmann R., Entwicklung und implementierung von Strategien im Krankenhaus mit
Hilfe einer Balanced Scorecard, Journal fuer Aneasthesie und Intensivebehandlung, Bremen 2004,

12 I-Huei Ho, Tzai-Fu Cheng, Chieh-Yu Lin, The Construction of the performance evaluation model for
engineering educational systems, International Conference on Engineering Education, Oslo 2001,
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) Rys. 1 Perspektywy strategicznej karty wynikow
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Andersen H.V, Lavrie G., Improving
Public Sector Governance through Better Strategic Management, 2GC Working

Paper, Berkshire 2002, s. 7

Przeswiadczenie o celowosci stosowania wilasnie tej metody w obszarze innym
niz przedsigbiorstw wynika stad, ze instytucje niedochodowe, ktérych celem jest
ksztalcenie, dzialalno$§¢ badawczo-rozwojowa, promocja kultury, opieka socjalna,
zapewnienie bezpieczenstwa czy organizacja wypoczynku nie moge by¢ oceniane
wylacznie przez pryzmat finansowy.

3. Wykorzystanie karty wynikéw do zarzadzania uczelnia

Przeswiadczenie o stusznosci stosowania karty wynikéw jako narzedzia
efektywnie wspierajacego zarzadzanie szkota wyzsza wynika z faktu, ze nie mozliwa
jest ocena uczelni jedynie przez pryzmat finansowy. Wartosciowania szkoly wyzszej
dokonywa¢ nalezy z punktu widzenia jej wieloaspektowego rozwoju, doskonalenia
kadry 1 spetniania oczekiwah odbiorcéw oferowanych ustug. Metoda karty wynikéw
pozwala catosciowo uja¢ problematyke oceny osiggnie¢ instytucji akademickiej, a
gtdwnie powigzan pomiedzy jej poszczegldlnymi elementami — uwzglednia bowiem
rézne czynniki majace wptyw na przyszly sukces podmiotu. Umozliwia zachowanie
rOwnowagi pomiedzy finansowymi 1 niefinansowymi miarami decydujagcymi o
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sukcesie strategicznym, a dzieki zidentyfikowanym i uwidocznionym zwigzkom
przyczynowo-skutkowym wskazuje na czynniki wspierajace lub hamujgce przyjeta
strategie!®. Specyfika organizacji, jakg jest uczelnia wyzsza, wplywa na przyjete
rozwigzania w projekcie karty wynikéw, ktéra moglaby stuzy¢ jako skuteczne
narzedzie wspomagajace zarzgdzanie tym podmiotem. Proces dostosowania karty od
indywidualnych cech szkoty wyzsze] rozpoczyna si¢ od kwestii dotyczacej samej
struktury karty (iloS¢ perspektyw), poprzez poszczegdlne mierniki (charakter
prowadzonej dziatalnosci), az do zdefiniowania ostatecznych uzytkownikéw narzedzia
(kto powinien je tworzy¢, wdraza¢, uzytkowac 1 monitorowac efekty podejmowanych
dziatan za jego pomoca).

Autorzy artykutlu przyjeli za zasadng propozycje wdrozenia strategicznej karty
wynikéw do oceny funkcjonowania instytucji akademickiej w zakresie ksztalcenia,
dziatalnosci badawczo rozwojowej oraz kierowania uczelnig, podobnie jak uczyniono

to w monografii “Instytucja akademicka. Strategia, efektywnos¢, jakos$¢” 14,

p—— M 0Dit0 ro wanie, raportowanie, kontrola, redefinio wanie | u—

Strategiczna
kart wynikow

Wizja, misja
uczelni

Strategia
dzialania

Rys.2. Umiejscowienie strategicznej karty wynikow w procesie zarzgdzania instytucjq
akademickq
Zrédto: Opracowanie wiasne

Dalsze rozwazania autoréw odnosnie zastosowania strategicznej karty wynikow
w uczelniach beda korespondowa¢ z monografia pt. “Instytucja akademicka —
strategia, efektywno$¢, jako$¢”!®, ktérej autor przyjal, ze zasadna jest propozycja
wdrozenia strategicznej karty wynikéw do oceny funkcjonowania instytucji
akademickiej w zakresie: ksztalcenia, dzialalnosci badawczo-rozwojowej oraz
kierowania uczelnig. W takim kontekscie nastepuje teraz ponowne zdefiniowanie
perspektyw karty, juz dostosowanej do specyfiki dzialania uczelni technicznej w
trzech powyzszych wymiarach.

3 Brdulak J., Zbilansowana karta wynikéw czyli jak przetozyé strategie firmy na konkretne dziatania jej
pracownikoéw, Personel, 12/2005, s.29

14 Leja K., Instytucja akademicka. Strategia, efektywnosé, jakosé, Wydawnictwo Gdanskie Sp. z 0.0., Gdansk 2003, 5.70

15 Leja K., Instytucja akademicka. Strategia, efektywnosé, jakosé, Wydawnictwo Gdanskie Sp. z 0.0, Gdarisk 2003, 5.70
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3.1. Struktura karty wynikow dla wyzszej uczelni

W instytucji akademickiej perspektywa klienta powinna przede wszystkim
odpowiada¢ na pytania dotyczace satysfakcji ze $wiadczonych ustug 1 oraz
monitorowa¢ oczekiwania odbiorcoéw, a takze sledzi¢ i przewidywa¢ rozwdj rynku
ustug edukacyjnych: zdobywania wyksztalcenia 1 podnoszenia kwalifikacji. Istotng
kwestia w tym momencie jest odpowiednie zdefiniowanie pojecia “odbiorca” ustugi
edukacyjnej lub szkoleniowej. Mogtoby si¢ wydawac, ze sg nim wytacznie studenci,
podczas gdy w istocie mozna zaliczy¢ do nich takze pracodawcoéw reprezentujacych
rynek pracy, ktorzy kreujac zapotrzebowanie oczekujg dobrego “produktu” w postaci
wykwalifikowanej kadry. ROwniez nalezy zwrdci¢ uwage na centra gospodarczo-
przemystowe, w ktére sposob bezposredni 1 posredni, poprzez swoje specyficzne
wymagania, oczekiwania wobec uczelni, jak rowniez relacje partnerskie (wspolpraca),
kreuja zapotrzebowanie na ustugi osrodkéw akademickich 1 oddziatywaja na procesy
innowacyjno-badawcze (wynalazki, patenty, rozw6j] nowych technologii).
Perspektywa organizacyjna w projekcie karty dedykowanej uczelni wskazuje na
koniecznos¢ podejmowania takich dziatan, aby uwaga zarzadzajacych koncentrowata
si¢ wokot jakosci obstugi klienta i konkurencyjnosci posiadanej oferty. Prowadzenie
analizy wewnetrznych procesOw ma sprzyja¢ zwigkszeniu efektywnosci. Zdolnos¢ do
przeprowadzania zmian, samorozwOj oraz doskonalenie jakosci, niezbedne do
zrealizowania posiadanej wizji, jest zawarte w perspektywie rozwoju. Wszystko, co
ma wplyw na rozwd@j instytucji powinno by¢ poddane szczegdétowej analizie. Ostatni
obszar w klasycznym ujeciu — perspektywa finansowa — dotyka bezposrednio
zagadnien zwigzanych z sytuacjg finansowg uczelni i moze by¢ oceniana z punktu
widzenia klientow zewnetrznych jak 1 wewnetrznych. Gospodarka finansowa jednostki
ukazuje kierownictwu szkoty, czy decyzje podejmowane w poprzednich obszarach
przektadaja si¢ na wynik finansowy. Dodatkowym, zaproponowanym przez autorow
artykutu, elementem struktury karty jest perspektywa otoczenia regionalnego uczelni.
Powigzania miedzy uczelnig a jej bliskim Srodowiskiem (mikrootoczenie) sg wysoce
niewystarczajace, a jej oddzialywanie na lokalne rynki pracy praktycznie nie istnieje'®.
Stad, wedlug autoréw, wynika konieczno$¢ zdefiniowania dodatkowej perspektywy,
odpowiedzialnej za kontrolowanie powigzan uczelni ze Swiatem polityki 1 gospodarki,
w ktérym funkcjonuje. Tak rozbudowana karta powinna trafniej oddawac¢ charakter 1

potrzebe istnienia instytucji akademickie;.

16 Dutkowski M., Hildebrandt A., Piekarec T., Tarkowski M., Szkolnictwo wyzsze w Polsce. Uwarunkowania,
ocena i rekomendacje, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Raport wstepny nr 28/2001, s.84
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w I_Z-la Jakie procesy
Jak powinna e celeogélne ‘_ 1 _’ wew. musimy  ® celeogélne
przebiegad e miemiki strate oia doskonali¢, aby ~ ® miemiki
wspoélpraca z ® cele szczegblowe g wilasciciele i ® cele szczegblowe
otoczeniem aby ® inicjatywy klienci ® inicjatywy
zrealizowac nasza podmiotu byli
wizja? zadowoleni?
Perspektywa klienta Perspekty wa rozwoju
Jak powinni nas Jak zachowa¢é
postizega¢ * celeogdine @y zdolnos¢ do zmian ® celeogdhe
klienci, aby * miemiki i poprawy e miemiki
zrealizowaé e cele szczegélowe efekty wnoéci, aby ~® cele szczegélowe
swoja misjg?  ° niciatywy zrealizowac swoja  ® inicjaty wy
misje?

Rys. 3. Strategiczna karta wynikéw dla uczelni

Zrodto: Opracowanie wtasne

Jak widzimy, dla kazdej perspektywy nalezy zdefiniowac:

» cele ogdlne;

» cele szczegotowe;

» inicjatywy;
» mierniki.

Chodzi o precyzyjne okreslenie tego, co trzeba zrobi¢ oraz w jaki sposob

kontrolowac¢ realizacje wytyczonych zadan.

Uwidoczniona kolejnos¢ opracowania sktadowych poszczegdlnych perspektyw
nie jest przypadkowa, bowiem metoda karty wynikéw rézni si¢ od innych znanych
metod wspomagajgcych zarzadzanie. W centrum zainteresowania s3 klienci 1
dziatania, ktére maja usatysfakcjonowaé¢ nabywcéw, a nigdy wskazniki'’. Parametry
traktuje sie jako wartosci pochodne, ktérych celem jest jedynie dostarczenie informacji

7 Friedag H.R., Schmidt W., My Balanced Scorecard, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2003, 5.120
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umozliwiajacych skuteczniejsze zarzadzanie organizacjg. Autorzy promujac metode

karty zawsze podkreslajg, ze koncepcja nie jest systemem pomiarowym Cczy
kontrolnym, lecz procesem zarzgdzania'®,

3.2. Kaskadowanie karty wynikow dla wyzszej uczelni

W zaleznosci od struktury organizacyjnej uczelni, karta wynikéw moze
przybiera¢ r6zng posta¢ (patrz rysunek 1 opcje A, B, C). Poniewaz uczelnie s3
ztozonymi systemami, w zalezno$ci od potrzeb szczebla kierowniczego i poziomach
hierarchii instytucji karta wynikoéw bedzie dostarcza¢ informacji o innym charakterze 1
innym poziomie szczegétowosci. Aby jak najdoktadniej odda¢ specyfike dziatania
poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania uczelni wszystkie: ksztatcenie, dziatalnos¢
badawczo-rozwojowej i1 kierowanie uczelnig, istotne wskazniki (sugeruje si¢, aby
facznie byto ich okoto 25) zostaty uwzglednione w ocenie realizacji strategii.

Wydziat C

/\4 Zaklad Zaklad

Rys. 1. Kaskadowanie strategicznej karty wynikow w zaleznosci od struktury

Uczelnia

Wydziat A

Jednostki
pomochicze

Katedr Instytut

organizacyjnej uczelni
Zrodto: opracowanie wtasne

Proces stopniowego przetozenia strategii na coraz nizsze szczeble zwany jest
kaskadowaniem. Jest to nie tylko podzial zadan, ale przede wszystkim system
komunikacji dotyczacy planowania i wykonania. Klasyczny proces kaskadowania,
ktéry moze by¢ zastosowany rowniez w przypadku szkoly wyzszej, obejmuje siedem
etapow!®. Sg to:

1. okreslenie struktur dla kaskadowania;

2. wybor metody kaskadowania (kierunku kaskadowania: kaskadowanie
poziome lub pionowe);

3. przeprowadzenie kaskadowania;

18 tamze, s.145
19 Horvarth M., Balanced Scorecard umsetzen, Schaffer-Poeschell Verlag Stuttgard 2001, wyd. cyt. za Babifiska
K., Metody kaskadowania zrownowazonej karty wynikéw, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza 2/2003
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4. dostosowania kart pomi¢dzy jednostkami;

5. zapewnienie jakosci 1 udokumentowanie wynikow;

6. zintegrowanie wynikow w systemie okreslania celow oraz systemie
wynagrodzen;

7. integracja wynikow w system controllingu, sprawozdawczosci 1 planowania.

Opracowanie celow czastkowych dla podlegtych jednostek musi odbywac sie¢
przy uwzglednieniu warunkéw ramowych wyznaczonych przez jednostke nadrzedna,
gdyz strategie pojedynczych jednostek w przypadku poszczegélnych struktur
organizacyjnych uczelni wyzszych moga by¢ znacznie rézni¢ si¢ od siebie
(przyktadowo, struktura i wysoko$¢ ponoszonych kosztéw na wydziale chemii i
informatyki przy takiej samej liczbie studentow bedzie zdecydowanie inna). Wymaga
to komunikacji i podejmowania dzialan zorientowanych na kluczowg strategie
podmiotu i koncentracji wysitku na realizacji zadan priorytetowych. Istotne jest
zlokalizowanie dziatan strategicznych we wszystkich perspektywach oraz orientacja
na tych dziataniach poprzez strategiczne zarzadzanie zasobami.

4. Podsumowanie

Zmiany na rynku ustlug edukacyjnych wymusity zastosowanie podejscia
menedzerskiego do zarzadzania szkola wyzszg. Karta wynikow, jako wspotczesne
narzedzie controllingu, ze wzgledu na swojg elastycznos¢ 1 postugiwanie si¢ r6znymi
miarami charakteryzujagcymi 1 oceniajgcymi funkcjonowanie podmiotu jest w stanie
odda¢ specyfike wielowymiarowos$ci organizmu uczelni.

Efektywne zaprojektowanie i wdrozenie strategicznej karty wynikéw w instytucji
akademickiej zalezy przede wszystkim od tego, czy skonstruowane narzedzie w
prawidtowy sposéb odzwierciedla charakter organizacji i jej relacje z otoczeniem.
Kazda organizacja jest bowiem unikalna i1 realizuje swoja indywidualng strategie,
ktora stanowi zrédto jej przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z tym niemozliwe jest
wykorzystanie szablonowych rozwigzan w zakresie budowy i doboru miernikéw karty.

Autorzy prezentujg wlasng propozycje struktury karty, ktérg mozna wykorzystaé
do zarzadzania uczelnig. Rozbudowanie klasycznej struktury karty o perspektywe
rozwoju regionalnego podkresla zwigzek szkét wyzszych z spotecznoscig i gospodarka
lokalng. Dob6r zestawu miernikow charakteryzujacych poszczegdlne perspektywy w
projekcie zaleze¢ bedzie od rodzaju szkoty wyzszej (akademie, uniwersytety, szkoty
artystyczne, itp.) i powinien by¢ projektowany w indywidualny sposob.
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