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1. Wstęp

W literaturze przedmiotu pojęcie strategii definiowane jest na wiele sposobów, jako:
-  proces określania długoterminowych celów i zamierzeń organizacji, wyboru kierun­

ków działania oraz alokacji zasobów niezbędnych do osiągnięcia tych celów [8, 
s. 10];

-  sposób, w jaki przedsiębiorstwo stosuje swe obecnie istniejące i potencjalne siły, by 
sprostać zmianom zachodzącym w otoczeniu, dążąc przy tym do własnych celów 
[10, s. 26];

-  koncepcja systemowego działania, polegająca na formułowaniu zbioru długookreso­
wych celów przedsiębiorstwa i ich modyfikacji w zależności od zmian za­
chodzących w otoczeniu, określaniu zasobów i środków niezbędnych do osiągnięcia 
tych celów oraz sposobów postępowania, zapewniających optymalne ich rozmiesz­
czenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapew­
nienia przedsiębiorstwu korzystnych warunków egzystencji i rozwoju [7, s. 70], 
Strategia podmiotu określa główne kierunki rozwoju jednostki, dziedziny, w których

powinna działać, zasięg geograficzny i sposób alokacji zasobów. Przygotowywana stra­
tegia musi zatem uwzględniać różne relacje, zachodzące zarówno w samej jednostce, jak 
i w jej otoczeniu. Implikuje to powstanie odpowiedniego systemu pomiaru dokonań, 
który umożliwiać będzie sprawne kontrolowanie stopnia realizacji strategii [6, s. 49], 
Zdaniem A. Thompsona i A. Stricklanda, tworzenie strategii to proces ciągły, na który 
składają się następujące elementy [15, s. 35]:
-  określenie wizji i misji organizacji,
-  ustalenie celów strategicznych, dotyczących wyników jednostki oraz jej pozycji ryn­

kowej,
-  formułowanie obszaru działań i planu strategicznego,
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-  wdrażanie i realizowanie wybranego planu strategicznego,
-  ocenianie planu strategicznego na podstawie aktualnych doświadczeń i zmie­

niających się warunków.
Obecnie obserwowane trendy rynkowe skłaniają do stwierdzenia, iż budowa strate­

gii państwowej szkoły wyższej opierać się może na koncepcji zrównoważonej karty wy­
ników, a więc na monitoringu i ocenie funkcjonowania szkoły wyższej oraz procesów w 
niej zachodzących z kilku perspektyw. W literaturze przedmiotu [5, s. 417] zrównowa­
żona karta wyników prezentowana jest jako narzędzie, które przekłada strategię jednost­
ki na cele i mierniki pogrupowane w czterech płaszczyznach: finansowej, klienta, 
procesów wewnętrznych i rozwoju (wzrostu i uczenia się). Przygotowana w wymienio­
nych perspektywach karta zapewnia równowagę pomiędzy zewnętrznymi miernikami 
satysfakcji klientów i właścicieli a wewnętrznymi miernikami efektywności realizowa­
nych procesów oraz rozwoju. Punktem wyjścia przy jej konstruowaniu jest założenie, że 
każda miara powinna odzwierciedlać pewien aspekt przyjętej wizji i zbudowanej na tej 
podstawie strategii jednostki [4, s. 193], Oznacza to, że oprócz mierników finansowych 
w zrównoważonej karcie wyników pojawią się miary niefinansowe, które w wielu przy­
padkach będą mogły lepiej opisać cele strategiczne podmiotu. Wdrożenie karty wyni­
ków nie jest jednorazową akcją, jest procesem wieloetapowym i odbywa się według 
następującej kolejności:
1) określenie perspektyw i wyjaśnienie występujących pomiędzy nimi zależności przy­

czynowo-skutkowych,
2) wyznaczenie istotnych celów dla każdej z perspektyw i ich hierarchizacja,
3) ustalenie mierników oceny stopnia osiągnięcia zamierzonych celów,
4) wyodrębnienie pozytywnych i negatywnych zależności pomiędzy celami,
5) uzgodnienie planowych wartości dla poszczególnych celów,
6) wskazanie działań służących osiągnięciu zamierzonych wartości [11, s. 210]. 

Oczywiście implementacja karty wyników w państwowej szkole wyższej powinna
być odpowiednio przygotowana i dostosowana do procesów realizowanych na uczelni. 
Związane jest to chociażby z tym, że nie będzie tu zwykłego klienta -  tylko student, 
państwowa szkoła wyższa jest organizacją non-profit i ma jednego właściciela (którym 
jest skarb państwa), a także dlatego, że jak każda organizacja powinna mieć własną mis­
ję i strategię, a tym samym swoją zrównoważoną kartę wyników.

W przedsiębiorstwach ocena efektów prowadzonej działalności najczęściej odbywa 
się przez pryzmat osiąganego zysku. Tymczasem w państwowych szkołach wyższych 
podstawowym kryterium oceny działalności stanowić będzie przede wszystkim jak naj­
efektywniejsze wykorzystanie dostępnych zasobów uczelni oraz jakość świadczonych 
przez nią usług. Twórcy karty wyników uważają, że zastosowanie jej w instytucjach 
non-profit jest w pełni zasadne, gdyż precyzyjne formułowanie celów strategicznych 
oraz wskaźników stanowiących miarę ich osiągnięcia może wpływać na efektywność 
funkcjonowania tych organizacji, a tym samym przeznaczanie środków publicznych na 
cele zgodne z oczekiwaniami ich klientów [9, s. 166].
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Perspektywy obserwacji w strategicznej karcie wyników państwowej szkoły wyż­
szej mogą być następujące:
-  studenta (klienta),
-  procesów wewnętrznych,
-  badań i rozwoju,
-  finansowa.

Nie oznacza to jednak, że modelowa konstrukcja karty musi się składać zawsze tylko 
z czterech perspektyw. Jeżeli jest taka potrzeba bądź gdy rynek wymaga od jednostki 
skupienia się na szczególnie ważnym obszarze, wtedy należy stworzyć odrębną perspek­
tywę jego oceny [13, s. 120]. W artykule niniejszym przedstawiono propozycję mierni­
ków oceny każdej z wyodrębnionych perspektyw ze wskazaniem cech, którymi 
powinny się one charakteryzować. Nie wyznaczono dla nich wielkości docelowych, 
gdyż dla każdej szkoły będą one wykładnią jej celów strategicznych.

2. Perspektywa studenta (klienta)

W odniesieniu do szkół wyższych na pierwszy plan należy wysunąć perspektywę 
studenta (klienta), a nie perspektywę finansową, jak ma to miejsce w przypadku przed­
siębiorstw. Jakość świadczonych usług i orientacja na potrzeby studenta są dla uczelni 
najważniejsze, gdyż miarą ich sukcesu jest skuteczność i efektywność zaspokajania tych 
potrzeb. Szkoły wyższe, chcące przetrwać na konkurencyjnym rynku, muszą być zorien­
towane na studenta (klienta) w taki sposób, by jego oczekiwania i potrzeby dynamizo­
wały ich rozwój. Zdaniem K. Mazurek-Łopacińskiej oznacza to, że w jednostce istnieje 
konieczność [12, s. 18]:
-  definiowania misji na bazie wartości istotnych dla klienta (studenta),
-  kształtowania oferty zgodnie z jego preferencjami,
-  dostarczania produktów i usług o parametrach jakościowych zgodnych z jego wy­

mogami,
-  utrzymywania relacji z nim,
-  systematycznego mierzenia poziomu jego satysfakcji.

Kierując się dążeniem do osiągnięcia satysfakcji osób korzystających z usług uczel­
ni, władze szkoły w perspektywie studenta (klienta) muszą przełożyć misję i strategię na 
konkretne cele odnoszące się do studentów. Należy zatem zidentyfikować segmenty 
rynku dla obecnej i przyszłej populacji studentów, a następnie wybrać te, w których za­
mierza się konkurować. Preferencje obecnych i potencjalnych studentów nie są jedno­
rodne, gdyż kolejne ich grupy mają odmienne oczekiwania oraz inaczej postrzegają 
wartość świadczonych usług dydaktycznych. Dlatego też opracowywana strategia 
szkoły powinna być zdefiniowana dla docelowej grupy studentów. W praktyce, ze 
względu na coraz większą konkurencję, władze uczelni unikają wyboru docelowych 
grup studentów, uznając, że nie ma kandydata, którego „nie lubią”, i że chcą zaspokoić
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Tabela I . Mierniki perspektywy studenta (klienta) strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły wyższej

M ie rn ik O p is  m ie rn ik a  s to p n ia  o s ią g n ię c ia  c e lu  lu b  c z y n n ik a  p rz y s z łe g o  s u k c e s u

lic z b a  s tu d e n tó w  sz k o ły  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  m ie rn ik  te n  p o z w o li o c e n ić , j a k  u c z e ln ia  ra d z i s o b ie  ze  z m ia n a m i n a  
ry n k u  u s łu g  e d u k a c y jn y c h , a  ta k ż e  o c e n ić  te n d e n c je  d e m o g ra f ic z n e

-  w z ro s t  w s k a ź n ik a  o z n a c z a ć  b ę d z ie  ro z w ó i u c z e ln i

lic z b a  k a n d y d a tó w  n a  je d n o  m ie js c e  

lic z b a  m ie jsc

- m iern ik  ten  pozw o li o ce n ić  za in te re so w an ie  k an d y d a tó w  d an y m  kierun­
k ie m  stu d ió w , w sk aże  k ie runk i ro zw o ju  u czeln i lub  te ż  o bszary  zan ik a jące

-  w z ro s t  w s k a ź n ik a  o z n a c z a ć  b ę d z ie  ro z w ó i u c z e ln i

lic z b a  o s ó b  p o d e jm u ją c y c h  s tu d ia  

n a  p o c z ą tk u  ro k u

lic z b a  o s ó b  p rz y ję ty c h  p o  e g z a m in a c h

-  w  sy tu a c ji g d y  a b s o lw e n c i s z k ó l ś re d n ic h  m o g ą  s k ła d a ć  e g z a m in y  i d o ­
k u m e n ty  d o  k ilk u  u c z e ln i, n ie p o d ję c ie  s tu d ió w  p rz e z  o s o b ę  z a k w a lif i­
k o w a n ą  n a  s tu d ia , m o ż e  o z n a c z a ć , ż e  o fe r ta  z ło ż o n a  p rz e z  in n ą  
u c z e ln ię , n a  k tó rą  d a n a  o s o b a  ró w n ie ż  s ię  d o s ta ła , b y ła  a tra k c y jn ie jsz a , 
w  z w ią z k u  z  ty m  m ie rn ik  p o z w o li o c e n ić  k o n k u re n c y jn o ś ć  sz k o ły

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  p o w in ie n  w y n o s ić  1 -  c o  o z n a c z a ło b y , ż e  ż a d e n  
z  o rz v ie tv c h  k a n d y d a tó w  n ie  z re z y g n o w a ł

lic z b a  o s ó b  p rz y ję ty c h  b e z  e g z a m in u  

z a  w y b itn e  o s ią g n ię c ia  

lic z b a  o s ó b  p o d e jm u ją c y c h  s tu d ia  

n a  p o c z ą tk u  ro k u

-  w y b ó r  sz k o ły  p rz e z  o s o b y  o s ią g a ją c e  s z c z e g ó ln e  w y n ik i w  d a n e j 
d z ie d z in ie  n a u k o w e j lu b  s p o rc ie  o z n a c z a ć  m o ż e  d o b rz e  p rz y g o to ­
w a n ą  o fe r tę  e d u k a c y jn ą  d la  o s ó b  o  w y ją tk o w y c h  u m ie ję tn o ś c ia c h  
( la u re a c i k o n k u rs ó w , o l im p ijc z y c y , m is t rz o w ie  s p o r tu )

-  w z ro s t  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  p o p ra w ę  w iz e ru n k u  i r e p u ta c ji  s z k o ły

lic z b a  o s ó b  re z y g n u ją c y c h  z e  s tu d ió w  

lic z b a  o s ó b  p o d e jm u ją c y c h  s tu d ia  

n a  p o c z ą tk u  ro k u

-  d o b ro w o ln e  re z y g n a c je  z e  s tu d ió w  m o g ą  ś w ia d c z y ć  o  n ie z a d o w o le ­
n iu  z  ja k o ś c i  o f e ro w a n y c h  u s łu g , w  te n  s p o só b  m o ż n a  m ie rz y ć  s a ty s ­
fa k c ję  s tu d e n tó w , je d n a k  w  c e lu  o b ie k ty w n e g o  w n io s k o w a n ia  
w ła ś c iw e  b y ło b y  w p ro w a d z e n ie  m o n i to r in g u  p o w o d ó w , d la  k tó ry c h  
s tu d e n c i r e z y g n u ją  z e  s tu d ió w

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  p o w in ie n  w y n o s ić  0  -  c o  o z n a c z a ło b y , ż e  n ik t 
n ie  z r e z y g n o w a ł z e  s tu d ió w

ś re d n ia  lic z b a  p u n k tó w  
w  k w e s tio n a r iu s z a c h  o c e n ia ją c y c h  

s a ty s fa k c ję

-  m ie rn ik  o c e n ia ją c y  s a ty s fa k c ję  s tu d e n tó w , a  w ię c  j e g o  z a d o w o le n ie  z  
ja k o ś c i  u s łu g  o fe ro w a n y c h  p rz e z  s z k o łę :  w a ru n k ie m  n ie z b ę d n y m  
je g o  w y z n a c z e n ia  j e s t  o p ra c o w a n ie  k w e s tio n a r iu s z a  o c e n ia ją c e g o

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a r to ś ć  m a k s y m a ln ą  z  k w e ­
s t io n a r iu s z a  o c e n  (np . 10 w  sk a li o d  1 d o  10)

lic z b a  n a jn iż s z y c h  p u n k tó w  

w  k w e s tio n a r iu s z a c h  o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję  

lic z b a  k w e s tio n a r iu s z y  

o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję

-  m iern ik  w sk a zu je  trendy  zw iązan e  z  p o p ra w ą ja k o śc i św iad czo n y ch  usług, 
o k reś la  p ro cen t s tu d en tó w  sk rajn ie  n ie zad o w o lo n y ch  z  u s łu g  szko ły

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a r to ś ć  0  -  c o  o z n a c z a ło b y , 
ż e  n ie  b y ło  s tu d e n tó w  s k ra jn ie  n ie z a d o w o lo n y c h

lic z b a  n a jw y ż s z y c h  p u n k tó w  

w  k w e s tio n a r iu s z a c h  o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję  

lic z b a  k w e s tio n a r iu s z y  o c e n ia ją c y c h

-  m ie rn ik  o k re ś la  p ro c e n t  o s ó b  u s a ty s fa k c jo n o w a n y c h  j a k o ś c ią  ś w ia d ­
c z o n y c h  u s łu g  ( z a d o w o lo n y c h ) , k tó re  z  p e łn y m  p rz e k o n a n ie m  p o le c ą  
in n y m  e d u k a c ję  w  te j s z k o le

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  te n  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a rto ść  1 -  c o  o z n a c z a ło b y , 
ż e  w szy scy  s tu d e n c i są  z a d o w o le n i z  ja k o śc i ś w ia d c z o n y c h  im  u s łu e

lic z b a  s tu d e n tó w  b e z  p ra c y  p o  ro k u  

o d  z a k o ń c z e n ia  s tu d ió w  

lic z b a  s tu d e n tó w  k o ń c z ą c y c h  s tu d ia

-  m ie rn ik  te n  o c e n ia  p rz y g o to w a n ie  a b s o lw e n ta  d o  p ra c y  n a  k o n k u re n ­
c y jn y m  ry n k u

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  te n  p o w in ie n  w y n o s ić  0  -  c o  o z n a c z a ło b y , że  
w s z y s c y  a b s o lw e n c i  u c z e ln i m a ia  p ra c e

p o z y c ja  ( m ie js c e )  u c z e ln i w  r a n k in g a c h

-  m ie rn ik  te n  m o ż e  w y z n a c z a ć  m ie jsc e  szk o ły  w  o g ó ln e j liczb ie  szk ó ł 
w y ż sz y c h  w  P o lsce , a le  ró w n ie ż  w śró d  szk ó ł w y b ra n e g o  ro d za ju  (np . 
u n iw ersy te tó w , ak a d e m ii m e d y c z n y c h )  czy  te ż  w  reg io n ie  lu b  n a  św iec ie

-  w y ż s z e  m ie js c e  w  r a n k in g a c h  o z n a c z a  p o p ra w ę  w iz e ru n k u  sz k o ły

Źródło: opracowanie własne.
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potrzeby wszystkich. Przejawem tego może być brak egzaminów wstępnych na niektóre 
kierunki studiów czy też przyjmowanie wszystkich kandydatów bez względu na ich 
umiejętności. Takie podejście przeczy idei podejścia strategicznego, które nie polega 
tylko na wyborze tego, co się chce robić, ale również na wyborze tego, czego się robić 
nie zamierza.

Po zidentyfikowaniu docelowych grup swoich studentów szkoła może ustalić od­
noszące się do nich cele i mierniki, które z reguły są skatalogowane w dwie grupy. 
Pierwszą z nich stanowią tzw. mierniki ogólne charakterystyczne dla wszystkich szkół. 
Do nich można zaliczyć:
-  udział w rynku,
-  zdobywanie studenta,
-  utrzymanie studenta,
-  satysfakcję studenta.

Druga grupa mierników odnosi się natomiast do czynników przyszłego sukcesu, wy­
różników, które warunkują osiągnięcie celów strategicznych. Mierniki te pozwalają od­
powiedzieć na pytanie: co szkoła powinna oferować swoim studentom, aby osiągnąć 
wysoki poziom ich satysfakcji. Można więc uznać, że mierniki przyszłego sukcesu opi­
sują wartość, którą uczelnia chce oferować docelowym grupom studenckim. Zdaniem 
R.S. Kapłana i D.P. Nortona pojęcie wartości oferowanej klientowi jest odmienne dla 
poszczególnych podmiotów, mimo to uznająjednak, że pewne atrybuty determinujące tę 
wartość są wspólne dla wszystkich [9, s. 79]. Należą do nich:
-  cechy produktu lub usługi,
-  relacje z klientem (studentem),
-  wizerunek i reputacja.

Propozycję mierników perspektywy studenta (klienta) strategicznej karty wyników 
dla państwowej szkoły wyższej prezentuje tab. 1.

3. Perspektywa procesów wewnętrznych

Drugą perspektywą strategicznej karty wyników jest perspektywa procesów we­
wnętrznych. W tej perspektywie identyfikuje się procesy kluczowe dla celów sfor­
mułowanych w obszarze klienta (studenta). Większość obecnie stosowanych systemów 
monitorowania wyników koncentruje się na usprawnianiu bieżących wewnętrznych 
procesów operacyjnych. W karcie wyników zalecane jest natomiast określenie pełnego 
łańcucha wartości, począwszy od procesów innowacyjnych polegających na zidentyfi­
kowaniu potrzeb, poprzez procesy operacyjne obejmujące działania związane z dostar­
czeniem produktu lub usługi, aż do procesów obsługi posprzedażnej. Oznacza to, że cele 
tej perspektywy zawierać mogą procesy, które w danym momencie nie są realizowane w 
jednostce, ale będą musiały być prowadzone, jeżeli podmiot będzie chciał wdrożyć daną 
strategię. Monitoring procesów innowacyjnych jest niewątpliwie bardzo ważną cechą
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karty wyników. Utrzymanie się na rynku usług edukacyjnych w dobie rosnącej konku­
rencji wymaga od szkół państwowych nieustannego kreowania nowych produktów i 
usług. Innowacje umożliwiają zdobycie docelowych klientów, a także wzmacniają rela­
cje z nimi. Rezygnacja z innowacji doprowadza do sytuacji, w której uczelnie sąw  stanie 
tylko naśladować inne szkoły, co w konsekwencji prowadzi jedynie do konkurencji ce­
nowej.

Procesy innowacyjne wzmacniają znaczenie identyfikacji segmentów rynkowych, w 
których szkoła zamierza kształcić, oferując studentom swoje usługi. Takie podejście 
umożliwia organizacji nadanie odpowiedniej rangi procesom badania, projektowania i 
rozwoju, prowadzącym do stworzenia nowej oferty skierowanej do studentów. R.S. Ka­
plan i D.P. Norton procesom innowacyjnym przypisali odpowiednie działania, które po­
dzielili w następujący sposób:
-  identyfikacja zapotrzebowania na nowe produkty i usługi,
-  projektowanie oraz rozwój nowych produktów i usług,
-  wprowadzanie nowych produktów i usług na rynek [14, s. 366].

Zwracają przy tym uwagę, że działania te powinny służyć konkretnym celom, dlate­
go też niezbędne jest opracowanie mierników ich realizacji.

Opisując perspektywę procesów wewnętrznych, nie można zapominać o procesach 
operacyjnych, dla których warto zidentyfikować przynajmniej trzy rodzaje działań:
-  wytwarzanie produktu lub świadczenie usług,
-  dystrybucję produktów i usług,
-  utrzymanie relacji ze studentem (klientem).

Również dla tych działań powinny zostać określone odpowiednie mierniki osiągnię­
cia celów, zawierające parametiy jakościowe oraz czasu. Propozycję mierników per­
spektywy procesów wewnętrznych strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły 
wyższej prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Mierniki peispektywy procesów wewnętrznych strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły wyższej

M ie rn ik O p is  m ie rn ik a  o s ią g n ię c ia  c e lu  lu b  c z y n n ik a  p rz y s z łe g o  s u k c e s u

lic z b a  s tu d e n tó w  s ta c jo n a rn y c h  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  m iern ik  ten  in fo rm u je  o  k ie ru n k u  o b ran y m  p rzez  uczeln ię , tzn. czy  u cz e ln ia  ch ce  
tw o rzy ć  o d p o w ied n ią  a tm o sferę  s tud iow an ia , o s iąg a ć  o g ran iczo n e  p rzy ch o d y , czy  
ch c e  p ro w ad zić  je d y n ie  p e rio d y czn e  sesje  n a  s tu d iach  n iestac jo n arn y ch

-  do ce lo w a w artość w skaźn ika w y zn acza  k ie runek strateg iczny fu nkcjonow ania  szkoły

m a k sy m a ln a  l ic z e b n o ś ć  g ru p y  z a ję c io w e j

-  w p ro w a d z a n ie  m a k sy m a ln y c h  l im itó w  lic z e b n o ś c i g ru p  z a ję c io w y c h  m o ż e  
ś w ia d c z y ć  o  p o p ra w ie  ja k o ś c i  ś w ia d c z o n y c h  u s łu g

-  d o c e lo w o  n a le ż a ło b y  w y z n a c z y ć  lim ity  o s ó b  m o g ą c y c h  b ra ć  u d z ia ł  w  z a ję ­
c ia c h  (n p . 9 0  o s ó b  -  d la  g ru p  w y k ła d o w y c h , 3 0  o s ó b  -  d la  g ru p  ć w ic z e n io ­
w y c h , 15 -  d la  la b o ra to r ió w  i le k to ra tó w , 10 -  d la  s e m in a r ió w )

lic z b a  s e m in a rz y s tó w  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  u p ra w n io n y c h  

d o  p ro w a d z e n ia  s e m in a r ió w

-  m iern ik  ten  inform uje n ie tylko  o  średnim  zaangażow aniu  p racow ników  w  prom ow anie 
studentów , a le także m oże św iadczyć o  zb y t dużym  obciążeniu  p racow ników  tym i pro­
cesam i (lub  o  je g o  braku), c o  m o że  m ieć ujem ny w pływ  n a  ich rozw ój naukow y

-  d o c e lo w o  p o w in ie n  z o s ta ć  w y z n a c z o n y  lim it  s e m in a rz y s tó w , k tó ry c h  m o ż e  
p ro w a d z ić  je d e n  p ra c o w n ik  n a u k o w y  (n p . n ie  w ię c e j n iż  j e d n ą  g ru p ę  s e m in a ­
ry jn ą  n a  s tu d ia c h  s ta c jo n a rn y c h  i n ie s ta c jo n a rn y c h )
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Tabela 2, cd.

rz e c z y w is ta  lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  

n a  d a n y m  k ie ru n k u  s tu d ió w

-  m ie rn ik  te n  in fo rm u je  czy  rz e c z y w is ta  lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  zg o d n a  
je s t  z  h a rm o n o g ra m e m  s tu d ió w  o ra z  cz y  sz k o ła  je d y n ie  s ta ra  s ię  z a p e w n ić  nie­
z b ę d n e  m in im u m  sw o im  s tu d e n to m , czy  te ż  o fe ru je  c o ś  p o n a d  to  m in im u m

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  b y ć  w ię k s z y  o d  0  i n ie  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  
te n d e n c ii  d o  s p a d k u

p la n o w a n a  lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  

n a  d a n y m  k ie ru n k u  s tu d ió w

lic z b a  s tu d e n tó w  m a ją c y c h  in d y w id u a ln e  

p ro g ra m y  s tu d io w a n ia
-  zaspokajanie potrzeb  studentów  c o  d o  indyw idualnego ustalania i prow adzenia ścieżki 

edukacyjnej św iadczyć m aże  o  dobrej organizacji o raz budow aniu  relacji ze studentami

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  te n d e n c ję  d o  w z ro s tulic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

lic z b a  s tu d e n tó w  z a g ra n ic z n y c h  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  ś w ia d c z e n ie  u s łu g  e d u k a c y jn y c h  d la  s tu d e n tó w  z a g ra n ic z n y c h  n ie  ty lk o  bu­
d u je  d o b ry  w iz e ru n e k  s z k o ły , a le  ta k ż e  s p ra w ia , ż e  p ro c e s y  k s z ta łc e n ia  
s p e łn ia ją  o c z e k iw a n ia  s z e rs z e j g ru p y  o d b io rc ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  o rz e ia w ia ć  te n d e n c ie  d o  w z ro s tu

lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  

p ro w a d z o n y c h  w  j ę z y k u  o b c y m  

lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h

-  p ro w ad zen ie  za jęć  w  ję z y k u  o b cy m  św iad czy ć  m o ż e  n ie  ty lk o  o  zw ięk szen iu  kon­
k u rency jności szk o ły , a le  ró w n ież  o  m o ż liw o śc ia ch  uczeln i i je j  p raco w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  te n d e n c je  d o  w z ro s tu

lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  

p ro w a d z o n y c h  p rz y  u ż y c iu  

te c h n ik i in fo rm a ty c z n e j 

l ic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  o g ó łe m

-  w ykorzystanie kom puterów  i odpow iednich  program ów  edukacyjnych popraw ia kon­
kurencyjność o a z  spraw ia, że  dystrybucja usług je s t atrakcyjniejsza d la  uczestnika

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  te n d e n c ję  d o  w z ro s tu

lic z b a  s ta n o w is k  k o m p u te ro w y c h  

d o s tę p n y c h  d la  s tu d e n tó w  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  p ro w ad zen ie  za jęć  z  w y k o rzy s tan iem  k o m p u te ró w  m o ż e  im p lik o w ać  konieczność 
u ży w an ia  ich  p rzez  s tu d en tó w  p o z a  za jęciam i; tak że  p izep ły  w  in fo rm acji pom iędzy 
s tu d en tam i a  w ład zam i szko ły  m o ż e  o d b y w ać  s ię  z a  p o m o c ą  siec i inform atycznej, 
d la teg o  te ż  m iern ik  ten  m o ż e  o cen iać  m o ż liw o śc i u sp raw n ian ia  p ro cesó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ia w ia ć  te n d e n c ie  d o  w z ro s tu

lic z b a  m ie js c  w  d o m a c h  s tu d e n c k ic h  

l ic z b a  s tu d e n tó w  z a m ie js c o w y c h

-  m ie rn ik  te n  o c e n ia  s k a lę  p rz y g o to w a n ia  u c z e ln i d o  z a g w a ra n to w a n ia  s tu d e n ­
to m  z a m ie js c o w y m  d o s tę p u  d o  s w o ic h  u s łu g

-  w zrost w sk aźn ik a  o zn a cza  w iększy  d ostęp  s tuden tów  zam iejscow ych  d o  u słu g  szkoły

lic z b a  o s ó b  o tr z y m u ją c y c h  s ty p e n d ia  

z a  w y n ik i w  n a u c e  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  s ty p e n d ia  w y p ła c a n e  z a  w y n ik i w  n a u c e  w z m a c n ia ją  r e la c je  z  u c z e ln ią
i p e łn ią  f u n k c je  m o ty w a c y jn e , je d n a k  w  ty m  p rz y p a d k u  k o n ie c z n e  j e s t  o k re ­
ś le n ie  d o ln e g o  lim itu  w y n ik ó w , o d  k tó ry c h  b ę d ą  w y p ła c a n e  s ty p e n d ia  (np . od 
ś re d n ie j 4 ,6 )

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ia w ia ć  te n d e n c ie  d o  w z ro s tu

lic z b a  o rg a n iz a c j i  s tu d e n c k ic h  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  u d z ia ł  s tu d e n tó w  w  o rg a n iz a c ja c h  s tu d e n c k ic h  (n p . k o ła c h  n a u k o w y c h , g ru ­
p a c h  te a tra ln y c h , g a z e tk a c h , p o r ta la c h )  w z m a c n ia  r e la c je  z  u c z e ln ią  i pełn i 
fu n k c je  w y c h o w a w c z e  i k u ltu ro tw ó rc z e  -  m ie rn ik  te n  m o ż e  s łu ż y ć  d o  o cen y  
re la c ji  u c z e ln ia - s tu d e n c i

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ia w ia ć  te n d e n c ie  d o  w z ro s tu

lic z b a  w p ro w a d z o n y c h  (n o w y c h )  

u s łu g  e d u k a c y jn y c h  

lic z b a  w s z y s tk ic h  u s łu g  e d u k a c y jn y c h

-  w p ro w a d z a n ie  n o w o śc i św ia d c z y  o  z a in te re so w a n iu  p o trz e b a m i ry n k u  o ra z  o 
ro z w o ju  u c z e ln i, b ra k  n o w a to rs k ic h  p o m y s łó w  m o ż e  św ia d c z y ć  o  s tag n a c ji

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  te n d e n c ję  d o  w z ro s tu

ś re d n i c z a s  ro z p a tr z e n ia  p o d a n ia  
(w n io s k u )  s tu d e n ta

-  m ie rn ik  o c e n ia  s p ra w n o ś ć  o rg a n iz a c y jn ą  u c z e ln i

-  k ró ts z y  c z a s  o z n a c z a  p o p ra w ę  s p ra w n o śc i o rg a n iz a c y jn e j  u c z e ln i

ś re d n i c z a s  ro z p a tr z e n ia  p o d a n ia  
(w n io s k u )  p ra c o w n ik a

-  m ie rn ik  o c e n ia  s p ra w n o ść  o r g a n iz a c y jn ą  u c z e ln i

-  k ró ts z y  c z a s  o z n a c z a  p o p ra w ę  s p ra w n o śc i o rg a n iz a c y jn e j  u c z e ln i

ś re d n i c z a s  ro z s trz y g n ię c ia  
p rz e ta rg u  p u b lic z n e g o

-  m ie rn ik  o c e n ia  s p ra w n o ść  o r g a n iz a c y jn ą  u c z e ln i

-  k ró ts z y  c z a s  o z n a c z a  p o p ra w ę  s p ra w n o śc i o rg a n iz a c y jn e j  u c z e ln i

Źródło: opracowanie własne.
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Po ustaleniu celów w perspektywie studenta (klienta) oraz procesów wewnętrznych 
władze uczelni m ogąje powiązać z realizowanymi projektami poprawy efektywności 
jednostki w zakresie jakości, czasu reakcji oraz redefinicji procesów. W ten sposób karta 
wyników staje się uzasadnieniem oraz narzędziem koordynacji i integracji inicjatyw 
ciągłego doskonalenia, redefinicji procesów oraz programów restrukturyzacyjnych. 
Oznacza to, że wysiłki uczelnianych władz skupić się powinny na usprawnianiu i dosko­
naleniu procesów, które są najważniejsze dla osiągnięcia sukcesu strategicznego, a nie 
na osiąganiu łatwych, ale drobnych korzyści z przeprojektowania procesów mniej istot­
nych [9, s. 33].

4. Perspektywa badań i rozwoju

Trzecia perspektywa strategicznej karty wyników -  badania i rozwój -  identyfikuje 
zasoby, niezbędne do tego, aby stworzyć podstawy długoterminowego rozwoju i dosko­
nalenia. Według R.S. Kapłana i D.P. Nortona podmioty gospodarcze nie są w stanie 
osiągnąć celów, jeżeli nie będą prowadzić prac badawczych oraz rozwijać technologii i 
umiejętności. Ich zdaniem, zdolność organizacji do uczenia się i rozwoju ma trzy źródła:
1) pracowników,
2) systemy,
3) procedury [14, s. 44],

Strategiczna karta wyników podkreśla więc nie tylko znaczenie inwestowania w tra­
dycyjne domeny (tj. nowe technologie czy rozwój produktów), ale uznaje inwestycje w 
infrastrukturę organizacyjnąjako kolejny warunek realizacji zakładanej strategii. Cele 
formułowane w perspektywie klienta i procesów wewnętrznych ujawniają lukę 
powstającą pomiędzy obecnymi możliwościami ludzi, systemów i procedur a tym, co 
będzie potrzebne do osiągnięcia przyszłego sukcesu. Ponieważ zapełnienie zidentyfiko­
wanej luki wymaga inwestycji w zmianę kwalifikacji pracowników, doskonalenia tech­
nologii i systemów informacyjnych oraz dostosowania procedur organizacyjnych, cele i 
mierniki formułowane w tej perspektywie można podzielić, podobnie jak w perspekty­
wie studenta (klienta), na dwie grupy. Pierwszą z nich stanowią mierniki ogólne charak­
terystyczne dla wszystkich podmiotów, do których zaliczyć można:
-  satysfakcję pracowników, ich aktywność oraz wydajność,
-  dostępność danych w czasie rzeczywistym,
-  zbieżność celów pracowników z celami podmiotu.

Natomiast druga grupa odnosi się do czynników przyszłego sukcesu, wyróżników 
określających, co należy jeszcze zrobić w konkretnym podmiocie. Zestaw mierników 
perspektywy badań i rozwoju strategicznej karty wyników przygotowany dla państwo­
wej szkoły wyższej prezentuje tab. 3.
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Tabela 3. Mierniki perspektywy badań i rozwoju strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły wyższej

M ie rn ik O p is  m ie rn ik a  o s ią g n ię c ia  c e lu  lu b  c z y n n ik a  p rz y s z łe g o  s u k c e s u

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  o g ó łe m

-  m ie rn ik  m o ż e  ś w ia d c z y ć  o  k ie ru n k u  ro z w o ju  u c z e ln i, s z c z e g ó ln ie  w  
p rz y p a d k u  g d y  o b s e rw o w a ć  s ię  b ę d z ie  p o s z c z e g ó ln e  g ru p y  p ra c o w n ik ó w  
n a u k o w y c h  (p ro fe s o ró w , a d iu n k tó w , a s y s te n tó w )

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  b ę d z ie  o k re ś la ł p o te n c ja ł  n a u k o w y  u c z e ln i j a k o  o ś ro d k a  b a d a w ­
c z o -ro z w o jo w e g o

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro s n ą ć

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h  

z a tru d n io n y c h  ty lk o  w  te j s z k o le  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  z a a n g a ż o w a n ie  w  p ra c ę , a  z w ła s z c z a  w  ż y c ie  a k a d e m ic k ie  j e s t  z b ie ż n e  z 
fo r m ą  z a tru d n ie n ia  p ra c o w n ik a , a  ta k ż e  p o k a z u je , j a k i  p ro c e n t o s ó b  je s t  
z a tru d n io n y c h  w  w ie lu  p o d m io ta c h  (w ie lo e ta to w o ś ć )

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a r to ś ć  1 -  c o  o z n a c z a ło b y , 
ż e  w sz y sc y  p ra c o w n ic y  s ą  z a tru d n ie n i  ty lk o  w  te j s z k o le  i n ie  m a  z ja w i­
s k a  w ie lo e ta to w o ś c i w ś ró d  p ra c o w n ik ó w

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  te n  m o ż e  ś w ia d c z y ć  o  tz w . k o m fo rc ie  s tu d io w a n ia  i m o ż liw o ś c i 
b lisk ie g o  k o n ta k tu  z  n a u c z y c ie la m i a k a d e m ic k im i

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m  

l ic z b a  p ra c o w n ik ó w  

n ie  b o d ą c y c h  n a u c z y c ie la m i

-  m ie rn ik  te n  m o ż e  ś w ia d c z y ć  o  tz w . z b iu ro k ra ty z o w a n iu  s tu d io w a n ia

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  m a le ć

lic z b a  n a jn iż s z y c h  p u n k tó w  

w  k w e s tio n a r iu s z a c h  o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję  

lic z b a  k w e s tio n a r iu s z y  

o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję

-  m ie rn ik  o c e n ia ją c y  s a ty s fa k c ję  p ra c o w n ik ó w ; w a ru n k ie m  n ie z b ę d n y m  
je g o  w y z n a c z e n ia  j e s t  o p ra c o w a n ie  k w e s tio n a r iu s z a  o c e n ia ją c e g o

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a rto ś ć  0  -  c o  o z n a c z a ło b y , 
ż e  n a  u c z e ln i b ra k  p ra c o w n ik ó w  s k ra jn ie  n ie z a d o w o lo n y c h

lic z b a  n a jw y ż s z y c h  p u n k tó w  

w  k w e s tio n a r iu s z a c h  o c e n ia ją c y c h  s a ty s fa k c ję  

lic z b a  k w e s tio n a r iu s z y  o c e n ia ją c y c h

-  m ie rn ik  o c e n ia ją c y  s a ty s fa k c ję  p ra c o w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w sk a ź n ik  te n  p o w in ie n  o s ią g n ą ć  w a r to ś ć  1 -  c o  o z n a c z a ło b y , 
ż e  w sz y sc y  p ra c o w n ic y  s ą  z a d o w o le n i

lic z b a  p u b lik a c j i  ( k s ią ż e k , p o d rę c z n ik ó w )  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  a k ty w n o ś c i  n a u k o w e j p ra c o w n ik ó w , w y m a g a  je d n a k  
o k re ś le n ia  k ry te r iu m  ja k o ś c io w e g o  w  p o s ta c i o p ra c o w a n ia  lis ty  ty tu łó w  
u z n a w a n y c h  p rz e z  ś ro d o w is k o  a k a d e m ic k ie

-  d o c e lo w o  m o ż e  p o w s ta ć  k a ta lo g  ty tu łó w  z  o k re ś lo n ą  l ic z b ą  p u n k tó w  (n a ­
d a n ie  ra n g )

lic z b a  b a d a ń  (p ro je k tó w )  n a u k o w y c h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  a k ty w n o ś c i  n a u k o w e j p ra c o w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

lic z b a  o p ra c o w a ń  i e k s p e r ty z  

w y k o n a n y c h  d la  p rz e m y s łu  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  a k ty w n o ś c i n a u k o w e j p ra c o w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro s n ą ć

lic z b a  z o rg a n iz o w a n y c h  

k o n fe re n c ji  n a u k o w y c h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  a k ty w n o ś c i n a u k o w e j p ra c o w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro s n ą ć

lic z b a  p a te n tó w  s ta n o w ią c y c h  
w ła s n o ś ć  u c z e ln i

-  o b s e rw a c ja  lic z b y  p a te n tó w  s ta n o w ią c y c h  w ła s n o ś ć  u c z e ln i p o z w a la  o ce­
n ić  in n o w a c y jn o ś ć  p ro w a d z o n y c h  b a d a ń

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro s n ą ć

lic z b a  s z k o le ń  o d b y ty c h  

p rz e z  p ra c o w n ik ó w  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  o g ó łe m

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  a k ty w n o ś c i  je d n o s tk i  w  p o d n o s z e n iu  k w a lif ik a c ji 
s w o ic h  p ra c o w n ik ó w

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro s n ą ć
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p o w ie rz c h n ia  p o m ie s z c z e ń  d o s tę p n y c h  

d la  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  k o m fo rc ie  i w a ru n k a c h  s tw o rz o n y m  p ra c o w n ik o m  
a k a d e m ic k im

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

lic z b a  w o lu m in ó w  

w  z b io ra c h  b ib l io te c z n y c h  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  k o m fo rc ie  i w a ru n k a c h  s tw o rz o n y m  p ra c o w n ik o m  
a k a d e m ic k im

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

lic z b a  w o lu m in ó w  w  z b io ra c h  b ib l io te c z n y c h  

d o s tę p n y c h  w  w e rs ji  e le k tro n ic z n e j
-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  z a s o b a c h  b ib l io te c z n y c h  o ra z  o  m o ż liw o ś c i d o s tę p u  

d o  n ic h  w  w e rs j i  e le k tro n ic z n e j -  a  w ię c  o  d o s tę p n o ś c i  d a n y c h

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ćlic z b a  w o lu m in ó w  w  z b io ra c h  b ib l io te c z n y c h

lic z b a  ro d z a jó w  d o k u m e n tó w  

m a ją c y c h  fo rm ę  e le k tro n ic z n ą  

lic z b a  ro d z a jó w  d o k u m e n tó w

-  m ie rn ik  in fo rm u je  o  s p ra w n o śc i p r z e k a z y w a n ia  d o k u m e n tó w  (p ro to k o ły  
o c e n , le g ity m a c ja  e le k tro n ic z n a )  d r o g ą  e le k tro n ic z n ą , o c e n ia ć  m o ż e  ich  
d o s tę p n o ś ć

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  ro sn ą ć

Źródło: opracowanie własne.

W opinii K. Barabasz, perspektywa badań i rozwoju jest najistotniejszą gdyż stano­
wi podstawę strategii podmiotu. Uważa ona, że możliwości pracowników są dla organi­
zacji niezbędnym i ważnym zasobem ze względu na potencjał oraz zdolność do 
doskonalenia i usprawniania firmy. Dążenie do zwiększenia satysfakcji pracownika wa­
runkuje wzrost wydajności, elastyczności działania, jakości oraz właściwej obsługi 
klienta. Wysoki poziom satysfakcji utrwala także korzystne relacje i związki emocjonal­
ne pracowników z ich organizacją skutkując niższym poziomem rotacji, co sprawia, że 
satysfakcja pracowników jest nie tylko celem, ale i środkiem do osiągania innych pod­
stawowych celów [2, s. 10]. Jeszcze dobitniej rolę pracowników w karcie wyników 
określili T. Dzida i R. Juszczak, którzy stwierdzają że niezadowolony pracownik nie 
będzie w stanie w dłuższym okresie zapewnić osiągnięcie celów wyrażonych w pozo­
stałych perspektywach [3, s. 12]. Może to być bardzo ważne w państwowych szkołach 
wyższych, gdzie nauczyciele akademiccy większość czasu spędzają bezpośrednio ze 
studentami, a niewysokie pensje mogą osłabiać ich morale.

5. Perspektywa finansowa

Ostatnią perspektywą strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły wyższej 
jest perspektywa finansowa. Umiejscowienie jej na końcu nie oznacza jednak, że jest 
ona najmniej ważna. W firmach nastawionych na zysk wręcz przeciwnie -  od niej zaczy­
na się budowanie celów i mierników oceny działalności. Taka kolejność jest wówczas 
zrozumiała, gdyż dominującym celem takiej organizacji jest zapewnienie odpowiednie­
go poziomu stopy zwrotu z inwestycji. Państwowe szkoły wyższe to instytucje, które w 
głównej mierze finansowane są ze środków publicznych, dlatego też ocenie podlegać 
będzie nie tyle sam zysk czy stratą ale efektywne wykorzystanie dostępnych zasobów. 
Aspekt finansowy warunkuje działanie uczelni i pełni rolę ograniczenia, nie jest jednak
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celem nadrzędnym. Cele finansowe mogą co prawda w pewnych obszarach (np. działal­
ność wyodrębniona organizacyjnie) stanowić punkt odniesienia dla celów formułowa­
nych w innych perspektywach, ale ich podstawową funkcją jest określanie 
oczekiwanych efektów finansowych przyjętej strategii. Dzieje się bowiem tak, że cel fi­
nansowy jednostki nie zostanie osiągnięty, jeżeli nie wzrośnie satysfakcja klientów (stu­
dentów). To z kolei nie będzie możliwe do osiągnięcia, jeżeli nie zostaną usprawnione 
kluczowe procesy wewnętrzne, podniesiona satysfakcja pracowników oraz sprawność 
organizacyjna podmiotu. Oznacza to, że mierniki użyte w perspektywie finansowej mają 
obrazować zmianę operacyjnych aspektów działalności jednostki w perspektywie klien­
ta (studenta), procesów wewnętrznych i rozwoju oraz ich wpływ na rezultaty finansowe 
[ 17, s. 621 ]. Wydaje się więc, że oceniając tę perspektywę, należy zidentyfikować przy­
najmniej trzy obszary obserwacji [16, s. 55]:
1) ekonomiczność -  polegającą na ocenie kosztu uzyskania zasobów niezbędnych do 

dostarczenia usługi na określonym poziomie,
2) wydajność -  oznaczającąjak najlepsze wykorzystanie zasobów nabytych,
3) skuteczność -  określającą, w jakim stopniu usługa zbliża podmiot do założonych celów. 

Zestaw mierników perspektywy finansowej strategicznej karty wyników przygoto­
wany dla państwowej szkoły wyższej prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Mierniki perspektywy finansowej strategicznej karty wyników dla państwowej szkoły wyższej

M ie rn ik O p is  m ie rn ik a  o s ią g n ię c ia  c e lu  lu b  c z y n n ik a  p rz y s z łe g o  s u k c e s u

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

p rz y c h o d y  sz k o ły  o g ó łe m

-  m iernik ocenia zdolność uczelni d o  generow ania przychodów  z  działalności dydaktycznej

-  d o ce lo w o  w sk a źn ik  p o w in ien  zostać  w y zn aczo n y  p rzez  s tra teg ię  szko ły  (np . ja k o  
p o ró w n an ie  z e  s tru k tu rą  p rzy ch o d ó w  in n y c h  uczeln i lub  z  w y n ik am i la t m inionych)

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

l ic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  m ie rn ik  o c e n ia  z d o ln o ś ć  u c z e ln i d o  o s ią g a n ia  p rz y c h o d ó w  z  d z ia ła ln o ś c i d y ­
d a k ty c z n e j  w  p rz e l ic z e n iu  n a  je d n e g o  s tu d e n ta

-  d o c e lo w o  je g o  w y so k o ś ć  p o w in n a  ro sn ą ć

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

l ic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  o g ó łe m

-  m ie rn ik  o c e n ia  z d o ln o ść  u c z e ln i d o  o s ią g a n ia  p rz y c h o d ó w  z  d z ia ła ln o ś c i d y ­
d a k ty c z n e j w  p rz e l ic z e n iu  n a  j e d n ą  g o d z in ę  d y d a k ty c z n ą

-  d o c e lo w o  je g o  w y so k o ś ć  p o w in n a  ro sn ą ć

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i b a d a w c z e j 

p rz y c h o d y  sz k o ły  o g ó łe m

-  m iernik o cenia zdolność uczelni d o  generow ania p rzychodów  z  działalności badawczej

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  z o s ta ć  w y z n a c z o n y  p rz e z  s tra te g ię  sz k o ły  (np . 
j a k o  p o ró w n a n ie  z e  s tr u k tu r ą  p rz y c h o d ó w  in n y c h  u c z e ln i lu b  z  w y n ik a m i z lat 
m in io n y c h )

p rz y c h o d y  b ę d ą c e  d o ta c ja m i 

p rz y c h o d y  sz k o ły  o g ó łe m

-  m ie rn ik  o c e n ia  z d o ln o ść  u c z e ln i d o  o s ią g a n ia  p rz y c h o d ó w  w ła s n y c h

-  d o c e lo w o  je g o  w y s o k o ś ć  p o w in n a  ro sn ą ć

p rz y c h o d y  w y g e n e ro w a n e  

z  u s łu g  d o ra d c z y c h  

i p ro je k tó w  d la  p rz e d s ię b io rc ó w  

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h

-  m iern ik  o cen ia  potencjał p rzedsiębiorczy  kadry akadem ick iej, je j  zdo lność do  
w spó łp racy  z  p rzedsiębiorcam i o raz  je d n o stk am i korzystającym i z  usług  doradczych

-  d o c e lo w o  w y s o k o ś ć  w s k a ź n ik a  p o w in n a  ro s n ą ć

k o sz ty  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

k o sz ty  s z k o ły  o g ó łe m

-  m ie rn ik  w y ra ż a  k o s z to c h ło n n o ś ć  p ro c e só w  d y d a k ty c z n y c h  i w sk a z u je , ja k i  pro­
c e n t z  k a ż d e j z ło tó w k i w y d a n e j p rz e z  sz k o łę  p o c h ła n ia ją  d z ia ła n ia  d y d a k ty c z n e

-  d o c e lo w ą  w a r to ś ć  w s k a ź n ik a  w y ra ż a ć  b ę d z ie  s tr a te g ia  s z k o ły  ( je g o  w a rto ść  
m o ż e  ro s n ą ć  -  je ż e l i  in n e  z a k re sy  d z ia ła ln o ś c i  u c z e ln i b ę d ą  m ia ły  b y ć  o g ra n i­
c z a n e , lu b  s p a d a ć  -  je ż e li  b ę d z ie  o d w ro tn ie )
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k o s z ty  d z ia ła ln o ś c i b a d a w c z e j 

k o sz ty  sz k o ły  o g ó łe m

-  m ie rn ik  w y ra ż a  k o s z to c h ło n n o ś ć  p ro c e s ó w  b a d a w c z y c h  i w s k a z u je , j a k i  p ro ­
c e n t  z  k a ż d e j z ło tó w k i w y d a n e j p r z e z  s z k o łę  p o c h ła n ia ją  d z ia ła n ia  b a d a w c z e

-  d o c e lo w ą  w a r to ś ć  w s k a ź n ik a  w y ra ż a ć  b ę d z ie  s tr a te g ia  sz k o ły  ( je g o  w a r to ś ć  
m o ż e  ro s n ą ć  -  je ż e l i  in n e  z a k re sy  d z ia ła ln o ś c i  u c z e ln i b ę d ą  m ia ły  b y ć  o g ra n i­
c z a n e . lu b  s p a d a ć  -  je ż e li  b ę d z ie  o d w ro tn ie )

k o sz ty  re a l iz a c ji  p ro c e s ó w  

a d m in is tra c y jn y c h  

k o s z ty  sz k o ły  o g ó łe m

-  m ie rn ik  w y ra ż a  k o s z to c h ło n n o ś ć  p ro c e s ó w  a d m in is tra c y jn y c h  i w sk a z u je , j a k i  
p ro c e n t  z  k a ż d e j z ło tó w k i w y d a n e j p rz e z  s z k o łę  p o c h ła n ia ją  d z ia ła n ia  
z a rz ą d c z e  i a d m in is tra c y jn e

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  m a le ć

k o sz ty  u trz y m a n ia  in f ra s tru k tu ry  

p o w ie rz c h n ia  o g ó łe m  (w  m 2 )

-  m ie rn ik  w y ra ż a  k o s z to c h ło n n o ś ć  u trz y m a n ia  in f ra s tru k tu ry

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  p o w in ie n  p rz e ja w ia ć  te n d e n c ję  m a le ją c ą

k o sz ty  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

l ic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  m ie rn ik  m o ż e  b y ć  p o d s ta w ą  a n a liz y  tr e n d ó w , a  ta k ż e  s łu ż y ć  m o ż e  d o  b e n c h ­
m a rk in g u  u c z e ln ia n e g o  n a  p o d s ta w ie  k tó re g o  p o ró w n y w a ć  m o ż n a  s z k o ły , w y ­
d z ia ły , ró ż n e  k ie ru n k i i fo rm y  s tu d io w a n ia

-  s p a d e k  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  p o p ra w ę  e fe k ty w n o ś c i

k o sz ty  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j
-  m ie rn ik  m o ż e  b y ć  p o d s ta w ą  d o  w y z n a c z e n ia  c e n  u s łu g  d y d a k ty c z n y c h  z a ró w ­

n o  w  p rz y p a d k u  tra n s fe ró w  w e w n ę trz n y c h , j a k  i u s łu g  ś w ia d c z o n y c h  p o z a  
u c z e ln ią , a  ta k ż e  s łu ż y ć  p o w in ie n  d o  b e n c h m a rk in g u  u c z e ln ia n e g o

-  s p a d e k  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  p o p ra w ę  e fe k ty w n o ś c i

lic z b a  g o d z in  d y d a k ty c z n y c h  o g ó łe m

k o s z ty  p racy

lic z b a  p ra c o w n ik ó w  o g ó łe m

-  m iern ik  in fo rm u je  o  ś red n ich  k o sz tach  p racy  je d n e g o  stan o w isk a ; w arto  j e  o b se rw o ­
w ać  n ie ty lk o  o g ó ln ie  d la  w sz y stk ich  p raco w n ik ó w , a le  także w  ro zb ic iu  n a  p raco w ­
n ik ó w  b ęd ą cy ch  n au czy c ie lam i ak ad em ick im i i po zo sta ły ch , z  d a lsz y m  ro zb ic iem  
p raco w n ik ó w  ak a d em ic k ich  n a  p o szczeg ó ln e  grupy  (np . p ro feso ró w , asy sten tó w )

-  s p a d e k  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  p o p ra w ę  e fe k ty w n o ś c i ,  a le  z  d ru g ie j s tro n y  m o ż e  
o b n iż a ć  m o ra le  p ra c o w n ik ó w  z e  w z e le d u  n a  n is k ie  z a ro b k i

p rz y c h o d y  sz k o ły  o g ó łe m  

k o sz ty  s z k o ły  o g ó łe m

-  m ie rn ik  o c e n ia  r e n to w n o ś ć  d z ia ła ln o ś c i  p ro w a d z o n e j p rz e z  sz k o łę

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  n ie  p o w in ie n  b y ć  m n ie js z y  n iż  1 a n i m a le ć , je d n a k  w  
s tra te g ii  u c z e ln i m o ż e  p o ja w ić  s ię  ce l -  w y g e n e ro w a n ie  z y s k u , k tó ry  p o s łu ż y  
ia k o  ź ró d ło  f in a n s o w a n ia  in w e s ty c ji

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j 

k o s z ty  d z ia ła ln o ś c i d y d a k ty c z n e j

-  m ie rn ik  o c e n ia  re n to w n o ś ć  d z ia ła ln o śc i d y d a k ty c z n e j p ro w a d z o n e j p rz e z  sz k o łę

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  n ie  p o w in ie n  b y ć  m n ie js z y  n iż  1 a n i m a le ć

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i  b a d a w c z e j 

k o s z ty  d z ia ła ln o ś c i b a d a w c z e j

-  m ie m ik  o c e n ia  r e n to w n o ś ć  d z ia ła ln o ś c i b a d a w c z e j p ro w a d z o n e j p rz e z  s z k o łę

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  p o w in ie n  b y ć  w ię k s z y  o d  1 i ro sn ą ć

p rz y c h o d y  z  d z ia ła ln o ś c i w y o d rę b n io n e j 

o rg a n iz a c y jn ie

-  m ie m ik  o c e n ia  ren to w n o ść  in ic ja ty w  w y o d rę b n io n y c h  o rg a n iz a c y jn ie  p rz e z  szk o łę

-  d o c e lo w o  w s k a ź n ik  te n  p o w in ie n  b y ć  w ię k s z y  o d  1, w  p rz y p a d k u  in ic ja ty w  
n a s ta w io n y c h  n a  z y s k , i ro sn ą ćk o sz ty  z  d z ia ła ln o ś c i w y o d rę b n io n e j 

o rg a n iz a c y jn ie

w y d a tk i in w e s ty c y jn e  f in a n so w a n e  

p rz e z  sz k o łę

w y d a tk i in w e s ty c y jn e  o g ó łe m

-  m iernik o cen ia  zdolność szkoły d o  poszukiw ania pozauczelnianych źródeł f inansow ania 
inw estycji, p izy  je g o  ocenie należy b tać  p o d  u w agę także s a m ą  w artość w ydatków  inw e­
stycyjnych, k tó iych  w ysokość m o że  znacznie się różnić w  analizow anych okresach

-  w z ro s t  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  z w ię k s z e n ie  s p ra w n o śc i

w y d a tk i in w e s ty c y jn e  o g ó łe m  

lic z b a  s tu d e n tó w  o g ó łe m

-  m ie m ik  w y ra ż a  p o n ie s io n e  n a k ła d y  in w e s ty c y jn e  o g ó łe m  w  p rz e l ic z e n iu  n a  
je d n e g o  s tu d e n ta ;  w s k a z u je , j a k  ro z w ija  s ię  b a z a  d y d a k ty c z n a

-  w z ro s t  w s k a ź n ik a  o z n a c z a  z w ię k s z e n ie  p o te n c ja łu  ro z w o jo w e g o  u c z e ln i

Źródło: opracowanie własne.

Opisując mierniki perspektywy finansowej, należałoby wesprzeć je wskaźnikami 
opartymi na danych dostarczanych przez tradycyjną analizę finansową, a więc informa­
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cjami odnoszącymi się do płynności finansowej, stanu i struktury zadłużenia, funduszów 
własnych uczelni oraz jej majątku. Dodatkowo oddzielną kategorię powinny stanowić 
informacje o stopniu realizacji budżetu, które wskazywać będą pola występowania od­
chyleń od założonych celów budżetowych.

6. Zakończenie

Łatwo zauważyć, że każda z wyodrębnionych perspektyw karty wyników ma swój 
katalog zdefiniowanych mierników, których łączna liczba jest stosunkowo duża. Sama 
jednak liczba mierników nie jest istotna, jeżeli weźmie się pod uwagę, że będą one 
połączone w łańcuch zależności przyczynowo-skutkowych opisujących tę samą strate­
gię. Obecnie liczy się dziesiątki, a nawet setki wskaźników, które umożliwiają ocenę 
funkcjonowania jednostki oraz sygnalizują, kiedy należy interweniować. Wskaźniki te 
nie określająjednak czynników sukcesu, opisująjedynie podstawowe parametry umoż­
liwiające właściwe funkcjonowanie podmiotu. Strategiczna karta wyników jest czymś 
więcej niż zbiorem mierników pogrupowanych w perspektywy, opisuje strategię jed­
nostki poprzez język mierników stopnia osiągnięcia celów oraz czynników przyszłego 
sukcesu. Mierniki osiągnięcia celów to przeważnie wskaźniki mówiące o przeszłości 
(o udziale w rynku, poziomie satysfakcji, kwalifikacjach pracowników), gdy tymczasem 
czynniki przyszłego sukcesu to wskaźniki opisujące przyszłość (docelowe segmenty, 
docelową strukturę przychodów). O ile te pierwsze są specyficzne dla branży lub pew­
nych grup podmiotów gospodarczych, o tyle drugie są charakterystyczne dla danej firmy 
i odzwierciedlają jej niepowtarzalną strategię.

Strategiczna karta wyników opracowana dla państwowej szkoły wyższej staje się 
podstawą do konstruowania kart wyników dla poszczególnych jej ośrodków odpowie­
dzialności. Kierownicy wydziałów i innych jednostek organizacyjnych szkoły definiują 
misję i strategię swoich ośrodków w oparciu o misję i strategię całej uczelni lub tworzą 
własne karty wyników, zbieżne z celami zawartymi w karcie szkoły. W ten sposób stra­
tegiczna karta wyników przenoszona jest na niższe szczeble do poszczególnych ośrod­
ków. W literaturze przedmiotu budowanie zrównoważonych kart wyników właściwych 
dla mniejszych niż cały podmiot obszarów zarządzania określa się mianem kaskadowa­
nia [1, s. 4]. Zasadniczą cechą jakościową tego procesu jest założenie, że każda kolejna 
karta niższego szczebla musi być zgodna z założeniami karty ośrodka odpowiedzialno­
ści bezpośrednio wyższego szczebla. Dlatego też kaskadowanie obejmować powinno 
siedem następujących po sobie etapów:
1) określenie struktur do kaskadowania,
2) wybór metody dla każdego ośrodka odpowiedzialności,
3) przeprowadzenie kaskadowania,
4) dostosowanie kart pomiędzy jednostkami,
5) zapewnienie jakości i udokumentowanie wyników,
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6) zintegrowanie wyników w systemie określenia celów oraz w systemie wynagrodzeń,
7) integracja wyników z systemem controllingu, planowania i sprawozdawczości [14, 

s. 375].
Wybór pierwszych ośrodków kaskadowania nie powinien być przypadkowy. Prak­

tycy zalecają, aby wybór ośrodków kaskadowania w pierwszej kolejności uwzględniał 
te obszary jednostki, których wpływ na osiągnięcie celów strategicznych jest największy 
[18, s. 39]. Oznacza to, że w państwowych szkołach wyższych w pierwszej kolejności 
procesem kaskadowania powinny być objęte wydziały, czyli ośrodki działalności pod­
stawowej, a dopiero później -  ośrodki działalności pomocniczej, socjalno-bytowej i ad­
ministracji.

Na zakończenie warto podkreślić, że proces konstruowania karty wyników to nie tyl­
ko wybór strategicznych celów i mierników, ale przede wszystkim realizacja strategicz­
nych inicjatyw, które decydują o wdrożeniu strategii. Kaskadowanie karty i 
konstruowanie jej dla poszczególnych ośrodków odpowiedzialności jest zbyt ważne, 
aby realizować je niezależnie od procesu budżetowania. Budżety operacyjne ośrodków i 
zapisane w nich działania muszą być zbieżne z wizją i strategią uczelni.
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BALANCED SCORECARD IN PUBLIC HIGH SCHOOL

Summary

The aim of the article is to present a model of the balanced scorecard for public high school. In the introduc­
tion o f the paper the author identifies four perspectives for public high school which are: student, internal pro­
cess, research and development, and financial perspectives. In the further part the specification of measures 
describing every perspective is mentioned.
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