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1. Wstęp

Rozwój szkolnictwa wyższego w Polsce wymaga zmiany stosowanych, często ar­
chaicznych, systemów zarządzania. Uczelnie są podmiotami realizującymi szczególną 
misję, ale najczęściej są one również dużymi organizacjami, wymagającymi sprawnych 
systemów zarządzania, w tym zarządzania dokonaniami. W artykule zaprezentowano 
zbilansowaną kartę dokonań (ZKD) jako narzędzie wdrażania systemu zarządzania do­
konaniami w uczelniach i ich jednostkach. Cele artykułu są następujące:
a) ocena możliwości stosowania ZKD do zarządzania uczelnią i jej jednostkami,
b) przedstawienie struktury akademickiej ZKD, opisanie różnic akademickiej ZKD w 

odniesieniu do karty klasycznej, zaproponowanej dla działalności gospodarczej,
c) określenie zasad implementacji zbilansowanej karty dokonań na uczelni,
d) ustalenie charakterystycznych mierników dokonań stosowanych w akademickiej ZKD.

2. ZKD i próby jej implementacji na potrzeby sektora non-profit

Często występującym problemem praktyki zarządzania jest luka w zakresie dostoso­
wania metod i narzędzi zarządzania operatywnego do strategii. Na początku lat 90., w 
wyniku badań naukowych skonstruowano Balanced Scorecard (zbilansowaną kartę do­
konań), początkowo jako system pomiaru dokonań organizacji [4]. Dzięki karcie doko­
nuje się translacji misji i strategii na wyniki jednostki określane z perspektywy 
właścicieli, klientów, a także procesów wewnętrznych oraz uczenia się i rozwoju [6]. 
R.S. Kaplan i D.P. Norton w 2001 r. stwierdzili, że w wyniku ewolucji ZKD, można 
osiągnąć znaczne korzyści poprzez rozwinięcie i opracowanie całościowego systemu
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zarządzania dokonaniami oraz zaproponowali stosowanie karty jako narzędzia komuni­
kowania strategii. Obejmuje ona cele, które powinny być osiągnięte w kilku wymiarach 
działalności. Uwzględnia się w niej powiązania między tymi celami oraz w precyzyjny 
sposób je komunikuje [9]. Cztery perspektywy są traktowane jako bazowe rozwiązanie i 
pewnego rodzaju matryca. Organizacje mogąje modyfikować i dostosowywać do spe­
cyfiki prowadzonej działalności i opisu jej strategii [5].

ZKD jest konstruowana na podstawie relacji przyczynowo-skutkowych. Dokonania 
w perspektywie uczenia się i rozwoju wpływają na rezultaty w perspektywie procesów 
wewnętrznych. Poprawa dokonań w perspektywie procesów wewnętrznych wpływa na 
poprawę wyników w perspektywie klienta. Wzrost osiągnięć w perspektywie klienta 
daje podstawy do poprawy efektów finansowych.

Uczelnie funkcjonują w sektorze publicznym i prywatnym. W literaturze analizuje 
się tendencje do przeprofilowania struktury ZKD dlajednostek non-profit [8], R.S. Kap­
łan i D.P. Norton stwierdzają że organizacje te majączęsto problemy z określaniem hie­
rarchii dokonań [6, s. 134]. Proponowane rozwiązania są różne:
1) odwrócenie pozycji perspektywy klienta i finansowej; zakłada się, że dokonania w 

perspektywie klienta zależą od wyników w perspektywie finansowej. Kaplan i Nor­
ton opisują takie rozwiązanie na przykładzie Charlotte [6, s. 137-142],

2) pozostawienie klasycznej hierarchii dokonań, typowej dla podmiotów nastawionych 
na zysk: May Institute, New Profit Inc [6, s. 146-150],

Rys. 1. Zależności między dokonaniami według perspektyw ZKD dla jednostki nie zorientowanej na zysk [6],
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3) wprowadzenie wymiaru dokonań opisującego realizację misji; zwykle rezultaty w 
tej perspektywie zależne są nie tylko od dokonań finansowych, ale również bezpo­
średnio od wyników w perspektywie klienta (takąstrukturę przedstawiono na rys. 1),

4) przyjęcie dokonań finansowych za czynnik umożliwiający realizację zadań w in­
nych perspektywach i umiejscowienie ich w dolnych partiach ZKD [9, s. 37].

3. Adaptacja ZKD na potrzeby uczelni

Na potrzeby przykładu przeprowadzono analizę implementacji ZKD w wybranych 
uniwersytetach i innych szkołach wyższych, badając strukturę karty oraz stosowane 
mierniki. Do celów badawczych wykorzystano wybrane pozycje literaturowe oraz doko­
nano przeglądu oficjalnych stron internetowych kilkunastu uczelni. Wyniki analiz 
przedstawiono w tab. 1. Pomocniczą funkcję pełni zestawienie charakterystycznych 
mierników dokonań stosowanych lub postulowanych w akademickiej ZKD (tab. 2).

T a b e l a  1. S t r u k t u r a  p r z y k ł a d o w y c h  a k a d e m i c k i c h  ZKD

U c z e l n i a C h a r a k t e r y s t y k a  z b i l a n s o w a n e j  k a r t y  d o k o n a ń

S c h o o l o r  E d u c a tio n  U S C  
-  U n iv e rs ity  o f  S o u th e rn  
C a l ifo rn ia  [1 0 ; 12]

K a r tę  o p ra c o w a n o  n a  p o z io m ie  w y d z ia ło w y m . Z m o d y f ik o w a n o  k o n w e n c jo n a ln ą  s tru k tu rę  
k a rty . P e r s p e k ty w a  f in a n s o w a  z o s ta ła  z a s tą p io n a  d o k o n a n ia m i z  p e rs p e k ty w y  p rz y w ó d z tw a  
in s ty tu c ji  {sy s te m w id e a d m in is tra tio n ) . W  tej p e rsp ek ty w ie  u ję to  k w es tie  b u d ż e to w e  o raz  
sp ra w n o ść  sy stem ó w  za rz ąd za n ia . W id o czn y  je s t  w p ły w  siln e g o  p rz y w ó d z tw a  n a  s tru k tu rę  karty . 
P e rsp e k ty w a  k lien ta  zo s ta ła  z a s tą p io n a  p e rsp e k ty w ą  in te re sa riu szy  i je s t  n a jb ard z ie j ro zb u d o w an a . 
O b e jm u je  o n a  c e le  w  z a k re sie  ja k o śc i p ro g ra m ó w  ak a d e m ic k ic h , ja k o śc i d y d ak ty k i i b ad ań , 
e fe k ty w n o śc i, v a lu e  f o r  m o n e y ,  sa ty s fak c ji s tu d en tó w , a b so lw e n tó w  o ra z  p raco d a w c ó w . Z a c h o w a n o  
p e rsp ek ty w y  p ro cesó w  w e w n ę trz n y c h  o ra z  in n o w ac ji i u c z e n ia  s ię. N a  u w ag ę  za słu g u je  d u ży  za k res  
b en c h m ark in g u . C zę ść  d o k o n a ń  je s t  p o ró w n y w a n a  z e  śred n im i d o k o n a n ia m i d z ie s ięc iu  n a jlep szy ch  
w y d z ia łó w  ed u k ac ji. K a ita  m a  ró w n ie ż  z n a czen ie  p rzy  an a liz ie  m o c n y ch  i s łab y c h  s tro n  je d n o s tk i 
o ra z  d o  w y z n a c z a n ia  z a d a ń  p rzy  p o z y c jo n o w a n iu  u czeln i.

U n iv e rs ity  o f  E d in b u rg h  
[1 5 ; 2 2 ]

Z a  p o m o c ą  k a rty  a n a liz u je  s ię  d o k o n a n ia  w  k ilk u  p e rs p e k ty w a c h . R o z w ó j o rg a n iz a c y jn y  
o b e jm u je  w  s z c z e g ó ln o ś c i:  s tru k tu rę  s tu d e n tó w , w z ro s t  lic z b y  m a g is tra n tó w  i d o k to ra n tó w  o ra z  
o d p o w ie d n i  w z ro s t  p r z y c h o d ó w , w z ro s t  p ro g ra m ó w  l i fe - lo n g  le a rn in g ,  w z m a c n ia n ie  
p ro g ra m ó w  in te rd y s c y p lin a rn y c h , l ic z b ę  i w a r to ś ć  g ra n tó w  b a d a w c z y c h , z w ię k s z a n ie  lic z b y  
p ra c o w n ik ó w  a n g a ż u ją c y c h  s ię  w  p ro je k ty  ro z w o ju  p e rs o n a ln e g o . W  p e rs p e k ty w ie  f in a n so w e j 
o k re ś la  s ię  z a d a n ia  w  z a k re s ie : s tru k tu ry  p rz y c h o d ó w , w y n ik ó w  z  ty tu łu  s p rz e d a ż y  a k ty w ó w , 
m a rż y  z  ty tu łu  b a d a ń  i g ra n tó w , k o m e rc ja l iz a c ji  b a d a ń  (p o d p is a n y c h  w  ty m  z a k re s ie  lic e n c ji) , 
lic z b y  s p o n so ró w , w s k a ź n ik ó w  p ły n n o ś c i i p rz e c ię tn e g o  w y n a g ro d z e n ia . W  ra m a c h  
p e rs p e k ty w y  in te re s a r iu s z y  m ie rz y  s ię : l ic z b ę  s tu d e n tó w  z a g ra n ic z n y c h , j a k o ś ć  a b s o lw e n tó w , 
s tru k tu rę  k a n d y d a tó w , u d z ia ł  p o z y ty w n y c h  o p in ii  w  m e d ia c h , u d z ia ł  p ra c o w n ik ó w  
p ro w a d z ą c y c h  p ra c e  b a d a w c z e  n a  ś w ia to w y m  p o z io m ie . P e rs p e k ty w a  p ro c e s ó w  w e w n ę trz n y c h  
z a w ie ra  w  s z c z e g ó ln o ś c i:  l ic z b ę  s tu d e n tó w  p rz y p a d a ją c y c h  n a  s ta n o w is k o  k o m p u te ro w e , 
o d s e te k  z a d o w o lo n y c h  z  in fo rm a c ji ,  p rz y c h o d y  p rz y p a d a ją c e  n a  m e tr  k w a d ra to w y  
p o w ie rz c h n i,  o d s e te k  d o k u m e n tó w  d o s tę p n y c h  o n - l in e ,  w y k o rz y s ta n ie  p o m ie s z c z e ń .
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Tabela 1, cd.

U n iv e rs ity  o f  L e e d s  [1 3 ] S tra te g ie  o p ra c o w u je  s ię  w  p o łą c z e n iu  z  Z K D . W  p la n ie  w y ró ż n io n o  c z te iy  te z y  s tra te g ic z n e , 
o k re ś la ją c  d o k o n a n ia  d la  k a ż d e j. W  z a k re s ie  p ro f i lu  b a d a w c z e g o  z a m ie rz a  s ię : z w ię k sz y ć  
u d z ia ł  k a d ry  a n g a ż o w a n e j w  b a d a n ia  n a  ś w ia to w y m  p o z io m ie  d o  8 5 % , o s ią g n ą ć  w s k a ź n ik  
m a g is tra n tó w  i d o k to ra n tó w  p rz y p a d a ją c y c h  n a  p ra c o w n ik a  n a u k o w e g o  d o  1 ,7 , z w ię k s z y ć  
w p ły w y  z  g ra n tó w  p rz y p a d a ją c e  n a  p r a c o w n ik a  A b y  in s p iro w a ć  s tu d e n tó w  d o  ro z w o ju  
p o te n c ja łu  u n iw e rs y te t  p la n u je : z w ię k s z y ć  s a ty s f a k c ję  s tu d e n tó w  m ie rz o n ą  p o z y c ją  w  re la c ji  z  
in n y m i u c z e ln ia m i, z m n ie jsz y ć  w s k a ź n ik  s tu d e n tó w  w  re la c ji  d o  k a d ry  d o  1 5 ,1 , o s ią g n ą ć  8 
p o d a ń  n a  m ie js c e  i w z ro s t p u n k ta c ji  n a  ś w ia d e c tw a c h  r e k ru to w a n y c h  s tu d e n tó w . W  c e lu  
w s p o m a g a n ia  tr a n s fe ru  w ie d z y  i te c h n o lo g i i d ą ż y  s ię  d o  z w ię k s z e n ia  o d s e tk a  k a d ry  i s tu d e n tó w  
z a a n g a ż o w a n y c h  w  p rz e d s ię w z ię c ia  z  z a k re s u  tr a n s fe ru  w ie d z y  i te c h n o lo g i i d o  4 0 %  o ra z  d o  
z w ię k s z e n ia  w p ły w ó w  z  ty c h  p rz e d s ię w z ię ć  o  5 2  m in  G B P . W s p o m a g a n ie  d o k o n a ń  
m ię d z y n a ro d o w y c h  m a  n a s tą p ić  p rz e z : z w ię k s z e n ie  u d z ia łu  s tu d e n tó w  m ię d z y n a ro d o w y c h  d o  
17% , s tw o rz e n ie  n o w y c h  p ro je k tó w  m ię d z y n a ro d o w y c h . W y ró ż n io n o  ró w n ie ż  trz y  s tra te g ic z n e  
o b s z a ry  w s p o m a g a ją c e , d e f in iu ją c  d o c e lo w e  w y n ik i:  p o p ra w a  e fe k ty w n o ś c i  i in f ra s t ru k tu ra  na 
ś w ia to w y m  p o z io m ie , z ró w n o w a ż o n y  ro z w ó j f in a n so w y  ( n a d w y ż k a  f in a n s o w a  w y d z ia łó w , 
w z ro s t  w p ły w ó w  d o b ro c z y n n y c h ) , o c e n ia n ie  i ro z w ó j k a d ry : p e łn e  u c z e s tn ic tw o  w  o c e n ie  
k a d ry  i p la n a c h  ro z w o ju , o s ią g n ię c ie  w s k a ź n ik a  6 5 %  p ra c o w n ik ó w , k tó rz y  s tw ie rd z ą , ż e  s ą  
d o c e n ie n i i w ła ś c iw ie  z a rz ą d z a n i.

C a l ifo rn ia  S ta te  
U n iv e rs ity  w y z n a c z a  c e le  
i z a d a n ia  z g o d n ie  z  
p e rs p e k ty w a m i Z K D  [16]

J u ż  w  2 0 0 1  r. o p ra c o w a n o  Z K D , o b e jm u ją c ą  c z te ry  p e r s p e k ty w y : f in a n s o w ą  (d y w e rs y  f ik a c ja  
z a so b ó w , o p ty m a liz a c ja  z a s o b ó w  f in a n s o w y c h ) , k l ie n ta  (k o m u n ik a c ja  z  in te r e s a n u s z a m i, 
w łą c z e n ie  z e w n ę trz n y c h  p rz e d s ta w ic ie l i ,  b e z p ie c z e ń s tw o  k a m p u s u ) , p ro c e s ó w  w e w n ę trz n y c h  
(u d o s k o n a la n ie  p ro c e s ó w  w e w n ę trz n y c h , o p ty m a liz a c ja  z a s o b ó w  f iz y c z n y c h ) , in n o w a c ji i 
r o z w o ju  (z a rz ą d z a n ie  z m ia n a m i, te c h n o lo g ia , p o p ra w a  k o m u n ik a c j i  w e w n ę trz n e j ,  ro z w ó j i 
s z k o le n ie  k a d r) . K a r ta  z o s ta ła  z m ie n io n a  w  ro k u  2 0 0 4 . W p ro w a d z o n o  p e rs p e k ty w ę  
p ra c o w n ik ó w  w  m ie js c e  p e rs p e k ty w y  in n o w a c ji i s k o ry g o w a n o  c e le  i m ie rn ik i . W  p e rs p e k ty ­
w ie  f in a n so w e j w p ro w a d z o n o  m ie rn ik i  d o ty c z ą c e  z a rz ą d z a n ia  z a so b a m i f in a n so w y m i i 
n a b y w a n ia  z a so b ó w . W  p e rs p e k ty w ie  k l ie n ta  w p ro w a d z o n o  m in im a liz a c ję  n a k ła d ó w  p ra c y  na  
c z y n n o śc i a d m in is tra c y jn e . W  p e r s p e k ty w ie  p ra c o w n ik ó w  s k u p io n o  s ię  n a  p o p ra w ie  ro z w o ju  
k o m p e te n c j i  k a d ry , a  w  p e rs p e k ty w ie  o p e ra c y jn e j s k o n c e n tro w a n o  s ię  n a  p o p ra w ie  p ro c e só w  
o p e ra c y jn y c h .

W y n ik i b a d a ń  
d o ty c z ą c y c h  
u ż y te c z n o ś c i Z K D  d la  
s z k ó ł b iz n e s u  [1 ]

O s ta te c z n y m  k lie n te m  s z k ó ł  b iz n e s u  n ie  s ą  s tu d e n c i ,  le c z  p rz e d s ię b io rs tw a  z a tru d n ia ją c e  
a b s o lw e n tó w  B a d a n i d z ie k a n i  o c e n ili  s to p ie ń  u ż y te c z n o ś c i Z K D  w  z a rz ą d z a n iu  s z k o łą  b iz n esu  
n a  7 ,7  w  d z ie s ię c io p u n k to w e j sk a li . Z g o d n ie  z  o p in ia m i d z ie k a n ó w , z a c h o w u je  s ię  c z te ry  
k o n w e n c jo n a ln e  p e rs p e k ty w y  Z K D . P e r s p e k ty w a  k lie n ta  o b e jm u je  w y n ik i d o ty c z ą c e : 
s tu d e n tó w  ( lic z b y  i ja k o ś c i ,  a b s o lw e n tó w , z a tru d n ia ln o ś c i ,  s a ty s fa k c j i) ,  p ra c o d a w c ó w  (ic h  
z a d o w o le n ia  i w sp ó łp ra c y ) , p r a c o w n ik ó w  a k a d e m ic k ic h  i ro d z ic ó w . D o  p e rs p e k ty w y  te j 
w łą c z a  s ię  p o n a d to  d o k o n a n ia  a k a d e m ic k ie  w y d z ia łu  w  z a k re s ie  b a d a ń  i d y d a k ty k i (w y n ik i w  
z a k re s ie  ja k o ś c i ,  m e to d  n a u c z a n ia , p u b lik a c j i ,  w d ra ż a n ia  n o w y c h  p ro g ra m ó w )  o ra z  w iz e ru n k u  
s z k o ły . W  z a k re s ie  p ro c e s ó w  w e w n ę tr z n y c h  w y m ie n ia  s ię  e w a lu a c ję  p ro g ra m ó w , e fe k ty w n o ś ć  
p ro c e s ó w  z w ią z a n y c h  z  e d u k a c ją  o ra z  e f e k ty w n o ś ć  w y k o rz y s ta n ia  z a so b ó w . W  p e rs p e k ty w ie  
ro z w o ju  d e m o n s tru je  s ię  d o k o n a n ia  d o ty c z ą c e  in n o w a c ji w  d y d a k ty c e , ro z w o ju  in fra s tru k tu ry  
o ra z  m o ty w a c y jn e g o  s y s te m u  w y n a g ra d z a n ia . P e rs p e k ty w a  f in a n s o w a  o b e jm u je  z a rz ą d z a n ie  
d o ta c ja m i i fu n d u s z a m i s p o n s o ro w a n y m i, p r z y c h o d y  z  e d u k a c ji  i b a d a ń , in w e s ty c je  w  k ap ita ł 
lu d z k i, z a rz ą d z a n ie  b u d ż e te m , w p ły w y  z  ty tu łu  re la c ji  z  b iz n e se m .

A n a liz a  a d a p ta c j i  Z K D  
d la  s z k ó l b iz n e s u  [14]

H . T h o m a s  [1 4 , s. 3 7 ]  w y m ie n ia  trzy  ro d z a je  d o k o n a ń , k tó re  m o ż n a  u w z g lę d n ić  p rzy  
p ro je k to w a n iu  Z K D  s z k o ły  b iz n e s u : f in a n so w e  ( re n to w n o ś ć , p rz y c h o d y , f u n d r a i s in g ) ,  
o p e ra c y jn e  ( ja k o ść  k a d ry  a k a d e m ic k ie j ,  j a k o ś ć  s tu d e n tó w , j a k o ś ć  b a d a ń , j a k o ś ć  n a u c z a n ia , 
e fe k ty w n o ś ć  p ro g ra m ó w , m ie rn ik i p o z y c jo n o w a n ia  ry n k o w e g o )  o ra z  e fe k ty w n o ś c i  
o rg a n iz a c y jn e j (m ie js c e  w  ra n k in g a c h , re p u ta c ja , s a ty s fa k c ja  s tu d e n tó w , s a ty s fa k c ja  
p ra c o d a w c ó w , a k re d y ta c je ) .  T h o m a s  [1 4 , s. 3 9 ] a d a p tu je  k la sy c z n e  p e rs p e k ty w y  Z K D  n a  
p o trz e b y  s z k ó ł  b iz n e su . W  p e rs p e k ty w ie  f in a n so w e j d e m o n s tru je  z a d a n ia  w y z n a c z a n e  p rz e z  
p rz y w ó d z tw o  u n iw e rs y te tu . D o  p e rs p e k ty w y  k lie n ta  w łą c z a  n ie  ty lk o  s tu d e n tó w , a le  ró w n ie ż  
u d z ia ł  ry n k o w y , a b s o lw e n tó w , s a ty s f a k c ję  p ra c o d a w c ó w . W  p e rs p e k ty w ie  p ro c e s ó w  
w e w n ę tr z n y c h  p o d k re ś la  z n a c z e n ie  ła ń c u c h a  w a r to ś c i ,  j a k o ś ć  e d u k a c ji  o r a z  b a d a ń
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C o lle g e  o f  B u s in e ss ; 
U n iv e rs ity  o f  
M a ssa c h u se tts -D a rtm o u th

C  P a p e n h a u se n  i W  E in s te in  [1 1 ] z a c h o w u ją  t r a d y c y jn ą  s tru k tu rę  Z K D  d la  sz k o ły  b iz n e su . W  
p e rs p e k ty w ie  f in a n so w e j p o d k re ś la ją  z n a c z e n ie  fu n d u s z y  p rz e k a z y w a n y c h  p rz e z  s p o n so ró w  
{ fu n d  r a is in g ) ,  p r z y c h o d ó w  z  c z e s n e g o , b i la n s o w a n ia  b u d ż e tu . P e rs p e k ty w a  k lie n ta  j e s t  
z a s tą p io n a  p e r s p e k ty w ą  in te re s a r iu s z y  U w z g lę d n ia  s ię  d o k o n a n ia  d o ty c z ą c e  s tu d e n tó w , o p in ii  
p ra c o d a w c ó w , k a d ry  a k a d e m ic k ie j ,  a b s o lw e n tó w  i ro d z ic ó w . P e rs p e k ty w y  p ro c e s ó w  
w e w n ę trz n y c h  i u c z e n ia  s ą  a n a lo g ic z n e  d o  ty c h , o  k tó ry c h  m ó w ią  A  R  B a ile y , C .W . C o w ,
K  M . H a d d a d , [1].

D o la n  S c h o o l o f  B u s in e s s  
-  F a ir f ie ld  U n iv e rs ity

R . M c D e v it , C . G ia p p o n i i N . S o lo m o n  w p ro w a d z a ją  p ię ć  w y m ia ró w  k a rty  d la  s z k o ły  b iz n e su : 
u s łu g i d la  s p o łe c z n o ś c i ,  b a d a n ia  n a u k o w e , ro z w ó j, d y d a k ty k a , z a so b y  f in a n so w e  [7].

W y d z ia ł Z d ro w ia , 
U n iv e rs ity  o f  N e w c a s tle

N a jw y ż e j w  h ie ra rc h ii  z o s ta ła  u ję ta  p e r s p e k ty w a  in te re s a r iu s z y  (s tu d e n tó w  i s p o łe c z n o ś c i) ,  
o b e jm u ją c a  e d u k a c ję  i b a d a n ia . N a s tę p n ie  w p ro w a d z o n o  trz y  ró w n o w a ż n e  p e rs p e k ty w y : 
ró w n o w a g i f in a n so w e j, p ro c e s ó w  w e w n ę tr z n y c h  o ra z  p a r tn e ró w . Z a  p o d s ta w ę  k a rty  p rz y ję to  
p e rs p e k ty w ę  u c z e n ia  s ię  i r o z w o ju  [21],

P ry w a tn a  u c z e ln ia  
te c h n ic z n a , T a jw a n  [2]

N a  p o d s ta w ie  a n a l iz  z a p o tr z e b o w a n ia  n a  in fo rm a c ję  d la  z a rz ą d z a n ia  p rz e z  u c z e ln ie  ta jw a ń s k ie , 
p ro w a d z o n y c h  p rz e z  C h e n  S h u n -H s in g , Y a n g  C h in g -C h o w  i S h ia u  J iu n -Y a n  [2 ] , b a d a c z e  
p r o p o n u ją  z a c h o w a n ie  k o n w e n c jo n a ln e j s tru k tu ry  Z K D  d la  j e d n o s te k  s z k o ln ic tw a  w y ż sz e g o . 
U w z g lę d n ia  s ię  j e d n a k  s z e ro k i z a k re s  k lie n tó w  u c z e ln i: s tu d e n tó w , k a d rę  a k a d e m ic k ą  i 
a d m in is tr a c y jn ą  (k lie n c i w e w n ę trz n i) ,  ro d z ic ó w , rz ą d , b iz n e s  (k lie n c i z e w n ę trz n i) .

U n iv e rs ity  o f  
W a s h in g to n

Z K D  z o s ta ła  w p ro w a d z o n a  w  w ie lu  j e d n o s tk a c h  p o m o c n ic z y c h , w  ty m  w  je d n o s tc e  p o lic ji , 
w y d a w n ic tw ie , z a rz ą d z a n iu  n ie ru c h o m o ś c ia m i [2 4 ],

U n iv e rs ity  o f  V irg in ia Z K D  je s t  s to s o w a n a  d o  z a rz ą d z a n ia  b ib l io te k ą  u c z e ln ia n ą  [2 0 ], P rz y k ła d ó w  a n a lo g ic z n y c h  je s t  
w ię c e j.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wymienionej w tabeli literatury i stron internetowych.

Tabela 2. Perspektywy akademickiej ZKD i charakterystyczne mierniki dokonań

O b s z a r  d o k o n a ń W y b ra n e  c h a ra k te ry s ty c z n e  z a d a n ia  i m ie rn ik i  d o k o n a ń

P e rs p e k ty w a
fin a n so w a

1. E fe k ty w n o ś ć  p o z y s k iw a n ia  ź r ó d e ł  f in a n s o w a n ia , p r z y c h o d y : p rz y c h o d y  ze  s p rz e d a ż y , w z ro s t 
p rz y c h o d ó w , p rz y c h o d y  z  c z e s n e g o , w z ro s t  p rz y c h o d ó w  z  o k re ś lo n y c h  ź r ó d e ł  (n p  o d  s tu d e n tó w  
z a g ra n ic z n y c h , z  b a d a w c z y c h  p ro je k tó w  m ię d z y n a ro d o w y c h ) , w z ro s t  g ra n tó w  b a d a w c z y c h  
a p l ik a c y jn y c h , w a r to ś ć  g ra n tó w , p rz y c h o d y  z  g ra n tó w  b a d a w c z y c h  p rz y p a d a ją c e  n a  p ra c o w n ik a  
n a u k o w e g o , z ró ż n ic o w a n ie  ź ró d e ł p rz y c h o d ó w , p rz y c h o d y  z  p rz e d s ię w z ię ć  z  z a k re s u  tra n s fe ru  
w ie d z y  i te c h n o lo g i i ,  p ro c e n t  p rz y c h o d ó w  z e  ź r ó d e ł  in n y c h  n iż  d o ta c ja  a g e n d  r z ą d o w y c h  o p a r ta  n a  
a lg o ry tm ie , p rz y c h o d y  z e  s tu d ió w  m a g is te r s k ic h  lu b  d o k to ra n c k ic h , w ie lk o ść  i w a r to ś ć  d o ta c ji  (np . 
d o b ro c z y n n y c h ) , p r z y c h o d y  z  l ic e n c ji , p rz y c h o d y  o trz y m a n e  z  ty tu łu  w sp ó łp ra c y  z  p rz e d s ię ­
b io rs tw a m i i o rg a n a m i a d m in is tra c j i ,  c z e s n e  lu b  d o ta c je  p rz y p a d a ją c e  n a  s tu d e n ta , p rz y c h o d y  na  
s ty p e n d ia , d o ta c je  i d o b ro w o ln e  w p ła ty  n a  n o w e  in ic ja ty w y , p rz y c h o d y  z  ty tu łu  l ic e n c ji ,  w p ła ty  n a  
r z e c z  u n iw e r s y te tu  p rz e z  j e g o  a b s o lw e n tó w .

2 . K o s z ty  i ic h  s t r u k t u r a :  s tru k tu ra  w y d a tk ó w  (d y d a k ty k a , w y b ra n e  o b s z a ry  p r io ry te to w e , 
a d m in is tr a c ja ,  b a d a n ia ) ,  k o s z ty  e d u k a c y jn e  i a d m in is tr a c y jn e  p rz y p a d a ją c e  n a  s tu d e n ta , k o s z ty  n a  1 
p u n k t k re d y to w y  (E C T S )  p ro g ra m u , u d z ia ł k o s z tó w  a d m in is tra c y jn y c h  w  k o s z ta c h  o p e ra c y jn y c h , 
p o k ry c ie  k o s z tó w  p o ś re d n ic h , u d z ia ł n a k ła d ó w  n a  w a r to ś c i n ie m a te r ia ln e  i p ra w n e  o ra z  rz e c z o w e  
a k ty w a  trw a łe  w  p rz y c h o d a c h  lu b  k o sz ta c h .

3 .  Z a r z ą d z a n ie  b u d ż e te m , r e n to w n o ś ć : z ró w n o w a ż o n y  ro z w ó j f in a n so w y  ( n a d w y ż k a  f in a n so w a  
p o s z c z e g ó ln y c h  w y d z ia łó w ), m a rż e  n a  p ro g ra m a c h  lic e n c ja c k ic h  i m a g is te rs k ic h , z y s k , w z ro s t 
z y s k u , m a rż a  n a  p ro je k ta c h  b a d a w c z y c h , ró w n o w a g a  b u d ż e to w a , r e la c ja  k o s z tó w  rz e c z y w is ty c h  d o  
b u d ż e to w a n y c h , w y n ik  z e  s p rz e d a ż y  s k ła d n ik ó w  m ie n ia , s to p a  z w ro tu  z  in w e s ty c ji  o r a z  p ro g i 
re n to w n o ś c i  z  p ro g ra m a c h  a k a d e m ic k ic h .

4 .  Z a r z ą d z a n ie  z a s o b a m i: a lo k a c ja  z a s o b ó w  d o  o b s z a ró w  p r io ry te to w y c h , w sk a ź n ik  p ły n n o śc i.
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Tabela 2, cd.

P e rs p e k ty w a
in te re s a r iu s z y

5 . O fe r ta  p r o g r a m o w a  d la  s tu d e n tó w  ( l ic e n c ja c k ic h , m a g is te rs k ic h , d o k to ra n c k ic h )  o ra z  ja k o ś ć  
s tu d ió w  p o d y p lo m o w y c h :

A . L ic z b a  i s tru k tu ra  s tu d e n tó w : l ic z b a  s tu d e n tó w , o d s e te k  s tu d e n tó w  p o c h o d z ą c y c h  z  re g io n u , 
l ic z b a  s tu d e n tó w  s tu d ió w  m a g is te r s k ic h  i d o k to ra n c k ic h , w ie lk o ść  s tu d e n tó w  z a g ra n ic z n y c h  
( s p o z a  U E ), o d s e te k  p rz y ję ty c h  p rz e d s ta w ic ie li  m n ie js z o ś c i e tn ic z n y c h , u d z ia ł  s tu d e n tó w  
w y w o d z ą c y c h  s ię  z  w y b ra n y c h  g ru p  s p o łe c z n y c h , l ic z b a  s tu d e n tó w  lif e - lo n g  e d u c a tio n , o d s e te k  
s tu d e n tó w  k o rz y s ta ją c y c h  z  p rz e d m io tó w  n a  in n y c h  w y d z ia ła c h , u d z ia ł s tu d e n tó w  
m ię d z y n a ro d o w y c h , w y m ia n a  z a g ra n ic z n a  s tu d e n tó w .

B . J a k o ś ć  s tu d ió w  i s tu d e n tó w : o d s e te k  s tu d e n tó w  o trz y m u ją c y c h  d o b re  o c e n y  (p rz y  
e g z a m in o w a n iu  z e w n ę trz n y m , ró w n ie ż  w  re la c ji  d o  in n y c h  u c z e ln i) ,  o d s e te k  p ro g ra m ó w , w 
k tó ry c h  a n g a ż o w a n i s ą  e g z a m in a to rz y  z e w n ę trz n i ,  w s k a ź n ik  lic z e b n o ś c i s tu d e n tó w  d o  k a d ry , 
a k re d y ta c je  ( ró w n ie ż  m ię d z y n a ro d o w e ) , m ie js c e  w  u z n a n y c h  ra n k in g a c h , o d s e te k  p rz y ję ty c h  n a  
s tu d ia  II s to p n ia  p o  u k o ń c z e n iu  u c z e ln i p a ń s tw o w y c h  lu b  p ry w a tn y c h  c ie s z ą c y c h  s ię  w y s o k ą  
p o z y c ją , l ic z b a  (o d s e te k )  p o z y ty w n y c h  in fo rm a c ji i o c e n  n a  te m a t p ro g ra m ó w  w  m e d ia c h , lic z b a  
s tu d e n tó w  s tu d ió w  m a g is te r s k ic h  i d o k to ra n c k ic h  n a  p ra c o w n ik a  n a u k o w e g o , lic z b a  
k a n d y d a tó w  n a  je d n o  m ie js c e  n a  s tu d ia , ś re d n ia  lic z b a  p u n k tó w  n a  ś w ia d e c tw a c h  m a tu ra ln y c h  
r e k ru to w a n y c h  s tu d e n tó w  (a n a lo g ic z n y  w s k a ź n ik  d la  s tu d ió w  II i III s to p n ia ) ,  m ie rn ik i 
s ta n d a rd ó w  re k ru ta c y jn y c h , o c e n a  z d o ln o śc i a b s o lw e n tó w  d o  k s z ta ł to w a n ia  k a r ie ry , n o w e  
is to tn e  p ro je k ty  p a r tn e rs tw a  m ię d z y n a ro d o w e g o  z  u c z e ln ia m i z a g ra n ic z n y m i ( f ra n c z y z a , 
w s p ó ln e  p ro g ra m y ), l ic z b a  o b ro n  d o k to rs k ic h , u d z ia ł  p r z e d m io tó w  lu b  p ro g ra m ó w  
re a l iz o w a n y c h  p rz e z  e - Ie a m in g , l ic z b a  p ro g ra m ó w  in n o w a c y jn y c h , o c e n a  z d o ln o śc i w  z a k re s ie  
k o m u n ik o w a n ia  s ię  i p ra c y  w  g ru p ie  w ś ró d  s tu d e n tó w , o c e n a  z ró ż n ic o w a n ia  m e to d  
d y d a k ty c z n y c h .

6 . S a t y s f a k c ja  s tu d e n tó w , v a lu e  f o r  m o n e y  p o z io m  c z e s n e g o  w  s to s u n k u  d o  p o z io m u  o fe r ty , 
s a ty s fa k c ja  s tu d e n tó w  m ie rz o n a  p o z y c ją  u c z e ln i w  re la c ji  z  in n y m i u c z e ln ia m i, o d s e te k  s tu d e n tó w , 
k tó rz y  ro z p o c z ę lib y  p o n o w n ie  d a n e  s tu d ia , g d y b y  b y li w  o k re s ie  p o d e jm o w a n ia  d e c y z ji  lu b  
p o le c il ib y  u c z e ln ię  in n y m , z a d o w o le n ie  z  k a m p u s u , s a ty s f a k c ja  s tu d e n tó w  z  re a l iz a c ji  
p rz e d m io tó w , s e m e s tró w , p ra k ty k , ro z w o ju  z a w o d o w e g o , p o m o c y  s ty p e n d ia ln e j,  ja k o ś c i  d y d a k ty k i 
i b a d a ń  w y d z ia łu , e fe k ty w n o ś c i ,  o c e n a  k l im a tu  d la  s tu d e n tó w  m ię d z y n a ro d o w y c h  i m n ie js z o ś c i ,  
o d s e te k  re z y g n a c ji  (w  re la c ji  d o  n a j le p s z y c h  u c z e ln i) , l ic z b a  s tu d e n tó w  u c z e s tn ic z ą c y c h  w  
p ro g ra m a c h  w sp ó łp ra c y  z  o to c z e n ie m  g o s p o d a rc z y m , lic z b a  z o rg a n iz o w a n y c h  p ra k ty k .

7 . S a t y s f a k c ja  a b s o lw e n tó w : o d s e te k  z a d o w o lo n y c h  a b s o lw e n tó w , s to p ie ń  z a d o w o le n ia  w  
o k re ś lo n e j s k a li , s to p ie ń  z a tru d n ia ln o ś c i  ( p rz y k ła d o w o  p o  3 m ie s ią c a c h  o d  u k o ń c z e n ia  u c z e ln i) , 
z a ro b k i  a b s o lw e n tó w , o c e n a  p ro g ra m ó w  a k a d e m ic k ic h  p rz e z  a b s o lw e n tó w , lic z b a  p ro g ra m ó w  
p ro w a d z o n y c h  p rz y  z a a n g a ż o w a n iu  a b s o lw e n tó w  lu b  o p in io w a n y c h  p rz e z  a b s o lw e n tó w .

8 .  S a t y s f a k c ja  p r a c o d a w c ó w : o d s e te k  z a d o w o lo n y c h  p ra c o d a w c ó w , p a ra m e try c z n e  o c e n y  
p ra c o d a w c ó w , ra n k in g i p o z y c ji  u c z e ln i w g  p ra c o d a w c ó w  lu b  a n a liz  k a r ie r  w  g o s p o d a rc e , o c e n a  
w ie d z y  i u m ie ję tn o ś c i  s tu d e n tó w  p rz e z  p ra c o d a w c ó w  (p rz y w ó d z tw o , k o m u n ik a c ja , ro z w ią z y w a n ie  
p ro b le m ó w ) , l ic z b a  a k c ji r e k ru ta c y jn y c h  firm .

9 .  B a d a n ia  n a u k o w e : u d z ia ł  p r a c o w n ik ó w  b a d a w c z y c h  p ro w a d z ą c y c h  b a d a n ia  n a  ś w ia to w y m  
p o z io m ie  w  o g ó ln e j l ic z b ie  p ra c o w n ik ó w  b a d a w c z y c h , l ic z b a  z e s p o łó w  b a d a w c z y c h  
u c z e s tn ic z ą c y c h  w  b a d a n ia c h  m ię d z y n a ro d o w y c h  o ra z  w sp ó ln y c h  b a d a n ia c h  k ra jo w y c h , lic z b a  
g ra n tó w , n a k ła d y  f tn a n s o w e  i c z a s o w e  n a  b a d a n ia  o  c h a ra k te rz e  a p l ik a c y jn y m , u d z ia ł b a d a ń  
a p l ik a c y jn y c h .

1 0 . W s p ó łp r a c a  z  p r z e m y s łe m  i u s łu g i ś w ia d c z o n e  d la  s p o łe c z n o ś c i : l ic z b a  p o d p is a n y c h  
k o n tra k tó w  l ic e n c y jn y c h , o c e n a  z a d o w o le n ia  p a r tn e ró w , z  k tó ry m i p ro w a d z i s ię  p rz e d s ię w z ię c ia .

1 1 . J a k o ś ć  k a d r y : o d s e te k  k a d ry  i s tu d e n tó w  z a a n g a ż o w a n y c h  w  p rz e d s ię w z ię c ia  z  z a k re s u  tra n s fe ru  
w ie d z y  i te c h n o lo g i i ,  w y m ia n a  a k a d e m ic k a  z  z a g ra n ic ą , p u b lik a c je  i ic h  p a ra m e try z a c ja , l ic z b a  
p ra c o w n ik ó w  b a d a w c z y c h  m a ją c y c h  p o w ią z a n ia  i fu n k c je  w  o rg a n iz a c ja c h  b a d a w c z y c h , l ic z b a  
w y d z ia łó w  m ie s z c z ą c y c h  s ię  w  p ie rw s z y m  k w a r ty lu  je d n o s te k  b a d a w c z y c h , o d s e te k  p ra c o w n ik ó w  
a k a d e m ic k ic h  m a ją c y c h  z w ią z k i z  p ra k ty k ą , l ic z b a  p ra c o w n ik ó w  u c z e s tn ic z ą c y c h  w  p ro je k ta c h  
in te rd y s c y p lin a rn y c h , p u b lik a c je  ( a r ty k u ły , k s ią ż k i)  o r a z  re c e n z je  p u b lik o w a n e  -  p o z io m  
re g io n a ln y , k ra jo w y  o ra z  m ię d z y n a ro d o w y , c z ę s to t l iw o ś ć  c y to w a n ia  p ra c  k a d ry  w y d z ia łu /u c z e ln i , 
u c z e s tn ic z e n ie  lu b  k ie ro w a n ie  w  o rg a n iz a c ja c h  b a d a w c z y c h , a k a d e m ic k ic h .
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P e rs p e k ty w a
p ro c e s ó w
w e w n ę trz n y c h

1 2 . P r o g r a m y  a k a d e m ic k ie :  p rz e p ro w a d z o n e  b a d a n ia  n a d  p o p y te m  n a  p ro g ra m y  a k a d e m ic k ie , 
l ic z b a  n o w y c h  p ro g ra m ó w  a k a d e m ic k ic h , o d s e te k  p ro g ra m ó w  re c e n z o w a n y c h  p rz e z  p ra c o d a w c ó w , 
o d s e te k  p ro g ra m ó w  re w a lid o w a n y c h  p rz e z  u c z e ln ia n y  o ś ro d e k  z a rz ą d z a n ia  j a k o ś c i ą  u d z ia ł  m e to d  
a k ty w iz u ją c y c h  w  d y d a k ty c e , d ig i ta l iz a c ja  p ro g ra m ó w , in te rd y s c y p lin a rn o ś ć  p ro g ra m ó w  
a k a d e m ic k ic h , s p ra w n o ść  r e k ru ta c ji  s tu d e n tó w , w s k a ź n ik  p o s tę p ó w  s tu d e n tó w , u d z ia ł s tu d e n tó w  
u c z e s tn ic z ą c y c h  w  p ro g ra m a c h  i p rz e d m io ta c h  in te rd y s c y p lin a rn y c h , o d s e te k  n o w y c h  m a te r ia łó w  
d y d a k ty c z n y c h  d la  s tu d e n tó w , o c e n a  o s ią g n ię c ia  c e ló w  d y d a k ty c z n y c h  p ro g ra m ó w , p rz e d m io tó w , 
ro z w o ju  z d o ln o ś c i  p rz y w ó d c z y c h , k o s z ty  p ro g ra m ó w  a k a d e m ic k ic h

1 3 . P r o je k t y  b a d a w c z e : in te rd y s c y p lin a rn o ś ć  p ro je k tó w  b a d a w c z y c h , l ic z b a  p ra c o w n ik ó w  
b a d a w c z y c h , l ic z b a  p ro je k tó w  b a d a w c z y c h , k o sz ty  p ro g ra m ó w  b a d a w c z y c h

14. P r o c e s y  a d m in is t r a c y jn e  i in n e  p ro c e s y  w sp o m a g a ją c e : b e z p ie c z e ń s tw o  w  k a m p u s ie , 
u trz y m a n ie  k o n ta k tu  z  a b s o lw e n ta m i , o c e n a  s y s te m u  b u d ż e to w a n ia , o c e n a  s tu d e n c k a : la b o ra to r ió w , 
b ib l io te k i,  s to łó w e k , o d s e te k  d o k u m e n ta c j i  p rz e ra b ia n e j e le k tro n ic z n ie , w y k o rz y s ta n ie  z a so b ó w  (w  
ty m  in fo rm a ty c z n y c h ) , z a d o w o le n ie  z  in f ra s t ru k tu ry , re d u k c ja  c z a s u  p ra c y  s tu d e n tó w  i k a d ry  p o ś ­
w ię c o n e g o  n a  c z y n n o ś c i  a d m in is tra c y jn e , i lo śc io w e  c h a ra k te ry s ty k i  k a m p u su , k o s z ty  u trz y m a n ia  
in f ra s t ru k tu ry  n a  je d n o s tk ę  p o w ie rz c h n i,  k o s z ty  a d m in is tra c j i ,  c z a s  trw a n ia  p ro c e s ó w  a d m in is tr a ­
c y jn y c h , w y k o rz y s ta n ie  b ib l io te c z n y c h  z a s o b ó w , r e la c ja  k o s z tó w  u trz y m a n ia  b u d y n k ó w  d o  ich  
w a r to ś c i ,  w y k o rz y s ta n ie  p o w ie rz c h n i  u ż y tk o w e j, w a ru n k i b u d y n k ó w  i d o s to s o w a n ie  ic h  d o  c e ló w  
-  m ie rz o n e  p ro c e n te m  p o w ie rz c h n i ,  w s k a ź n ik  u c z e s tn ic tw a  w  o c e n ie  k a d ry  i p la n a c h  ro z w o ju

15. Governance, o d s e te k  p ra c o w n ik ó w , k tó rz y  s tw ie r d z ą  ż e  s ą  d o c e n ie n i i w ła ś c iw ie  z a rz ą d z a n i,  
u d z ia ł p rz e d s ta w ic ie l i  z  o to c z e n ia  u c z e ln i w  n a jw a ż n ie js z y c h  o rg a n a c h  k o le g ia ln y c h . A n a liz a  
k o s z tó w  p ro c e d u r  i p ro g ra m ó w  j e s t  u w a ru n k o w a n a  p ro w a d z e n ie m  o d p o w ie d n ic h  m o d e li r a c h u n k u  
k o s z tó w  i s y s te m ó w  b u d ż e to w a n ia .

P e rs p e k ty w a  
u c z e n ia  s ię  i 
r o z w o ju

1 6 . K a p ita ł  lu d z k i i o r g a n iz a c y jn y : w y n a g ro d z e n ia  p ra c o w n ik ó w , p re m ie  m o ty w a c y jn e  b a z u ją c e  n a  
d o k o n a n ia c h  d y d a k ty c z n y c h , b a d a w c z y c h  i o rg a n iz a c y jn y c h , s a ty s f a k c ja  p ra c o w n ik ó w  z  p a r ty ­
c y p a c ji  w  p ro je k ta c h  b a d a w c z y c h  i r e a l iz o w a n y c h  n a  z le c e n ie  p rz e d s ię b io rs tw , w s k a ź n ik  p o k ry c ia  
k o m p e te n c j i  k ie ro w n ic z y c h , s a ty s fa k c ja  z  u c z e s tn ic z e n ia  w  p ro g ra m a c h  ro z w o ju  p e rs o n a ln e g o , 
g o d z in y  p iz e z n a c z o n e  n a  s z k o le n ia  d la  k a d ry , n a k ła d y  n a  ro z w ó j k o m p e te n c j i  k a d ry  (w  ty m  k ie ­
ro w n ic tw a  a d m in is tra c y jn e g o ) , o g ó ln e  z a d o w o le n ie  p ra c o w n ik ó w  z  p ra c y , o d s e te k  k a d ry  z  d o k to ­
ra ta m i, w y m ia n a  d o ś w ia d c z e ń  d y d a k ty c z n y c h  p e e r  o b s e r v a tio n , l ic z b a  z e s p o łó w  p ro w a d z ą c y c h  
p o s z c z e g ó ln e  p rz e d m io ty  i w y m ie n ia ją c y c h  s ię  d o ś w ia d c z e n ie m , u d z ia ł  w  s ie c ia c h  in s ty tu c jo ­
n a ln y c h  i p ro g ra m o w y c h , ro z w ó j ź ró d e ł  f in a n s o w a n ia  ( fu n d  r a is in g ) ,  w s k a ź n ik i m ie rz ą c e  n a p ły w  
n o w e j k a d ry , w  ty m  z a g ra n ic z n e j ,  u c z e s tn ic tw o  w  fo ra c h  n a  r z e c z  d y d a k ty k i  o ra z  b a d a ń , n a k ła d y  
f in a n so w e  i c z a s  p ra c y  p o ś w ię c o n e  n a  a n a liz ę  ja k o ś c i  p ro g ra m ó w , o d s e te k  r e z y g n a c ji  k a d ry  n o w o  
z a tru d n io n e j ,  u d z ia ł z a tru d n io n y c h  n a  u m o w y  n a  c z a s  n ie o k re ś lo n y , in s ty tu c jo n a ln a  p o m o c  d la  
k a d ry  a k a d e m ic k ie j w  k o n ta k ta c h  m ię d z y n a ro d o w y c h .

17 . S y s te m y  in fo r m a c y jn e ,  in n e  z a s o b y : n a k ła d y  n a  ro z w ó j in f ra s t ru k tu ry  ( ró w n ie ż  s y s te m ó w  in ­
fo rm a c y jn y c h ) , h a rm o n iz a c ja  s y s te m ó w  in fo rm a c y jn y c h  w e w n ą tr z  u n iw e rs y te tu  (m ie rz o n a  p rz y ­
k ła d o w o  l ic z b ą  k o m p u te ró w , k tó re  m o g ą  d z ia ła ć  w  ty m  s y s te m ie ) ,  o d s e te k  u ż y tk o w n ik ó w  z a d o w o ­
lo n y c h  z  u ż y tk o w a n ia  s y s te m u , w y d a tk i n a  z a so b y  b ib l io te c z n e , w  ty m  o n - lin e ,  s p ra w n o ść  p rz e ­
p ły w u  in fo rm a c ji ,  l ic z b a  p o m ie s z c z e ń  d y d a k ty c z n y c h  z  d o s tę p e m  d o  z a s o b ó w  o n - l in e ,  s to p ie ń  
d ig i ta l iz a c j i  p ro g ra m ó w  a k a d e m ic k ic h , b a d a w c z y c h  i a d m in is tra c ji .

18 . Z a r z ą d z a n ie  in n o w a c ja m i  i z m ia n ą : l ic z b a  p o z y ty w n ie  ro z p a tr z o n y c h  in ic ja ty w  k a d ry , p rz e p ro ­
w a d z o n e  b a d a n ia  n a d  p o p y te m  n a  p ro g ra m y  a k a d e m ic k ie , in n o w a c je  w  d y d a k ty c e , ro z w ó j n o w y c h  
m e to d  d y d a k ty c z n y c h , k o s z ty  i n a k ła d y  c z a s o w e  n a d  p ro je k ta m i d o ty c z ą c y m i p ro f i lo w a n ia  p o d e jś ­
c ia  d y d a k ty c z n e g o  o ra z  b a d a w c z e g o  u c z e ln i.

4. Wnioski

Od początku obecnego dziesięciolecia można stwierdzić przypadki wdrożeń ZKD do 
zarządzania uczelniami wyższymi. Karty są wdrażane na różnych poziomach: insty­
tucjonalnym, wydziałowym oraz na użytek jednostek pomocniczych (np. bibliotek).
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• Stosowana struktura ZKD wywodzi się z konwencjonalnej struktury ZKD zapropo­
nowanej przez Kapłana i Nortona [4], Można wyróżnić trzy grupy uczelni: adap­
tujące bezpośrednio strukturę konwencjonalną, zmieniające miejsce perspektywy 
finansowej w hierarchii dokonań oraz wprowadzające dodatkowe wymiary (per­
spektywy) karty.

• Częsta modyfikacja struktury ZKD może świadczyć o mankamentach struktury kon­
wencjonalnej na potrzeby zarządzania wybranymi uczelniami. Przykładem uczelni, 
która w dużym stopniu zmodyfikowała tradycyjną strukturę ZKD, jest University of 
Leeds. Zrezygnowano z umieszczenia perspektywy finansowej na górze hierarchii. 
Zdefiniowano dokonania według podstawowych obszarów strategicznych. Został 
zachowany przyczynowo-skutkowy charakter powiązań pomiędzy dokonaniami. 
Wprowadzono obszary pomocnicze oraz dokonania w ramach obszarów (enablers). 
Ich realizacja umożliwia osiąganie celów w obszarach priorytetowych. Obszary po­
mocnicze zostały przedstawione hierarchicznie, z uwzględnieniem zależności przy­
czynowo-skutkowych (poprawa efektywności procesów zależy od dokonań 
perspektywy finansowej, rozwoju i jakości kadry). Rozwiązanie jest zalecane dla 
uniwersytetów, których strategie konstruowane są w układzie: misja -  priorytety -  
cele strategiczne -  projekty -  zadania. Modyfikuje się strukturę karty, ale zgodnie z 
określoną tradycją planowania strategicznego.

• Modyfikowanie konwencjonalnej struktury ZKD może polegać na wprowadzeniu 
dodatkowej perspektywy (przykładowo University of Edinburgh) lub na zastąpieniu 
perspektywy finansowej dokonaniami definiowanymi przez przywództwo instytu­
cjonalne (School of Education, USC). Pierwsze rozwiązanie zasługuje na uwagę, po­
nieważ ogólnie nie istnieje konieczność ograniczenia perspektyw do czterech. To 
samo dotyczy uniwersytetów. Wprowadzenie wymiaru organizacyjnego umożliwia 
kontrolowanie realizacji misji na poziomie instytucjonalnym. Pozostałe perspekty­
wy karty odpowiadają konwencjonalnym. Perspektywa klienta została zastąpiona 
perspektywą interesariuszy. Drugie rozwiązanie, wywodzące się już z końca lat 90., 
jest zalecane przy implementacji karty na poziomie wydziału (szkoły). Perspektywa 
finansowa zostaje zastąpiona oceną z punktu widzenia przywództwa instytucji, siłą 
rzeczy obejmującą również dokonania finansowe. Dodatkowy wymiar zasługuje na 
uwagę w warunkach zdecentralizowanej struktury z silnym przywództwem na po­
ziomie instytucjonalnym.

• Zachowanie konwencjonalnych perspektyw ZKD'dotyczy głównie szkół biznesu 
oraz wybranych uniwersytetów. Uczelnie, które nie wprowadzają dodatkowej per­
spektywy (lub kilku perspektyw), wbudowują dokonania, oceniane przez pryzmat 
przywództwa, wartości oraz priorytetów organizacji, w inne perspektywy. Z tego 
punktu widzenia można stwierdzić, że wprowadzanie dodatkowych perspektyw nie 
jest koniecznością.

• Zróżnicowanie dotyczy perspektywy finansowej, która często zostaje ujęta na samej 
górze hierarchii zależności lub na samym dole. W wybranych jednostkach, podczas 
wdrażania ZKD, traktuje się perspektywę finansową jako obszar pomocniczy, urno-
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żliwiający realizację dokonań w innych perspektywach. Przyjmuje się wtedy, że re­
zultaty finansowe determinują dokonania pozafinansowe. Teza ta jest błędna. Po 
pierwsze, włodarze uczelni prywatnych mogą traktować dokonania finansowe jako 
priorytetowe. Po drugie, zachodzi sprzężenie zwrotne pomiędzy dokonaniami w per­
spektywach interesariuszy, procesów wewnętrznych oraz rozwoju a perspektywą fi­
nansową. Zdobywanie funduszy, grantów oraz przychodów z tytułu czesnego zależy 
od wyników w obszarze edukacji, badań i usług dla społeczności. Dotyczy to rów­
nież dotacji, zależnych często od dokonań w perspektywie klienta oraz badań. Warto 
podkreślić, że dokonania finansowe w przypadku uczelni nie muszą oznaczać zysku. 
Rozwój finansowy może być wyrażony wzrostem przychodów z określonych źródeł 
w warunkach zrównoważonego budżetu i odpowiedniej struktury kosztów.

• Istnieje tendencja do redefinicji perspektywy klienta w akademickiej ZKD. Definio­
wanie klienta uniwersytetu nie jest proste. Uczelnie często wprowadzają perspekty­
wę interesariuszy w miejsce perspektywy klienta. Perspektywa ta obejmuje 
charakterystyki wyników dotyczących ilości, struktury i jakości studentów, zadowo­
lenia studentów, opinii absolwentów i oceny ich dokonań (w tym zatrudnialności), 
satysfakcji pracodawców, opinii rodziców, satysfakcji podmiotów zlecających bada­
nia. Przyjmuje się, że jakość studentów i absolwentów jest funkcją wcześniejszych 
dokonań w innych perspektywach. Analizuje się reputację uczelni, opinie w me­
diach, jakość kandydatów, jakość programów. Dyskusyjne jest analizowanie w tej 
perspektywie satysfakcji pracowników.

• Analizowane ZKD obejmują zwykle perspektywę procesów wewnętrznych. Nie 
zawsze wyodrębnia się procesy innowacyjne. W zasadzie brak dokonań w zakresie 
governance. Ten wymiar powinien być analizowany ze względu na złożoność relacji 
pomiędzy instytucjąa jej wydziałami. Monitorowanie dokonań w zakresie procesów 
wewnętrznych obejmuje na wielu uniwersytetach kwestie zarządzania procesami ad­
ministracyjnymi, ale uwaga skupiona jest na zarządzaniu programami akademickimi 
(ich jakości, różnicowaniu metod dydaktycznych, interdyscyplinarności) oraz ba­
dawczymi. Analizuje się również wykorzystanie zasobów, zadowolenie z infrastruk­
tury i rekrutację studentów.

• Większość ZKD zawiera również perspektywę uczenia się i rozwoju. Uczelnia, która 
nie ma odwagi, by się zmieniać, i nie ma właściwej infrastruktury do zmian, nie może 
dobrze funkcjonować i się rozwijać. Ocenia się dokonania w zakresie implementacji 
systemów motywacyjnych, rozwoju infrastruktury (również systemów informacyj­
nych), rozwoju kompetencji kadry (w tym kierownictwa administracyjnego), szko­
leń dla kadry, zadowolenia pracowników z pracy, współpracy w kształtowaniu 
koncepcji dydaktycznych i profilu badawczego oraz rozwoju źródeł finansowania 
(fund raising).
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5. Zalecenia do akademickiej ZKD

Zarządzanie uczelnią może być wspomagane akademicką ZKD. W karcie analizuje 
się ogólnie zależności przyczynowo-skutkowe pomiędzy dokonaniami na różnych po­
ziomach. Zasada ta odnosi się również do uczelni wyższej: osiągnięcia w jednej perspek­
tywie są uwarunkowane wynikami w innych perspektywach. Wyniki studentów, ich 
zadowolenie, ocena pracodawców oraz opinie zlecających badania są wynikiem wcześ­
niejszych dokonań w zakresie jakości kadry akademickiej, kompetencji administracji 
oraz efektywności zarządzania procesami administracyjnymi, programami akademicki­
mi oraz projektami badawczymi. Można rozpatrywać ogólną strukturę akademickiej 
ZKD:
• Perspektywa finansowa, obejmująca wyniki w zakresie: efektywności pozyskiwania 

źródeł finansowania przez działalność operacyjną (dotacji agend rządowych, czesne­
go) oraz innych źródeł (fundraising); kosztów i ich struktury; zarządzania budżetem, 
rentowności i alokacji zasobów.

• Dokonania w obszarach priorytetowych (perspektywa interesariuszy): oferta progra­
mowa dla studentów; satysfakcja studentów, absolwentów, pracodawców; badania 
naukowe; współpraca z przemysłem i usługi świadczone dla społeczności, jakość 
kadry, internacjonalizacja i inne zależne od przyjętej strategii.

• Perspektywa procesów wewnętrznych, obejmująca efektywność zarządzania: proce­
sami administracyjnymi, programami akademickimi, projektami badawczymi i in­
nymi oraz strukturami governance.

• Perspektywa uczenia się i rozwoju obejmująca wyniki dotyczące rozwoju kapitału 
ludzkiego i organizacyjnego (w tym motywowania kadry), zarządzanie innowacjami 
i zmianą, systemy informacyjne i inne zasoby.
Zarówno cele wyznaczone w ZKD uczelni, jak i adekwatne mierniki dokonań muszą 

wpisywać się w strategię instytucji i jej wydziałów. Wdrożenie akademickiej ZKD jest 
uwarunkowane opracowaniem strategii oraz prowadzeniem odpowiednich systemów 
rachunku kosztów i budżetowania (koszty ex ante, ex post programów akademickich, 
projektów badawczych oraz procesów administracyjnych.
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ACADEMIC BALANCED SCORECARD 

Summary

Universities and other higher educational institutions (HEIs) are often complex organizations, requiring 
adequate management systems, including also performance management approaches. The purpose of the arti­
cle is to discuss the opportunities to implement balanced scorecard (BSC) in the academic framework. We 
would also like to demonstrate how academic scorecard diverges from a conventional BSC proposed and de­
signed at the outset for profit-oriented organizations. The next task is to detail typical performance measures 
within academic scorecard. The analysis rests on the literature overview and official web sites of a HEIs group. 
BSC has been implemented since the beginning of the decade in many universities. Academic scorecards are 
conducted on institutional and faculty level and for the purposes of ancillary units. Academic scorecards differ 
from scorecards applied by for-profit organizations but there are also many different approaches within univer­
sities how to implement BSC. Some universities and schools remained the traditional structure of BSC. Many 
HEIs revamped the conventional list and structure of perspectives for BSC in different way. They introduced 
additional (organizational) perspective or changed the structure of financial perspective (combining financial 
respective with the indicators expressing tasks o f institutional leadership). The fact is that HEIs which re­
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mained the traditional structure of BSC also conducted tasks and performance measures essential for leaders 
and organizational development. These groups o f universities have just displayed performance measures for 
organizational development within conventional perspectives. Universities also tend to modify a customer per­
spective and to change it into stakeholder perspective. The performance measures related to the quality and 
quantity o f students is not the only issue. A customer perspective is broadened by performance measures con­
cerning alumni achievements, opinion o f employers, satisfaction of customers purchasing outreach and stake­
holders interested in the research. Business processes perspective is centered on efficacy of academic 
programmes, research projects and administrative processes: their time, costs and quality. Learning and growth 
perspective comprises performance for building new academic approaches, academic and administrative staff 
and strategic resources.
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