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Streszczenie: Dynamiczne zmiany zachodzące w systemach szkolnictwa wyższego w Pol-
sce i na świecie, koncentracja na podnoszeniu jakości kształcenia w powiązaniu z dążeniem 
do stałego zwiększania stopnia satysfakcji wszystkich interesariuszy uczelni wyższych sta-
ły się przyczyną wzrastającego zainteresowania nowoczesnymi technikami zarządzania,  
w tym również BSC, przejawianego przez te jednostki. Celem niniejszego artykułu jest ocena 
gotowości czołowych polskich uniwersytetów do opracowania i wdrożenia Balanced Sco-
recard. Opierając się na światowych rankingach instytucji naukowych, wyselekcjonowano 
grupę polskich uniwersytetów bezprzymiotnikowych, które są pozycjonowane wśród tysiąca 
wiodących instytucji naukowych na świecie, po czym dokonano analizy ich misji i strategii 
pod kątem możliwości ich przypisania do perspektyw Balanced Scorecard ujętych w modelu 
D. Rubena. 

Słowa kluczowe: Balanced Scorecard, szkolnictwo wyższe, rachunkowość zarządcza.

Summary: The purpose of this paper is to compare the missions and strategies of leading 
Polish universities and assess their adequacy to the development and implementation of 
Balanced Scorecard. By characterizing BSC construction schemes in higher education 
institutions, the author analyses missions and strategies of leading Polish universities for the 
adequacy of the design and implementation of the BSC base on D. Ruben’s model.

Keywords: Balanced Scorecard, higher education, management accounting.
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1.	 Wstęp

Balanced Scorecard (BSC) jest narzędziem strategicznej rachunkowości zarządczej, 
którego zadaniem jest pomiar, ocena i komunikacja dokonań celem przełożenia 
strategii na działania [Kaplan, Norton 2002]. W początkowej fazie rozwoju narzę-
dzie to miało za zadanie wspieranie realizacji strategii przedsiębiorstwa przy wyko-
rzystaniu zestawu mierników [Kaplan, Norton 1992], a następnie ewoluowało do 
funkcji strategicznego systemu zarządzania [Kaplan, Norton 1996] oraz narzędzia 
stosowanego w procesie zarządzania połączeniami spółek [Kaplan, Norton, Rugel-
sjoen 2010].

Mimo że zbliżone koncepcyjnie narzędzia, jak przykładowo Tableau de Bord, 
były powszechnie wykorzystywane w przedsiębiorstwach od przełomu XIX i XX w.  
[Szychta 2008], to właśnie koncepcja BSC zyskała współcześnie powszechne za-
stosowanie w praktyce gospodarczej. Badania przeprowadzone przez Bain and 
Company wykazały, że w 2007 66% badanych spółek wdrożyło Balanced Score-
card [Rigby 2007], co stanowiło osiągnięcie maksymalnego poziomu przez rosnącą 
tendencję liczby wdrożeń widoczną od 1992 r., gdy koncepcja Balanced Scorecard 
została po raz pierwszy zaprezentowana na łamach „Harvard Business Review” 
[Kaplan, Norton 1992]. 

Wzrastająca popularność Balanced Scorecard zrodziła poważne wątpliwości 
odnośnie do wpływu wdrożeń na efektywność funkcjonowania organizacji (np. 
[Oteley 1999; Norreklit 2003; Davies, Albright 2004]), których efektem była seria 
badań podejmujących tę kwestię (np. [Kaplan, Norton 2001; De Gausser, Mooraj, 
Oyon 2009]). Pomimo znaczącego zróżnicowania metodologii, jak i badanych zbio-
rowości, żadna z analiz nie ukazała jednoznacznie występowania korelacji między 
efektywnością jednostek a wdrożeniem BSC, czego główną przyczyną były trud-
ności z ustaleniem miar efektywności oraz wyodrębnieniem wpływu wdrożenia 
spośród innych czynników oddziałujących na funkcjonowanie badanych jednostek.

Dynamiczne zmiany zachodzące w systemach szkolnictwa wyższego w Pol-
sce i na świecie, koncentracja na podnoszeniu jakości kształcenia w powiązaniu 
z dążeniem do stałego zwiększania stopnia satysfakcji wszystkich interesariuszy 
uczelni wyższych stały się przyczyną wzrastającego zainteresowania nowoczesny-
mi technikami zarządzania, w tym również BSC, przejawianego przez te jednost-
ki (np. [Chang, Chow 1999; Haddad 1999; Sobańska i in. 2007; Ossowski 2008]).  
W związku z występowaniem znacznych różnic w przedmiocie działalności i spo-
sobie zorganizowania uczelni wyższych i przedsiębiorstw bezpośrednie przełożenie 
modeli BSC opracowanych dla tych drugich nie wydaje się możliwe. Stąd też wyni-
ka konieczność ich modyfikacji i dostosowania do uwarunkowań uczelni.

Celem niniejszego artykułu jest określenie stopnia gotowości czołowych pol-
skich uniwersytetów do opracowania i wdrożenia BSC na podstawie analizy misji 
oraz strategii tych jednostek. Artykuł stanowi rozwinięcie i podsumowanie rozwa-
żań autora prezentowanych we wcześniejszych artykułach [Kariozen 2012; 2013; 
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2014]. W pierwszej części przedstawiono ogólne założenia wybranych modeli BSC 
dla szkolnictwa wyższego, wybierając model D. Rubena jako punkt wyjścia do ana-
liz misji i strategii wyselekcjonowanych uniwersytetów pod kątem ich adekwatności 
do opracowania i wdrożenia BSC zaprezentowanych w części drugiej.

2.	 Przegląd modeli Balanced Scorecard dla uczelni wyższych 

Oryginalna koncepcja Balanced Scorecard opracowana przez R. Kaplana i D. Nor-
tona zakładała uwzględnienie w ramach karty czterech podstawowych perspektyw 
[Kaplan, Norton 1992]:
•• finansowej,
•• klienta,
•• procesów wewnętrznych,
•• rozwoju.

Według założeń twórców koncepcji projektowanie BSC powinno odbywać się 
zgodnie z kolejnością przedstawioną powyżej, tak więc począwszy od perspektywy 
finansowej, której układ determinuje procesy projektowania pozostałych perspek-
tyw [Kaplan, Norton 2001]. Takie postępowanie wydaje się zasadne w przypadku 
jednostek nastawionych na zysk, lecz w przypadku uczelni, których zaklasyfiko-
wanie do tej grupy jednostek nie wydaje się zasadne, wykorzystanie oryginalne-
go schematu może spowodować ograniczenie funkcjonalności narzędzia, a nawet 
całkowity brak jego użyteczności. Mimo to część uczelni podjęła się próby imple-
mentacji tak skonstruowanej karty, czego przykładem może być najlepiej opisany 
przypadek wdrożenia tego typu karty, przeprowadzony w irańskim Yazd Univer-
sity [Farid, Nejati, Mirfakhredini 2008a; 2008b]. Analizując konstrukcję BSC za-
stosowaną w tym przypadku, można jednoznacznie stwierdzić, że koncentracja na 
perspektywie finansowej oraz niezmodyfikowanie układu perspektyw przyczyniło 
się do pominięcia wielu istotnych z punktu widzenia uczelni wyższych kategorii do-
konań, takich jak np. realizacja projektów, pozyskiwanie grantów itd. Wątpliwości 
dotyczące słuszności zastosowania niezmodyfikowanej konstrukcyjnie Balanced 
Scorecard w uczelniach wyższych znalazły również odzwierciedlenie w pracach 
innych badaczy (np. [Ruben 1999]).

Niedostatki oryginalnego schematu konstrukcyjnego przyczyniły się do powsta-
nia licznych zmodyfikowanych schematów BSC, spośród których najlepiej opisany 
został przypadek opracowania i wdrożenia Balanced Scorecard na Uniwersytecie 
Wisconsin-Stout [Beard 2009; Karathanos, Karathanos 2005]. W tej jednostce kon-
strukcję karty oparto na pięciu perspektywach [Karathanos, Karathanos 2005]:
•• kształcenia,
•• studentów,
•• budżetowo-finansowej,
•• wykładowców i innych pracowników,
•• efektywności funkcjonowania.
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Pomimo tego, że omawiane wdrożenie Balanced Scorecard przez wielu badaczy 
było uznane za skuteczne [Beard 2009; Karathanos, Karathanos 2005], brak ujęcia 
w ramach tego modelu perspektywy naukowo-badawczej wydaje się dyskwalifiko-
wać omawiany model jako uniwersalne rozwiązanie dla uczelni wyższych. Zdaniem 
autora znacznie lepiej dopasowany model BSC dla uczelni wyższych zaproponował 
D. Ruben. Model ten obejmuje pięć perspektyw [Ruben 1999]:
•• kształcenia,
•• naukowo-badawczą,
•• jakości i zasięgu usług,
•• satysfakcji pracowników,
•• finansową.

Zarówno rodzaj perspektyw, ich kolejność, jak i przypisane do nich mierniki 
mają uniwersalny charakter, pozwalający w dobry sposób odzwierciedlić specyfikę 
uczelni wyższych. Ujęte w perspektywie kształcenia mierniki obejmujące efekty 
na poziomie programów, przedmiotów i studentów, w perspektywie badawczej – 
miary wpływu naukowego badań, w ramach perspektywy jakości i zasięgu usług 
– miary zadowolenia interesariuszy, w perspektywie satysfakcji pracowników – 
mierniki satysfakcji pracowników naukowych i obsługi, natomiast w perspektywie 
finansowej – miary oparte na przychodach i kosztach wydają się optymalne do za-
stosowania w uczelniach wyższych [Ruben 1999]. Z tego też powodu w toku dal-
szych rozważań skoncentrowano się na analizie podstawowych elementów istotnych  
w procesie projektowania i wdrażania BSC w odniesieniu do modelu D. Rubena. 

3.	 Analiza porównawcza misji i strategii  
czołowych polskich uniwersytetów

3.1.	 Faza selekcji uniwersytetów

Celem fazy selekcji było wyodrębnienie polskich uniwersytetów, które w latach 
2010-2013 zostały sklasyfikowane pośród tysiąca wiodących instytucji naukowych

Tabela 1. Wykaz czołowych polskich uniwersytetów

Lp. Jednostka Oznaczenie
Pozycja w rankingu

2011 2012 2013
1 Uniwersytet Jagielloński w Krakowie UJ 363 383 393
2 Uniwersytet Warszawski UW 490 534 536
3 Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu UAM 745 790 803
4 Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu UMK 819 863 914
5 Uniwersytet Wrocławski UWR 873 928 951

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [http://www.scimagoir.com/pdf/sir_2011_world_report.
pdf; http://www.scimagoir.com/pdf/sir_2012_world_report.pdf; http://www.scimagoir.com/
pdf/sir_2013_world_report.pdf].
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w światowych rankingach przygotowywanych przez SCIMAGO. Opierając się na 
wykazie uniwersytetów bezprzymiotnikowych opublikowanym przez Ministerstwo 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego, wytypowano jednostki ujęte w rankingu i uszere-
gowano zgodnie z pozycjami. Wyniki tego postępowania zaprezentowano w tab. 1.

3.2.	 Faza analizy misji

Celem fazy analizy misji było określenie adekwatności misji czołowych polskich 
uniwersytetów do przełożenia na strategię, opracowania i wdrożenia Balanced Sco-
recard opartej na modelu D. Rubena. W ramach pierwszego etapu badania zidenty-
fikowano założenia misji analizowanych jednostek i określono ich złożoność. Wy-
niki tego postępowania (z uwzględnieniem grupowania podobnych założeń) zostały 
przedstawione w tab. 2. 

Tabela 2. Założenia misji czołowych polskich uniwersytetów 

Założenie misji
Jednostka

UJ UW UAM UMK UWR
Synteza wartości uniwersalnych i lokalnych 1 1 1 1 1
Odwołanie do tradycji 1 1 1 1 1
Jedność nauki i nauczania 1 1 1 x x
Prawda i wolność 1 x x 1 1
Kształtowanie elit x 1 1 x x
Kształtowanie dziedzictwa kulturowego x x 1 x 1
Zapewnienie dostępu do wiedzy x 1 x 1 x
Otwartość i tolerancyjność x x x x 1
Liczba założeń 4 5 5 4 5

Źródło: opracowanie własne.

Analizując przedstawione wyniki, można zauważyć, że w badanej grupie jed-
nostek występuje dość znaczny stopień zbieżności założeń ujętych w ramach misji, 
jak również podobny poziom ich złożoności. Taka sytuacja pozwala stwierdzić, że 
w ramach analizowanego czynnika grupa jednostek jest jednolita, co może sprzyjać 
opracowaniu dla nich uniwersalnego modelu BSC.

Etap drugi obejmował badanie zidentyfikowanych w ramach etapu pierwszego 
założeń pod kątem teoretycznej możliwości przełożenia ich na strategię i przypisa-
nia opracowanych na ich podstawie celów strategicznych do perspektyw uwzględ-
nionych w modelu BSC opracowanym przez D. Rubena. Rezultaty etapu drugiego 
ujęto w tab. 3.
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Tabela 3. Założenia misji czołowych polskich uniwersytetów w kontekście teoretycznej możliwości 
ujęcia w modelu BSC D. Rubena

Założenie misji Perspektywa*
Synteza wartości uniwersalnych i lokalnych X
Odwołanie do tradycji X
Jedność nauki i nauczania K/NB
Prawda i wolność X
Kształtowanie elit K
Kształtowanie dziedzictwa kulturowego NB
Zapewnienie dostępu do wiedzy K/NB/JU
Otwartość i tolerancyjność JU/SP

* K – perspektywa kształcenia, NB – perspektywa naukowo-badawcza, JZU – perspektywa jako-
ści i zasięgu usług, SP – perspektywa satysfakcji pracowników, F – perspektywa finansowa, X – brak 
możliwości przypisania perspektywy.

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku przeprowadzonych analiz ustalono, że 3 spośród 5 najczęściej wy-
stępujących założeń misji badanych uniwersytetów mogą rodzić trudności w prze-
łożeniu ich na wizję, strategię, cele strategiczne, w przypisaniu ich do perspektyw 
i analizie zmian za pomocą mierników w ramach modelu D. Rubena. Ujawnione 
trudności w przypisaniu założeń do perspektyw są spowodowane znacznym stop-
niem ogólności tych założeń.

3.3.	 Faza analizy strategii

Postępowanie badawcze w ramach fazy analizy strategii było przeprowadzone  
w taki sam sposób jak w przypadku badania misji. W ramach analizy skoncentro-
wano się na obszarach strategii. Rezultaty tego postępowania zostały przedstawione  
w tab. 4. 

Tabela 4. Obszary strategii czołowych polskich uniwersytetów

Obszary strategii
Jednostka Liczba  

wystąpieńUJ UW UAM UMK UWR
Nauka 1 1 1 1 1 5
Kształcenie 1 1 1 1 1 5
Otoczenie 1 1 1 x 1 4
Zarządzanie x x 1 1 1 3
Infrastruktura x x x x 1 1
Społeczność x x x x 1 1
Integracja nauki i kształcenia 1 x x x x 1
Liczba obszarów 4 3 4 3 6 x

Źródło: opracowanie własne.
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Badanie wykazało, że podobnie jak w przypadku misji, również w przypad-
ku obszarów strategii czołowych polskich uniwersytetów występuje dość znaczna 
zbieżność ich obszarów. Zbieżność ta jest szczególnie widoczna w obszarach nauki, 
kształcenia i zarządzania. Za przyczynę takiego stanu można uznać występowa-
nie bezpośredniego związku między obszarami strategii a celami funkcjonowania 
uczelni wyższych. Taki stan rzeczy może być interpretowany pozytywnie w kontek-
ście możliwości opracowania uniwersalnego modelu BSC dla tych jednostek, który 
po każdorazowym dostosowaniu mógłby służyć do wspierania realizacji strategii  
i pomiaru ich dokonań.

Etap drugi badania obejmował analizę zidentyfikowanych w ramach etapu 
pierwszego obszarów strategii pod kątem potencjalnej możliwości ich powiązania  
z perspektywami wyodrębnionymi w modelu D. Rubena. Wyniki tego postępowa-
nia zaprezentowano w tab. 5.

Tabela 5. Obszary strategii czołowych polskich uniwersytetów w kontekście teoretycznej możliwości 
ujęcia w modelu BSC D. Rubena

Obszar strategiczny Perspektywa*
Nauka NB
Kształcenie K
Zarządzanie F/JZU
Otoczenie JZU
Infrastruktura JZU
Społeczność JZU
Integracja nauki i kształcenia K/NB

* oznaczenia jak w tab. 3.

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku analizy ustalono, że żaden z obszarów strategii zidentyfikowanych  
w badanej grupie jednostek nie powinien rodzić znaczących trudności w przypisa-
niu do poszczególnych perspektyw w modelu D. Rubena. Taki stan rzeczy umożli-
wia stwierdzenie teoretycznej możliwości opracowania ogólnego modelu BSC dla 
tych jednostek, który po odpowiednim dostosowaniu miałby szansę na wdrożenie. 

4.	 Zakończenie

Wzrastająca popularność Balanced Scorecard jako narzędzia wspierającego realiza-
cję strategii oraz służącego do pomiaru dokonań jednostek gospodarczych jak rów-
nież postępujące zmiany na rynku szkolnictwa wyższego w Polsce i na świecie sta-
ły się przyczyną rosnącego zainteresowania wdrażaniem tego narzędzia 
przejawianym przez kadry zarządzające uczelni wyższych. Jednak z uwagi na spe-
cyfikę tych jednostek bezpośrednie przełożenie doświadczeń biznesowych związa-
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nych z wdrażaniem BSC nie wydaje się możliwe, a to rodzi potrzebę poszukiwania 
rozwiązań bardziej dostosowanych do specyfiki funkcjonowania uczelni.

Elastyczność Balanced Scorecard, wynikająca w znacznej mierze z metodolo-
gii jej opracowania i wdrażania, czyni to narzędzie potencjalnym rozwiązaniem 
kwestii zarządzania poprzez pomiar dokonań w uczelniach wyższych. W procesie 
projektowania BSC niezwykle istotnymi elementami wpływającymi bezpośrednio 
na konstrukcję karty są misja i strategia jednostki wdrażającej. Analizując założenia 
misji i strategii czołowych uniwersytetów w Polsce, można zauważyć, w zakresie 
obydwu parametrów, znaczną zbieżność założeń, co rokuje pozytywnie w kwestii 
występowania teoretycznej możliwości opracowania uniwersalnego modelu BSC 
dla tych jednostek, a co z tego wynika – stopień gotowości badanych podmiotów do 
rozpoczęcia prac związanych z opracowaniem i wdrożeniem takiego narzędzia wy-
daje się dość wysoki. Taki model, po każdorazowym dostosowaniu, mógłby służyć 
do wsparcia rozwoju uczelni wyższych w Polsce. Pozytywne rezultaty przeprowa-
dzonych badań wskazują na zasadność ich pogłębiania i intensyfikację prac zmie-
rzających do opracowania modelu BSC dla szkolnictwa wyższego.
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