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Streszczenie: Zrownowazona karta wynikow jest narzgdziem zarzadzania strategicznego,
ktore coraz cze¢sciej znajduje zastosowanie w sektorze szkolnictwa wyzszego. Sukces dziata-
jacych w konkurencyjnym otoczeniu uczelni, podobnie jak jednostek komercyjnych, zalezy
w duzym stopniu od umiejetnosci dokonywania wlasciwych wyboroéw strategicznych i im-
plementacji skutecznych metod monitorowania rzeczywiscie osigganych rezultatow. Prak-
tyczne wykorzystanie BSC w uczelniach wymaga dostosowania tej metodologii do specyfiki
funkcjonowania tego typu instytucji. W artykule zostata przedstawiona dyskusja na temat
mozliwej adaptacji klasycznych perspektyw BSC w celu uwzglednienia dwoch kluczowych
obszarow dziatalno$ci uczelni, zwigzanych z procesami ksztatcenia i badaniami naukowymi.
W drugiej czesci artykutlu zaprezentowano przyktad implementacji metody BSC dla potrzeb
budowy strategii wydziatu uniwersytetu publicznego w Polsce.

Stowa kluczowe: zrownowazona karta wynikow, uczelnie publiczne, strategie.

Summary: Balanced Scorecard is a strategic management tool that is increasingly used in the
higher education sector. The success of universities operating in a competitive environment,
as well as commercial enterprices, depends largely on the ability to make the right strategic
choices and implementation of effective monitoring methods of actually achieved results.
Practical application of BSC in higher education needs to adapt this methodology to the
specific functioning of such institutions. This article presents a discussion on the possible
adaptation of the classic perspectives of BSC to two key areas of the university, related to the
teaching processes and scientific research. In the second part of the article there is an example
of implementation of the BSC method for the construction of the strategy for the faculty of
public university in Poland.

Keywords: Balanced Scoredcard, public university, strategies.
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1. Wstep

Zréwnowazona karta wynikow jest narzgdziem zarzadzania strategicznego, ktore
coraz czgsciej znajduje zastosowanie w sektorze szkolnictwa wyzszego. Sukces
dziatajacych w konkurencyjnym otoczeniu uczelni, podobnie jak jednostek komer-
cyjnych, zalezy w duzym stopniu od umiejetnosci dokonywania wlasciwych wybo-
row strategicznych i implementacji skutecznych metod monitorowania rzeczywiscie
osigganych rezultatow. Praktyczne wykorzystanie BSC w uczelniach wymaga do-
stosowania tej metodologii do specyfiki funkcjonowania tego typu instytucji. Pole-
ga to przede wszystkim na reorientacji klasycznych perspektyw BSC poprzez
uwzglednienie dwoch kluczowych obszarow dziatalnosci uczelni zwigzanych z pro-
cesami ksztalcenia studentow oraz badaniami naukowymi. W artykule przedsta-
wione zostaty przyktady tego typu adaptacji BSC.

Celem artykutu jest, po pierwsze, wskazanie mozliwosci wdrozenia zréwnowa-
zonej karty wynikéw dla potrzeb zarzadzania uczelniami publicznymi. Po drugie,
zaprezentowano w nim przyktad zastosowania tego narzedzia w jednej z jednostek
podstawowych uniwersytetu publicznego w Polsce.

2. Jak mierzy¢ efektywnos$¢ uczelni publicznych?

Na rynku ustug edukacyjnych i naukowo-badawczych od wielu lat mozna zaobser-
wowac rosnagca konkurencj¢ migdzy dzialajagcymi tam jednostkami. Uczelnie pu-
bliczne, ale takze prywatne stoja przed koniecznos$cia pozyskiwania §rodkéw finan-
sowych na prowadzenie dziatalno$ci dydaktycznej i naukowo-badawczej, zachgcania
potencjalnych studentow do swojej oferty ksztatcenia, przyciagania wysoko wy-
kwalifikowanej kadry nauczycieli akademickich i pracownikow naukowych. Funk-
cjonowanie w tak konkurencyjnym srodowisku wymaga od organizacji dokonywa-
nia wlasciwych wybordw strategicznych.

Prawdziwym wyzwaniem dla kazdej uczelni jest stworzenie spojnego systemu
strategicznej oceny organizacji i wykorzystanie generowanych przez ten system in-
formacji o dokonaniach jednostki i efektywnosci jej dziatan w procesach decyzyj-
nych. Wskazniki te powinny by¢ osadzone w systemie wartosci uczelni i wynikac
z jej celow strategicznych. Transparentny system raportowania petni takze wazng
rolg w procesie kreacji wlasciwego wizerunku organizacji. Moze to mie¢ istotne
znaczenie w pozyskiwaniu kluczowych interesariuszy.

Budowa takiego systemu oceny dokonan wyzszych uczelni wymaga odpowiedzi
na pytanie, co nalezy rozumie¢ przez pojecie efektywnosci tego sektora [Pietrzak,
Pietrzak 2016]. Tradycyjne neoklasyczne podejscie do optymalnej alokacji zaso-
bow, okreslane jako optimum Pareto, w przypadku instytucji szkolnictwa wyzszego
musi by skorygowane. Racjonalno$¢ indywidualnych agentow dazacych do maksy-
malizacji uzytecznosci/zysku nie musi przektada¢ si¢ na efektywno$¢ spoleczng.
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W miejsce miernikow stosowanych w biznesie, pokazujacych dokonania jednostek
przede wszystkim z perspektywy wynikéw finansowych, nalezy bazowa¢ na mia-
rach prezentujgcych doskonatos¢ akademicka w dwoch fundamentalnych obszarach:
dziatalno$ci naukowej i procesach ksztalcenia. System ocen powinien uwzgledniac¢
kluczowe czynniki sukcesu, obejmowac wieloaspektowe podej$cie do strategicz-
nych kierunkéw rozwoju uczelni, integrowac spoteczno$¢ akademicka wokot misji
1 wizji uniwersytetu.

Wielowymiarowo$¢ standardow i dobrych praktyk akademickich oraz wynika-
jaca z tego potrzeba budowy kompleksowej, spdjnej, mobilizujacej platformy oce-
ny wskazuje na zasadno$¢ stosowania narz¢dzia zarzadzania strategicznego, kto-
rym jest zrownowazona karta wynikéw (BSC) opracowana przez R.S. Kaplana i
D.P. Nortona [Kaplan, Norton 2002]. Jej istota zawiera si¢ w twierdzeniu: ,,Prze-
ksztatci¢ strategie dziatania we wskazniki w jednoznaczny sposob komunikujace
wizje organizacji”. Jest to mozliwe przez przedstawienie wizji, misji i strategii jed-
nostki w postaci spdjnego zestawu celow i miernikéw ujetych w czterech perspek-
tywach: finansowej, klienta, procesow, wiedzy i rozwoju. Uzyskany dzigki temu
zestaw miernikow tworzy holistyczny i zintegrowany obraz dokonan organizacji i
poszczegolnych jej sktadowych.

Implementacja metodologii BSC dla potrzeb zarzadzania strategicznego w kom-
pleksowym i zlozonym $rodowisku akademickim jest duzym wyzwaniem. Uczel-
nie, wypetniajac swoja misje, wykorzystuja specyficzne zasoby, zaleza od innych
generatoro6w wartosci, dziataja w zupetnie innym otoczeniu instytucjonalnym i
buduja swoje przewagi konkurencyjne na odmiennych zrédtach, niz ma to miej-
sce w jednostkach komercyjnych, w swojej wizji sg bardziej ukierunkowane na
satysfakcje szeroko rozumianych interesariuszy niz na generowanie wartosci dla
akcjonariuszy [Urbanek 2016]. Pomimo tych réznic od wielu lat obserwujemy proby
zastosowania BSC w procesie zarzadzania uczelniami. Efektem implementacji tego
narzedzia zarzadzania strategicznego moze by¢ bardziej skuteczna realizacji celow
strategicznych uczelni, systematyczna i konsekwentna ocena efektywnosci wyko-
rzystania zasobow w projektach akademickich, uzasadnienie alokacji $rodkow bud-
zetowych otrzymywanych przez jednostki organizacyjne poprzez powigzanie ich
z macierzami doskonatosci, ustalanie priorytetow planistycznych i ocena potrzeb,
pomiar wkiadu dziatan jednostkowych w realizacje wizji i misji uczelni.

3. BSC w praktyce uniwersytetow publicznych

Obowiazek opracowania, przyjecia i realizacji strategii w uczelniach publicznych w
Polsce wynika z Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym. Zgodnie z art. 66.1a Usta-
wy ,,Rektor opracowuje i realizuje strategi¢ rozwoju uczelni, uchwalang przez organ
kolegialny uczelni wskazany w statucie...” [Ustawa z dnia 27 lipca 2005]. Badania
przeprowadzone na probie 13 uniwersytetow publicznych wykazaty, ze wickszos¢ z
nich dla potrzeb zarzadzania strategicznego wykorzystuje wybrane elementy BSC
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[Urbanek 2016]. Kluczowe znaczenie przy stosowaniu tej metodologii ma powigza-
nie celow uniwersytetu ze specyficznymi problemami, ktére wystepuja w takich
instytucjach, decyzjami, ktore muszg by¢ podejmowane, i wynikajacymi z tego pro-
cesami alokacji zasobow. To, w jaki sposob sg formutowane cele strategiczne, deter-
minuje, jakich obszarow dziatalnosci jednostki one dotyczg. Wyniki badan jedno-
znacznie wskazujg wystepowanie czterech obszaréw identyfikujacych kluczowe
perspektywy funkcjonowania uniwersytetow. Sg to:

1. dziatalno$¢ naukowa,

2. dziatalno$¢ dydaktyczna,

3. otoczenie,

4. procesy zarzadzania.
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Rys. 1. Cele strategiczne uniwersytetow publicznych w Polsce

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Urbanek 2016].

W badanych uniwersytetach za najwazniejsze uznano cele strategiczne zwigza-
ne z dwoma obszarami funkcjonowania uczelni publicznej: naukg i procesem ksztat-
cenia (rys. 1). Tylko w jednej z uczelni wérdd celow strategicznych nie wymieniono
nauki. W o$miu uniwersytetach nauka zostala wymieniona na pierwszym miejscu,
w trzech dydaktyka. Dwa kolejne cele strategiczne dotycza wspotpracy z otocze-
niem oraz procesow zarzadzania uczelnig. Nieco mniejszg wage badane uczelnie
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przywiazuja do procesow umiedzynarodowienia i sytuacji finansowej. Jako cel
strategiczny zostalo to wskazane w strategiach tylko czterech uczelni. Watek inter-
nacjonalizacji procesow badawczych i dydaktycznych oraz finansow jest obecny w
strategiach uniwersytetow, ale czgsciej wystepuje on w formie celow operacyjnych
lub zadan realizowanych w ramach innych celow strategicznych. Dominacja nauki
i procesow ksztalcenia jako kluczowych perspektyw funkcjonowania uniwersyte-
tow publicznych jest jeszcze bardziej widoczna, kiedy brana jest pod uwaga ranga
nadawana celom strategicznym. Te dwa obszary uzyskaty wynik ponad dwukrotnie
WyZszy niz pozostale.

Otrzymane wyniki korespondujg z licznymi przyktadami uczelni, ktore wy-
korzystuja metodologi¢ BSC dla potrzeb zarzadzania strategicznego. Najczgsciej
pokazuja on przeniesienie klasycznego modelu obejmujgcego cztery perspektywy
[Al-Hosaini, Sofian 2015]. Mamy jednak rowniez wiele przypadkow adaptacji tego
modelu do uwarunkowan szkolnictwa wyzszego poprzez modyfikacje perspektyw
oceny, dostosowujaca je do specyfiki dzialalnosci uniwersytetow. W tabeli 1 zapre-
zentowane zostaty przyktady tego typu implementacji zrownowazonej karty wyni-
kow w sektorze szkolnictwa wyzszego.

Tabela 1. Przyktadowe perspektywy BSC wyzszych uczelni

Zrodto Perspektywy

1 2
Steward, Carpenter-Hubin 2000 | 1. Doskonato$¢ akademicka
2. Doswiadczenie proceséw ksztatcenia studentow
3. Réznorodno$é — w jaki sposob uniwersytet rozszerza

1 wzmacnia swoja wspolnote
4. Zasieg i zaangazowanie — jak skutecznie uniwersytet transferuje
wiedze do lokalnej, krajowej i migdzynarodowej spotecznosci

. Zarzadzanie zasobami
. Procesy ksztalcenia
. Swiadczenie ustug publicznych
. Wiedza/badania
. Satysfakcja pracownikow
Finanse
. Konkurencyjno$¢
. Zrébwnowazony rozwoj
. Innowacyjnosé¢
. Partnerstwo strategiczne
. Kapital ludzki
Wewnetrzne procesy biznesowe
. Zaangazowanie korporacji
. Interesariusze
. Doskonatos$¢ operacyjna
. Orientacja na przysztos¢

Ruben 1999

Al-Ashaab i in. 2011

Jairak, Praneetpolgrang 2013
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1 2
Beard 2009 1. Wyniki ksztalcenia studentow
2. Studenci i interesariusze
3. Wyniki budzetowe, finansowe i rynkowe
4. Efektywnos¢ organizacyjna
5. Zarzadzanie i spoteczna odpowiedzialnos¢
Philbin 2011 1. Finanse
2. Rozwoj pracownikow
3. Potencjat instytucji
4. Wyniki badan
Eltobgy, Radwan 2010 1. Doskonato$¢ procesow edukacyjnych
2. Doskonato$¢ badan naukowych
3. Zaangazowanie spoteczne
4. Zasoby finansowe
5. Potencjat instytucji
6. Relacje z otoczeniem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawione w tabeli perspektywy, uzywane w uczelniach dla potrzeb bu-
dowy zréwnowazonej karty wynikéw, wskazuja na specyfike takich instytuciji
roznigca je od jednostek komercyjnych. Nalezy zwrdci¢ uwage, po pierwsze, na
fakt, iz perspektywa finansowa, kluczowa w modelu klasycznym, przestaje odgry-
wac wiodacg role w ocenie dokonan akademickich. Po drugie, pojawiaja si¢ nowe
perspektywy specyficzne dla takich instytucji: wyniki ksztatcenia studentow, do-
skonalo$¢ akademicka, doskonato$¢ procesow dydaktycznych i badan naukowych,
partnerstwo strategiczne, relacje z otoczeniem, rozwoj i satysfakcja pracownikéw,
efektywno$¢ organizacyjna i in.

4. BSC jako podstawa budowy strategii — analiza przypadku

Opisywana w tej cze$ci artykutu jednostka podstawowa jest najwiekszym wydzia-
fem jednego z uniwersytetow publicznych w Polsce. Wydziat ksztatci ponad 7000
studentow, oferujac 21 kierunkow studiow, i zatrudnia okoto 400 nauczycieli akade-
mickich. Przy budowie strategii wydziatu wykorzystano metodologi¢ zrownowazo-
nej karty wynikow, umozliwiajgca pomiar, oceng i komunikacj¢ wynikow organiza-
cji poprzez przelozenia strategii na dzialania przy pomocy zbioru miernikéw
pogrupowanych w kluczowych obszarach strategicznych.

Dokument Strategia Wydzialu obejmuje nast¢pujace elementy: wizj¢ i misje,
cele strategiczne, cele operacyjne oraz zadania, map¢ strategii, karte strategiczng
oraz panel strategiczny. Wizja oraz misja sa podstawa do okreslenia celow stra-
tegicznych, ktore zostaly rozpisane na cele operacyjne. W ramach tych ostatnich
wyrdzniono zadania sklasyfikowane pod wzgledem waznosci — zadania prioryte-
towe, wazne, zalecane. Mapa strategii pokazuje zwiazki przyczynowo-skutkowe
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wystepujace miedzy celami strategicznymi oraz operacyjnymi. Karta strategiczna i
panel strategiczny sa elementami systemu zarzadzania realizacja strategii. Okreslaja
inicjatywy, ktore muszg zosta¢ podjete do wykonania kazdego z zadan oraz umozli-
wiajg monitoring stopnia wykonania poszczeg6lnych celéw i zadan.

Zgodnie z wizja jednostki: ,,Wydziat chce by¢ postrzegany jako nowoczesna pla-
cowka naukowo-dydaktyczna dziatajgca w innowacyjnym otoczeniu edukacyjnym,
realizujgca ambitne programy badawcze, oferujaca studia na najwyzszym poziomie,
przyciagajaca najlepszych pracownikow i studentéow z krajowego i europejskiego
rynku edukacyjnego”. Tak sformulowana wizja zostata przetransponowana na szes¢
obszarow funkcjonowania, pokazujacych perspektywy dziatan niezbednych do re-
alizacji obrazu przysztosci, wyrazonego w formie nadrzednego celu, zarysowanego
w wizji. Perspektywami tymi s3:

1. pozycja naukowa,

AR e

procesy ksztalcenia,
umig¢dzynarodowienie,
wspotpraca z otoczeniem,
zarzadzanie wydziatem,
sytuacja finansowa.

Tabela 2. Perspektywy, cele strategiczne i operacyjne w strategii analizowanej jednostki

z otoczeniem

szami

Perspektywy Cele strategiczne Przyktadowe cele operacyjne
Pozycja Utrzymanie wysokiej pozycji nauko- |N1. Utrzymanie wysokiej oceny Wydzialu
naukowa wej wérod polskich uczelni publicz- |z punktu widzenia kryteriow parametry-

nych, potwierdzonej osiggnigciem zacji

najwyzszych kategorii i uprawnien

naukowych
Procesy Osiagnigcie najwyzszych standar- D1. Zmiana modelu ksztalcenia
ksztalcenia dow w dziatalnos$ci dydaktycznej

potwierdzonych wyr6zniajacg ocena

instytucjonalng Polskiej Komisji

Akredytacyjnej
Umigdzynaro- | Wzrost poziomu umigdzynarodowie- |Ul. Umigdzynarodowienie procesu badan
dowienie nia procesu badan naukowych naukowych

i dydaktyki
Wspoétpraca Rozwdj wspotpracy z interesariu- W1. Udzial pracownikow Wydzialu

w instytucjach szczebla lokalnego
i regionalnego

i uzyskanie stabilno$ci finansowe;j

Zarzadzanie | Rozwoj wspolpracy z interesariu- Z1. Wdrozenie systemu motywacyjnego
Wydziatem szami dla pracownikéw naukowo-dydaktycznych

i niebedacych nauczycielami akademickimi
Sytuacja Zwickszenie roli dziatalnosci F1. Zmiana struktury przychodow
finansowa naukowej w finansowaniu Wydziatu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatéw zrodtowych.
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Oprécz wskazanych w poprzednim punkcie opracowania czterech perspektyw
najczesciej wystepujacych w strategiach uniwersytetow publicznych, dodatkowo
wprowadzono perspektywe umiedzynarodowienia oraz finansowa. Kazda z tych
perspektyw jest podstawa do okreslenia celéw strategicznych, ktore zostaty nastep-
nie zdezagregowane na cele operacyjne (tabela 2).

Istotnym elementem planu strategicznego jest mapa strategii. Jest to logiczna
struktura definiujaca strategie poprzez okreslenie zwigzkdéw miedzy réznymi per-
spektywami jednostki. Wskazuje na kluczowe cele i zaleznosci migdzy wynikami
(co checemy osiagnac) i czynnikami umozliwiajagcymi ich osiaggnigcie (jak chcemy to
osiggnac) oraz to, w jaki sposob poszczegodlne jednostki, zespoty i pracownicy moga
si¢ przyczyni¢ do realizacji strategii. Dzieki temu nastepuje integracja indywidual-
nych preferencji uczestnikow procesow decyzyjnych, co ma kluczowe znaczenie dla
osiggania celow finalnych catej organizacji. Jako podstawa budowania strategicznej
karty wynikow powigzanej ze strategia firmy, mapa gwarantuje, ze kazdy miernik
karty jest osadzony w tancuchu przyczynowo-skutkowym faczagcym pozadane efek-
ty wdrazania strategii z czynnikami je stymulujgcymi.

A 4 I 1
N1. Wysoka ocena N2. Pozyskiwanie N3. Rozwéj kadry
POZYCJA __| parametryczna grantéw badawczych j
NAUKOWA
g v
D1. Zmiana modelu
PROCESY . D2. Poprawa jako§ci
KSZTALCENIA ksztalcenia
Vam— 1
UMIEDZYNARO- U1. Umig ieni U2. Umiedzynarodowieni U3. Wspélpraca naukowa i
DOWIENIE ——1{ oferty dydaktycznej procesu badan naukowych [ dydaktyczna z partnerami
zagranicznymi
WSPOLPRACA Z ‘W1. Udzial pracownikéw [W2. Udzial interesariuszy| IW3. Realizacja projektéw|
OTOCZENIEM Wydzialu w instytucjach w procesie dydaktycznym| doradczych narzecz | —
otoczenia otoczenia
[
ZARZADZANIE Z1. Wdrozenie systemu Z2. Polityka kadrowa Z3. Zmiany w strukturze
WYDZIALEM motywacyjnego organizacyjnej i modelu
Vi
SYTUACJA F1. Zmiana struktury F2. l:oprawa wyniku
FINANSOWA P b
) ) ‘
‘ |

Rys. 2. Mapa strategii

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 przedstawiona zostata mapa strategii przygotowana dla prezen-
towanej jednostki. Narzedzie to pokazuje zwiazki przyczynowo-skutkowe wyste-
pujace miedzy poszczegdlnymi perspektywami/celami strategicznymi oraz ich
uszczegdlowieniem w postaci celow operacyjnych. Przyktadowe sprzezenie zwrot-
ne pokazuje wplyw oceny parametrycznej jednostki na sytuacje finansowg. Wyso-
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ka ocena parametryczna przektada si¢ na wzrost udziatu przychodow z dziatalnosci
naukowo-badawczej w przychodach ogotem. To prowadzi do poprawy wyniku fi-
nansowego przez zwigkszenie kwoty narzutu kosztéw posrednich naliczanych dla
srodkow z dziatalno$ci statutowej. Wygenerowane w ten sposob $rodki finanso-
we moga by¢ uzyte do realizacji dzialan zwigzanych z rozwojem kadry naukowe;j
(przyspieszeniem awansow naukowych pracownikow, udziatem w konferencjach,
publikacja monografii). Tego typu dziatania prowadza w kolejnej ocenie parame-
trycznej do utrzymania lub poprawy kategorii.

Opracowanie mapy strategii jest wstepem do kaskadowania jej wewnatrz or-
ganizacji poprzez przekazywaniu zapisOw strategii na coraz nizsze szczeble za-
rzadzania: do instytutéw, katedr, zaktadéw, sekcji administracyjnych. Umozliwia
to wlasciwe przyporzadkowanie jednostek i osoéb do celow i realizacji strategii.
W tym kontek$cie mozna je traktowac jako system komunikowania dotyczacego
planowania dziatalno$ci gospodarczej i nastepnie realizacji planoéw. Istotna role w
tym procesie powinna odgrywac karta strategiczna. Sktada si¢ na nig hierarchicz-
na struktura celow strategicznych, operacyjnych, zadan, miernikéw oraz inicjaty-
wy, pozwalajgca jednostkom na wszystkich szczeblach zarzadzania na sprawne ko-
munikowanie wytyczonych zadan.

W tabeli 3 przedstawiono fragment karty strategicznej zwigzany z procesami
ksztatcenia.

Tabela 3. Karta strategiczna. Cel operacyjny: zmiana modelu ksztatcenia

Zadania Mierniki Inicjatywy
Zwigkszenie Udziat liczby godzin zaje¢ do | Intensyfikacja kontaktéw z otoczeniem
elastycznos$ci wyboru w godzinach ogdtem gospodarczym w celu organizowania
programéw Udziat liczby godzin zajgcé praktyk i stazy studenckich oraz weryfi-
ksztalcenia praktycznych w godzinach kacji programow ksztatcenia pod katem
ogbtem potrzeb rynku pracy

* Przygotowanie wnioskow o staze dla stu-
dentow w przedsigbiorstwach polskich
i zagranicznych

Zwigkszenie roli Udziat aktywnych form Zachgcanie dydaktykow do stosowania
aktywnych metod ksztalcenia w catkowitej licz- | aktywizujacych metod ksztatcenia
nauczania bie godzin na danym kierunku

Zwickszenie zaanga- | Liczba godzin zaj¢¢ dydak- Ocena doktorantow na podstawie zaanga-
zowania studentow tycznych w roku akademic- zowania dydaktycznego

studiéw III stopnia kim przepracowanych przez

w dziatalno$¢ doktorantow

dydaktyczna

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatow zrodtowych.

Kluczem do sukcesu w procesie zarzadzania nie jest samo sformutowanie strate-
gii, ale wdrozenie skutecznych narzedzi stuzacych do monitorowania stopnia reali-
zacji celow 1 zadan zapisanych w strategii. Stuzy do tego kolejny element strategii,
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ktorym jest panel strategiczny. Kazde z zadan zapisanych w karcie strategiczne;j,
dla ktérego okreslono miernik stuzacy do oceny stopnia realizacji zadania, powinno
zosta¢ ujete w postaci $ciezki pokazujacej harmonogram dochodzenia do optymal-
nych wynikow. Monitoring strategii polega na ocenie realizacji zadan na podstawie
poréwnania wynikow planistycznych z rzeczywiscie osiggnietymi. Wystepowanie
istotnych roznic migdzy planem a wykonaniem powinno sta¢ si¢ podstawa do po-
dejmowania préob wyjasnienia ich przyczyn, wskazania oséb odpowiedzialnych za
to, a w ostatecznosci do korygowania celéw i zadan.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie uczelnig publiczng w wielu obszarach przypomina procesy zarzadza-
nia jednostkami komercyjnymi. Wspolnym problemem decyzyjnym, stojacym
przed kadra kierownicza, jest dokonywanie trafnych wyboréw strategicznych, kto-
rych efektem bedzie optymalna alokacja ograniczonych zasobdéw finansowych,
ludzkich, rzeczowych migdzy alternatywne zastosowania, prowadzaca do realizacji
krotko- i dtugookresowych celéw i zadan stawianych przed jednostke przez rézne
grupy interesariuszy.

W artykule przedstawiono przyktad zastosowania jednego z narzedzi zarzadza-
nia strategicznego, jakim jest zrbwnowazona karta wynikéw dla potrzeb przygoto-
wania, wdrozenia i monitorowania strategii dziatania jednego z wydziatéw uniwer-
sytetu publicznego w Polsce. Zastosowane w praktyce rozwigzania z jednej strony
uwzgledniaja specyfike dziatalnosci jednostki, ktorej ocena koncentruje si¢ na po-
zycji osigganej na rynkach ustug edukacyjnych i badan naukowych. Zarazem jed-
nak mozna zauwazy¢, ze logika konstrukcji tego narzedzia doktadnie odzwierciedla
te same procedury, z ktérymi mamy do czynienia w jednostkach komercyjnych,
wykorzystujacych klasyczna wersje BSC. Poszczeg6lne elementy narzgdzia umoz-
liwiaja transpozycj¢ wizji jednostki na spdjny zestaw celow strategicznych, celow
operacyjnych, zadan, inicjatyw komunikowanych wszystkim uczestnikom proce-
sow decyzyjnych, a takze zapewniaja skuteczny monitoring strategii przy wykorzy-
staniu zestawu miernikow odzwierciedlajacych dokonania jednostki we wszystkich
obszarach podlegajacych ocenie.
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