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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Dzieje uniwersytetow siegaja czaséw starozytnosci, co sprawia, ze jest to jedna z nie-
wielu instytucji tzw. ,,dlugiego trwania” . Dzigki wypracowanym na przestrzeni wiekOw nor-
mom i regutom, uczelnia to instytucja zajmujaca si¢ nie tylko krzewieniem nauk oraz tolerancji,
lecz po dzien dzisiejszy jest ona réwniez niezmiernie istotnym osrodkiem kulturowego i inte-
lektualnego rozwoju spoteczenstwa.

Na przestrzeni wiekow, zmieniat si¢ sposob funkcjonowania uczelni, cel ich powstawa-
nia, jezyk ktorym postugiwali si¢ uczeni, struktura i oczywiscie zarzadzanie szkota wyzsza.
Obecnie oczekuje si¢ od uczelni znacznie wigcej anizeli w Sredniowieczu, gdy po raz pierwszy
po tak zwanych ,,wiekach ciemnych” zaczgto tworzy¢ uniwersytety.

W ewolucji uczelni wyrdznia si¢ trzy generacje uniwersytetow — sredniowieczny, libe-
ralny (zwany tez humboldtowskim) oraz przedsigbiorczy. Obecnie mozna zauwazy¢, ze na
Swiecie rownolegle funkcjonuja dwa typu uczelni. Czg¢$¢ uczelni weigz wykazuje cechy uczelni
Il generacji jakim jest uniwersytet humboldtowski, sa tez uczelnie wykazujace cechy uniwer-
sytetu przedsigbiorczego (I11 generacji).

Szkolnictwo wyzsze w Polsce w ostatnich trzech dekadach przechodzito i przechodzi
przez szereg przemian instytucjonalnych i ilosciowych. Najwigksze zmiany jednak wymusza
obecna reforma. Wydaje si¢, ze w nowa ustawa probuje motywowac uczelnie do ewolucji z I1
generacji na III generacje uniwersytetow. Przy zatozeniu skutecznego wdrozenia wymaganych
zmian, uczelnie polskie stang si¢ uniwersytetami przedsigbiorczymi. Wigze si¢ to nie tylko ze
zmiang podejscia do samego ksztatcenia czy pracy naukowej, lecz wymaga ogromnych zmian
w sposobie zarzadzania szkolg wyzszg.

W 1990 roku w Polsce funkcjonowato zaledwie 112 szkot wyzszych. W chwili rozpocze-
cia prac nad rozprawa® dziatato juz 470 uczelni (w tym 132 publiczne). Obecnie? funkcjonuje
znacznie mniej szkot wyzszych (ogétem 385, w tym 133 publiczne), co pokazuje, ze przemiany
ilosciowe rozpoczete w 1990 roku wcigz sg bardzo dynamiczne. Rownoczesne funkcjonowanie
uczelni prywatnych i publicznych wymusza konkurencje, w ktorej instytucje akademickie wal-
czg zar6wno o studenta jak i wyktadowce, swoja marka i renomg. Samg warto$¢ marki uczelni

ksztattuja gléwnie jej pracownicy. To oni bowiem przez lata pracy wyrabiaja opini¢ o sobie,

12013 rok.
2 Stan na 04.07.2019r. wedtug POL-on.



swoim nazwisku, a przez to rowniez o uczelni, na ktorej pracujg. Ich dorobek naukowy, szacu-
nek jakim sa darzeni w $rodowisku naukowym oraz wérdd pracodawcoéOw sprawia, ze dana
uczelnia wydaje si¢ mtodym ludziom bardziej atrakcyjna od innych.

W zwigzku ze zmianami jakie zachodzg w polskim szkolnictwie wyzszym, przepisach
prawa obowigzujacych uczelnie oraz w samym otoczeniu szkot wyzszych, kadra zarzadzajgca
uczelniami zglasza coraz wigksze zapotrzebowanie na informacje. Wymogi stawiane szkotom
wyzszym sprawiaja, ze niezbedne staje si¢ pozyskiwanie przez wtadze uczelni informacji fi-
nansowych 1 niefinansowych, ktore pozwalajg okresli¢, migdzy innymi, jako$¢ oferowanych
ustug, stopien zadowolenia studentéw, tempo rozwoju mtodych pracownikow, pozycje uczelni
w rankingach, liczb¢ cytowan i publikacji pracownikéw uczelni. Zgromadzone dane pozwalaja
nie tylko kontrolowa¢ wyniki finansowe osiggane przez uczelnig, lecz rowniez, migdzy innymi,
na ocen¢ dziatan i osiagnie¢ pracownikoéw, reagowanie na oczekiwania stawiane przez studen-
tow 1 otoczenie uczelni czy tez na niepokojace sygnaty pojawiajace si¢ po przetworzeniu pozy-
skanych danych (przyktadowo spadek pozycji w rankingach, obnizenie jako$ci nauczania, ro-
snaca liczba konkurentow, spadek liczby studentow). Informacje sa bowiem tym elementem
zarzadzania, bez ktorego jego skutecznos$¢ byta by cigzka do przewidzenia, a jednocze$nie za-
lezataby od tak zwanego ,,szczes$liwego trafu” zamiast by¢ poparta stosownymi argumentami
pochodzacymi z zebranych danych.

Pomiar dokonan bedacy przedmiotem zainteresowan zarowno rachunkowosci zarzadczej,
jak 1 zarzadzania strategicznego, jest niezmiernie waznym narzedziem wykorzystywanym w
jednostkach gospodarczych, ktére w $wiadomy sposéb chca skutecznie realizowaé przyjeta
strategie. Niezaleznie od wielko$ci organizacji, pomiar dokonan ma bardzo duze znaczenie w
wyszukiwaniu i tworzeniu informacji, ktore sg niezbgdne do podejmowania wlasciwych decyzji
gospodarczych. W obecnych czasach, jezeli kierownictwo jednostki gospodarczej chce w pra-
widlowy i racjonalny sposob zarzadza¢ powierzonym mu przedsigbiorstwem, System pomiaru
dokonan jest niezbedny. Pozwala on bowiem na szeroka ocen¢ potencjalu przedsigbiorstwa,
efektywnosci podejmowanych dziatan, analiz¢ otoczenia oraz jego wplywu na dziatalnos¢ or-
ganizacji. Pomiar dokonan ma zatem wptyw na sposob funkcjonowania jednostki gospodarczej,
jak 1 zarzadzanie nig.

Uczelnia, to jednostka gospodarcza, ktora powinna korzysta¢ z pomiaru dokonan, zwlasz-
cza obecnie, gdy wymaga si¢ od niej zmian w sposobie zarzadzania oraz posiadania strategii,
ktora nalezy realizowac¢. Nowe wymagania stawiane szkotom wyzszym wigza si¢ bowiem z
koniecznos$cig gromadzenia wigkszej ilosci informacji bez ktorych efektywne zarzadzanie

uczelnig bedzie znacznie utrudnione.



Podsumowujac powyzsze, mozna zatem stwierdzi¢, ze temat rozprawy jest szczeg6lnie
wazny ze wzgledu na:
- przemiany ilo$ciowe i instytucjonalne,
- silng konkurencj¢ na rynku uczelnianym,
- specyfike funkcjonowania szkot wyzszych,
- konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji i ciggltego rozwoju pracownikoéw uczelni,
- wazrost zapotrzebowania na informacje zgtaszany przez kadrg kierowniczg szkot
wyzszych,

- wymagane zmiany w sposobie zarzadzania uczelnia.

2. Cel rozprawy oraz hipotezy badawcze

Glownym celem rozprawy jest opracowanie modelu pomiaru dokonan dla uczelni wyz-
szej oraz jej podstawowych jednostek organizacyjnych. Proponowany model bazuje na kom-
pleksowej karcie wynikéw i zarzadzaniu przez otwarte ksiegi.

Zaréwno kompleksowa karta wynikow, jak 1 zarzadzanie przez otwarte ksiegi zaktadaja,
ze bardzo waznym elementem skutecznego zarzadzania jednostka gospodarczg jest koniecz-
nos¢ ustawicznego doskonalenia, rozwoju 1 nauki nie tylko samej organizacji, ale rOwniez jej
pracownikow. W obu koncepcjach rownie istotne jest pokazanie osobom zatrudnionym w jed-
nostce zaleznosci, jakie zachodza miedzy ich wynikami, a wynikami dziatu, w ktorym pracuja,
a przez to robwniez wynikami organizacji jako calos$ci.

Wprowadzenie koncepcji powstalej z polaczenia kompleksowej karty wynikow 1 zarza-
dzania przez otwarte ksiegi bedzie wymagato nie tyle jednorazowego przystosowania si¢ do
zmian, lecz ciggltego dostosowywania si¢ do nich oraz przyzwyczajenia si¢ do ich cyklicznosci.
Niezbedne bedzie rowniez zrozumienie przez pracownikow, ze konieczne jest biezace uczenie
si¢ nowych umiejetnosci, poszerzanie 1 zdobywanie nowych kwalifikacji oraz zaakceptowanie,
ze wyniki kazdego pracownika sg ogdlnie dostgpne w jednostce gospodarczej i kazdy moze je
tatwo sprawdzi¢ i zinterpretowacé. Narzedzie powstate z polaczenia wymienionych koncepcji
pozwoli na wszechstronne dokonywanie pomiaru i oceny dokonan uczelni i jej pracownikoéw,
utatwi realizacje strategii oraz polgczenie celow organizacji z celami indywidualnymi pracow-
nikdéw, co miedzy innymi wzmocni ich motywacje do wydajniejszej pracy, a takze lojalnos$¢

wobec pracodawcy.



Dla realizacji gtdéwnego celu sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1.

S.
6.

Czy uczelnie wyzsze posiadajg misje i strategie oraz jaka role pelnig one w obec-
nym zarzadzaniu uczelniami wyzszymi?

Jaki jest stan faktyczny pomiaru dokonan na uczelniach wyzszych?

Jakie jest zapotrzebowanie na informacje zglaszane przez uczelnie wyzsze?

Czy wystepuje konieczno$¢ przetozenia dziatan zarzadzania strategicznego na za-
dania zarzadzania operacyjnego?

Jakie mierniki pomiaru dokonan mozna wykorzysta¢ dla uczelni wyzszych?

Jaka role¢ w pomiarze dokonan petni rachunkowos$¢?

W rozprawie doktorskiej postawiono nastepujaca hipoteze glowng: stosowanie systemu

pomiaru dokonan uczelni stworzonego przy wykorzystaniu kompleksowej karty wynikow oraz

zarzadzania przez otwarte ksiegi moze pozwoli¢ na wszechstronng ocen¢ dokonan uczelni oraz

usprawni¢ zarzadzanie szkola wyzsza, co bedzie odpowiedziag na brak, w wigkszosci uczelni,

kompleksowego systemu taczacego pomiar dokonan i zarzadzanie.

W dysertacji postawiono rowniez nast¢pujace hipotezy pomocnicze:

1.

Swiadomo$¢ zatozen strategii uczelni moze by¢ zbyt niska wéréd pracownikow,
przez co podejmowane przez nich dziatania nie zawsze stuza realizacji celow stra-
tegicznych szkot wyzszych.

Obecny sposdb przekazywania informacji wewnatrz uczelni moze by¢ niewystar-
czajacy 1 za malo przejrzysty dla odbiorcow informacji (zarowno dla wiadz
uczelni, jej pracownikdéw, studentow oraz kandydatow na studia).

Obecnie stosowane systemy pomiaru moga by¢ niewystarczajace do biezgcego
wspierania strategii oraz zapotrzebowania informacyjnego.

Rosnace zapotrzebowanie na informacje moze zosta¢ zaspokojone przez pomiar

dokonan.

3. Struktura pracy

Uktad rozprawy doktorskiej zostat podporzadkowany pytaniom i hipotezom badawczym.

Dysertacja sktada si¢ z pigciu rozdziatow.

Rozdzial pierwszy pracy przedstawia ogdlne zagadnienia zwigzane z pomiarem dokonan

w jednostkach gospodarczych. Na wstgpie omowiono istote oraz przestanki wykonywania po-

miaru dokonan. Nastepnie przedstawiono zalezno$ci migdzy misja, wizja, strategia i celami



przedsigbiorstwa, ktore sg punktem wyjscia dla pomiaru dokonan. Kolejnym zagadnieniem po-
ruszonym w tej cze$ci pracy sa systemy pomiaru dokonan i etapy budowy takiego systemu. Na
koniec rozdziatu pierwszego przedstawiono rolg, jakg rachunkowos$¢ petni w pomiarze doko-
nan.

Rozdzial drugi koncentruje si¢ na przedstawieniu koncepcji pomiaru dokonan, ktore wy-
korzystano do zbudowania proponowanego w rozprawie modelu pomiaru dokonan dla uczelni
wyzszych. Ta czesci dysertacji rozpoczyna si¢ od omdéwienia zbilansowanej karty wynikow?,
ktorej tworcami sg Kaplan i Norton. Jest to koncepcja wykorzystywana zaréwno przez kom-
pleksowa karte wynikéw* zaproponowang przez H.K. Rampersada, jak i zarzadzanie przez
otwarte ksiegi®, pierwotnie opisane przez John’a Case’a, za$ spopularyzowane przez John’a
Stack’a — dwie koncepcje, ktore zostaly omowione po BSC.

Kolejny rozdzial pokazuje pierwsza cze$¢ przeprowadzonych badan. Skupia si¢ on na
przedstawieniu uczelni jako podmiotu pomiaru dokonan. Po omowieniu charakterystyki badan
zaprezentowano specyfike funkcjonowania szkolnictwa wyzszego w Polsce. Kolejnym elemen-
tem dysertacji jest omowienie zarzadzania uczelniami wyzszymi, gdyz to wlasnie procesy za-
rzadcze ma wspiera¢ pomiar dokonan i koncepcja, ktora jest zaproponowana w ostatnim roz-
dziale. Na zakonczenie tej czesci dysertacji przedstawiono role, jakie mogg petni¢ pracownicy
uczelni zarowno w zyciu zawodowym jak i prywatnym. Nalezy bowiem pamigtac, iz pracow-
nicy moga jednoczesnie petni¢ kilka funkcji na uczelni.

W rozdziale czwartym dysertacji w pierwszej kolejnosci zaprezentowano wyniki tej czg-
Sci badan empirycznych, ktoérych celem bylo przeprowadzenie analizy misji 1 strategii sfor-
mulowanych przez uczelnie wyzsze oraz zdiagnozowanie obecnego stanu pomiaru dokonan na
uczelniach wyzszych. Rozdziat konczy si¢ wskazaniem 1 omowieniem potrzeb informacyjnych
kierownictwa uczelni oraz przedstawieniem informacji, jakie dostarcza kierownictwu rachun-
kowos¢.

Ostatni rozdzial ma na celu przedstawienie proponowanej koncepcji pomiaru dokonan
dla uczelni wyzszych. W pierwszej kolejnosci przedstawiono zatozenia modelu wraz z jego
elementami. W kolejnym punkcie zaproponowane zostaty mierniki, ktore mozna begdzie wyko-
rzysta¢ podczas wykonywania pomiaru i oceny dokonan uczelni. W dalszej cze$ci rozprawy
zostata opisana procedura wdrazania proponowanego modelu, rozdzial zas konczy si¢ omowie-

niem wykorzystania modelu pomiaru dokonan w zarzgdzaniu uczelnia.

3 ang. Balanced Scorecard - BSC
4 ang. Total Performance Scorecard - TPS
5 ang. Open Book Management - OBM



4. Metody badawcze

Podczas pisania rozprawy wykorzystano literatur¢ krajowa i zagraniczng z zakresu ra-
chunkowosci zarzadczej i finansowej, organizacji i zarzadzania oraz analizy ekonomicznej. Do-
konano réwniez analizy przepisow prawa, ktorym podlegajg uczelnie publiczne. Uzyskanie ma-
terialu empirycznego byto mozliwe dzigki zastosowaniu technik ankietyzacji oraz analizy tresci
materiatéw zrodtowych. W ramach badan ankietowych skierowano kwestionariusze ankietowe
do rektoréw i kanclerzy wszystkich uczelni publicznych w Polsce oraz pracownikéw szkot
wyzszych z wojewodztwa zachodniopomorskiego. W celu lepszego poznania wartosci, jakimi
kieruja si¢ poszczegdlne uczelnie oraz celow, jakie pragng zrealizowa¢ poszczegodlne szkotly
wyzsze dokonano analizy misji i strategii uczelni publicznych w Polsce. Realizacje celow roz-
prawy umozliwito réwniez zastosowanie ogolnych metod naukowych jakimi sg analiza porow-

nawcza i opisowa, dedukcja oraz indukcja.

5. Charakterystyka przeprowadzonych badan

Podmiotami badanymi na potrzeby dysertacji sa uczelnie publiczne. W Polsce funkcjo-
nuje obecnie 385° uczelni, z czego 133 to uczelnie publiczne, 239 niepubliczne oraz 13 kosciel-
nych, ktore tacznie zatrudniaja 105 1637 pracownikow badawczych, badawczo-dydaktycznych
i dydaktycznych®. Dzielac uczelnie publiczne wedtug typéw mozna wyrdznic:

- 34 uczelnie zawodowe,

- 18 uniwersytetow,

- 19 uczelni artystycznych,

- 18 uczelni technicznych,

- 10 uczelni medycznych,

- 6 uczelni rolniczych/przyrodniczych,

- 6 uczelni wychowania fizycznego,

- 5 uczelni ekonomicznych,

6 Gdy rozpoczynano prace uczelni byto 470, z czego 132 to uczelnie publiczne, a 338 to uczelnie niepubliczne,
w migdzy czasie ich liczba zmniejszyta si¢ w 2016 roku do 415 (w tym 134 publicznych, 274 niepublicznych oraz
7 koscielnych, by w 2017 osiggnaé wartos¢ 402, w tym 133 publiczne, 262 niepubliczne i 7 koscielnych. Stan
uczelni dziatajgcych na dzien 01.07.2019 to 385 (w tym: 133 uczelnie publiczne, 239 uczelni niepublicznych i 13
koscielnych). Wykaz uczelni publicznych funkcjonujacych w 2019r. zawiera zatgcznik nr 6 rozprawy.

T W trakcie pisania pracy ich liczba rowniez byta dynamiczna — w 2016 roku byto to 103 947, a obecnie jest
105 163 pracownikéw naukowo-dydaktycznych.

8 Wraz z wejsciem w zycie Ustawy z dnia 20 lipca 2018r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce zmieniona
zostata klasyfikacja pracownikow z naukowo-dydaktycznych na badawczo-dydaktycznych oraz naukowych na
badawczych.



- 5 uczelni pedagogicznych,

- 5 uczelni wojskowych,

- 3 uczelnie stuzb panstwowych,

- 2 uczelnie morskie,

- 1 uczelnia teologiczna,

- 1 uczelnia koécielna®.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej badanie zostalo podzielone na dwa rodzaje. Po pierw-
sze, krytycznej analizie poddano misjel® i strategie uczelni®!. Strategie uczelni zbadano pod
katem ich dostgpnosci, dtugosci, przejrzystosci, tatwosci wylonienia celéw na potrzeby opra-
cowania koncepcji pomiaru dokonan bazujacej na zbilansowanej karcie wynikow, nakierowa-
niem na poszczegolne perspektywy. Badaniu poddano strategie wedtug ich tresci dostepnej na
poczatku 2017 roku'?. Po drugie, przeprowadzone zostaty anonimowe badania ankietowe ma-
jace na celu zgromadzenie niezb¢dnych danych do budowy koncepcji pomiaru dokonan dla
uczelni publicznej oraz do dokonania oceny obecnego odbioru sposobu zarzadzania uczelnig
przez jej pracownikéw i osoby zarzadzajace szkola wyzsza. Ze wzgledu na postawione cele
badaniom ankietowym, zostaly one podzielone na trzy typy ankiet, ktore zostaty wystane do:

1. Rektoréw wszystkich uczelni publicznych??

2. Kanclerzy wszystkich uczelni publicznych*

3. Wszystkich pracownikéw uczelni publicznych z wojewddztwa zachodniopomor-
skiego®.

Badanie ankietowe rektorow zostato przeprowadzone na przetomie czerwca i lipca 2016

roku. Rozestano 134 kwestionariusze ankiet'®

, na ktore odpowiedzialo 57 respondentow, co
odpowiada zwrotnos$ci na poziomie 43%. Do rektorow zostaly skierowane pytania majace na
celu ustalenie:

- czy uczelnia posiada strategie,

® Tylko jedna z uczelni koscielnych wyrézniana jest w systemie POL-on jako publiczna.

10 Pytania stawiane podczas analizy misji zawiera zalgcznik nr 4 rozprawy.

11 Pytania stawiane podczas analizy misji zawiera zalgcznik nr 5 rozprawy.

2 0d momentu rozpoczecia prac nad rozprawa oraz badan, w wielu uczelniach strategie ulegaty aktualizacjom,
czasem bardzo znacznie zmieniajac swoje brzmienie i zawarte w nich cele, dlatego tez na poczatku 2017 roku
strategie zostaly poddane ponownemu przegladowi.

13 Kwestionariusz ankietowy skierowany do rektoréw uczelni publicznych zawiera zalgcznik nr 1 rozprawy.

14 Kwestionariusz ankietowy skierowany do kanclerzy uczelni publicznych zawiera zatacznik nr 2 rozprawy.

15 Kwestionariusz ankietowy skierowany do pracownikéw uczelni publicznych z wojewoddztwa zachodniopo-
morskiego zawiera zalacznik nr 1 rozprawy

16 'W 2016 roku funkcjonowaty 134 uczelnie publiczne, z dniem 1.01.2017 Panstwowa Wyzsza Szkota Zawo-
dowa w Sandomierzu stata si¢ zamiejscowym wydzialem Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach
(http://www.ujk.edu.pl/news/?id=4038&c=4 dostep z dnia 2.04.2017r.)



http://www.ujk.edu.pl/news/?id=4038&c=4

czy przyjeta strategia jest zgodna ze strategig rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce
badz programem rozwoju szkolnictwa wyzszego i nauki na lata 2015-2030,

czy uczelnia stosuje pomiar dokonan pozwalajacy na weryfikacje stopnia realizacji
strategii,

czy w ocenie Rektora, jego uczelnia jest zarzadzana w sposob efektywny,

czy w opinii Rektoréw uczelnia, ktdrg zarzadza motywuje 1 wspiera pracownikow,
jakie sg najwazniejsze cele strategiczne uczelni, z podziatem ich na fundamentalne
perspektywy zbilansowanej karty Kaplana i Nortona,

uszeregowania perspektyw wedtug ich istotno$ci dla uczelni.

Tak jak w przypadku rektoréw, rowniez kanclerze zostali poddani badaniu ankietowemu

na przetomie czerwca i lipca 2016r. Zwrotno$¢ ankiet skierowanych do kanclerzy ksztattowata
si¢ na poziomie 37%, gdyz wypelnione ankiety odestato 50 kanclerzy ze 134. Pytania w kwe-
stionariuszu ankietowym kierowanym do kanclerzy mialy za zadanie pomo6c w okresleniu mig-

dzy innymi:

zmienno$ci otoczenia, w jakim funkcjonujg uczelnie publiczne,

sposobu, w jaki zarzadzana jest uczelnia,

posiadania przez uczelni¢ strategii i biezacego jej aktualizowania,

opinii kanclerzy na temat koniecznos$ci przeprowadzania szkolen uswiadamiajgcych
pracownikom obrang strategi¢ oraz prezentujacych dziatania niezbedne do jej realiza-
cji,

stosowania przez uczelnie systemow pomiarow wynikow oraz ich wystarczalnosci na
potrzeby szkoty wyzszej,

znajomosci koncepcji zbilansowanej karty wynikow oraz zarzadzania przez otwarte
ksiegi,

opinii na temat potrzeby stworzenia systemu pomiaru dokonan, ktéry oprocz mierze-

nia wynikow ulatwiatby zarzadzanie uczelnia.

Ostatnig grupa podlegajaca badaniu byli wszyscy pracownicy uczelni publicznych. Ze

wzgledu na ich bardzo duza liczb¢ w Polsce, grupa odbiorcow ankiety zostata zawezona do
tych, ktorzy sa zatrudnieni w wojewodztwie zachodniopomorskim. W tej grupie badanych uzy-
skano 219 wypetione ankiety od 24 pracownikéw administracyjnych i 195 pracownikow ba-

dawczo-dydaktycznych (w tym: 32 magistrow, 104 doktorow, 39 doktorow habilitowanych



oraz 20 profesoréw)’. Do tej grupy zostata tez skierowana najbardziej rozbudowana ankieta,
ktora miata migdzy innymi pomdc w okresleniu:
a) wiedzy, wsrdd badanych osob, w zakresie posiadania przez uczelnig strategii,
b) wsrdd osob, ktore wiedzialy, ze ich uczelnia posiada strategie:
- stopnia znajomosci strategii, jej celow, zrozumiatos$ci,
- form komunikacji realizacji strategii,
- sposobu ustalania celow uczelni,
- regularno$ci aktualizacji strategii,
- $wiadomosci wpltywu wykonywanej pracy na realizacje strategii uczelni,
c) wsrod wszystkich badanych pracownikow:
- opinii na temat koniecznosci przeprowadzania szkolen ze strategii oraz
przewidywanego ich skutku,
- wplywu znajomosci strategii na motywacje do pracy,
- elementow osobistych wizji,
- waznosci dla badanych r6znych roél zyciowych,
- potrzeb zwigkszenia dostepnosci czasu na podejmowane dzialania,
— osobistych celoéw strategicznych w podziale na perspektywy osobistej zbi-
lansowanej karty wynikow (PBSC),
- uszeregowania perspektyw PBSC wedtug ich waznosci dla pracownikow,
- oceny pracodawcy pod katem dbatosci o przeplyw informacji, motywo-
wania, etycznego podejscia do pracownikdéw, zwracania uwagi na po-
trzeby pracownikow,
- wiedzy na temat dokonywanego przez uczelni¢ pomiaru dokonan.

W kwestionariuszu ankietowym kierowanym do pracownikow pojawita si¢ czgs¢ pytan,
ktéra wczesniej zostata skierowana do rektorow i kanclerzy. Miaty one na celu pordwnanie
sposobu postrzegania pewnych aspektow dziatania uczelni przez kadre zarzadzajacg oraz po-
zostatych pracownikow.

Przeprowadzone badania empiryczne stuzyty uzyskaniu informacji, ktore stanowity by

odpowiedz na pytania badawcze nie rozstrzygnigte po przeprowadzeniu analizy literatury

1'W przypadku pracownikéw naukowo-dydaktycznych mozna na podstawie informacji zawartych w Ogdlno-
polskim wykazie nauczycieli akademickich i pracownikoéw naukowych zawartym w systemie POL-on, okresli¢
zwrotno$¢ ankiet na poziomie 5%. Zgodnie z danymi w wojewddztwie zachodniopomorskim zatrudnionych jest
3 778 pracownikéw naukowo-dydaktycznych (w tym: 800 magistrow, 1 795 doktoréw, 768 doktorow habilitowa-
nych, 421 profesoréw). Zrodto: Ogélnopolski wykaz nauczycieli akademickich i pracownikéw naukowych w sys-
temie POL-on: https://polon.nauka.gov.pl/opi/aa/pracnauk?execution=e3s1 (dostgp z dnia 1.04.2017r.).
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przedmiotu. Jednoczesnie stuzyly zgromadzeniu niezbednych danych do dokonania weryfika-
cji postawionych w dysertacji hipotez. Uzyskane odpowiedzi z kwestionariuszy ankietowych
rozestanych do rektorow uczelni publicznych z Polski oraz pracownikow szkot wyzszych z
wojewodztwa zachodniopomorskiego, pomogty w stworzeniu modeli organizacyjnej zbilanso-
wanej karty wynikow'® oraz osobistych zbilansowanych kart wynikéw!® dla poszczegolnych
grup pracowniczych. Powielenie pytan u r6znych grup respondentéw pozwolito ponadto na
rozpoznanie dysonansu w postrzeganiu wybranych aspektow zarzadzania uczelnig migdzy ka-

dra kierowniczg a pracownikami.

6. Wyniki badan empirycznych

Przeprowadzone na potrzeby dysertacji badania pozwolity na pozytywne zweryfikowanie
hipotez jak réwniez stworzenie koncepcji pomiaru dokonan dla uczelni, ktora jednoczesnie
uwzglednialaby cele strategiczne uczelni oraz jej pracownikow.

Hipoteza gléwna stworzona na potrzeby rozprawy zaktadata, ze stosowanie systemu po-
miaru dokonan uczelni stworzonego przy wykorzystaniu kompleksowej karty wynikow oraz
zarzadzania przez otwarte ksiegi moze pozwoli¢ na wszechstronng ocen¢ dokonan uczelni oraz
utatwic realizacje wizji i misji uczelni, a takze usprawni¢ zarzadzanie szkolg wyzsza, co bedzie
odpowiedzig na brak, w wiekszosci szkot wyzszych, kompleksowego systemu taczacego po-
miar dokonan i zarzadzanie. Przeprowadzone badania pozwalaja na pozytywne zweryfikowa-
nie niniejszej hipotezy. W przypadku zaledwie niecatych 20% uczelni stosowany system po-
miaru dokonan uznawany jest wystarczajacy (wykres 1), co oznacza, ze w wigkszosci szkot
wyzszych informacje dostarczane w ramach pomiaru dokonan sg niewystarczajace do efektyw-

nego zarzadzania nig.

Wykres 1. Ocena wystarczalnosci obecnie stosowanego pomiaru dokonan uczelni

jest w zupetnosci
wystarczajacy na biezace
potrzeby informacyjne
19%

dostarcza wielu
przydatnych w zarzadzaniu
informacji, cho¢ wciaz
wymaga modyfikacji do
bie-zacych potrzeb
59%

wymaga gruntownej
zmiany
0%

jest zdecydowanie
niewystarczajacy — dostarcza
duzo za mato informacji do
efektywnego zarza-dzania
uczelnia
22%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

18 ang. Organizational Balanced Scorecard - OBSC
19 ang. Personal Balanced Scorecard - PBSC
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Rektorzy i1 kanclerze z zaledwie 1/3 uczelni uznali, ze w kierowanej przez nich szkole
wyzszej mierzone sg wszystkie istotne wyniki (wykres 2 1 wykres 3). Zdecydowana wigkszos¢
uczelni nie posiada systemu pomiaru dokonan dostosowanego do potrzeb informacyjnych,

ktore obecnie sg zglaszane.

Wykres 2. Stosowanie przez uczelni¢ systemu pomiaru wynikow (dokonan), pozwalajacy na weryfi-
kacje stopnia realizacji strategii wedlug rektorow

nie, nigdy nie wykonywano pomiaru — 5

nie, pomiar dokonywany jest sporadycznie G 6

tak, jednak mierzy si¢ tylko wybrane mierniki ——————————— e’ 26

tak, mierzone sg wszystkie istotne mierniki, a ich wartosci e 20

przekazywane osobom zaangazowanym w zarzadzanie uczelnia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wykres 3. Stosowanie przez uczelni¢ systemu pomiaru wynikow (dokonan), pozwalajacy na weryfi-
kacje stopnia realizacji strategii wedlug kanclerzy

nie, nigdy nie wykonywano pomiaru ——— 9
nie, pomiar dokonywany jest sporadycznie | S > 7
tak, jednak mierzy si¢ tylko wybrane mierniki L —— 17
tak, mierzone sa wszystkie istotne mierniki, a ich wartosci L] 17

przekazywane osobo zaangazowanym w zarzadzanie uczelnia

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Ze wzgledu na niewystarczalno$¢ obecnie stosowanych systemoéw pomiaru dokonan oraz,
w wigkszosci przypadkow, brak ich kompleksowosci, mozna stwierdzi¢, ze istnieje zapotrze-
bowanie na kompleksowy system pomiaru dokonan, ktory bedzie wspierat rOwniez zarzadzanie
uczelnig. Kanclerze z ponad 70% uczelni wykazali bowiem zainteresowanie systemem po-
miaru, ktory usprawnialby zarzadzanie szkota wyzsza (wykres 4).

Proponowana w dysertacji koncepcja zaktada rownoczesne uwzglednianie celow strate-
gicznych uczelni jak i potrzeb oraz wynikajacych z nich celow pracownikéw. Ponadto przewi-
dywana jest petna przejrzystos¢ i jawnos¢ informacji finansowych oraz niefinansowych zwia-
zanych z funkcjonowaniem uczelni. Pamigtajac, Ze niezmiernie waznym zasobem uczelni jest

pracownik, koncepcja proponuje wykorzystanie rowniez narzedzi niezbednych do wspierania
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rozwoju pracownikéw. Pozwoli to zatem na wszechstronne ocenienie uczelni, za$ sama kon-
cepcja stanie si¢ systemem pomiaru dokonan, ktory oprocz mierzenia wynikdw, usprawni za-
rzadzanie Uczelnig oraz przyspieszyt realizacje strategii i rozwdj organizacji oraz jej pracowni-

kow.

Wykres 4. Konieczno$¢ stworzenia takiego systemu pomiaru dokonan, ktory oprocz mierzenia wyni-
kow, usprawnitby zarzadzanie Uczelnia oraz przyspieszyt realizacj¢ strategii
tak, z checig bym z

niego skorzystal/a
40%

raczej tak

nie, obecny sposob 34%

pomiaru dokonan,
gromadzenia informacji
i zarzadzania uczelnia
jest wystarczajacy
6%

raczej nie . .
204 nie mam zdania

18%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Pierwsza hipoteza pomocnicza zaktadata, ze Swiadomos¢ zatozen strategii uczelni moze
by¢ zbyt niska wsrdd pracownikoéw, przez co podejmowane przez nich dzialania nie zawsze
shuzg realizacji celow strategicznych szkot wyzszych. Wedlug przeprowadzonego badania
wsrod pracownikow uczelni, jak rowniez podczas rozméw z pracownikami szkot wyzszych
spoza badanej grupy, mozna byto zauwazy¢ niepokojaca tendencje, ze zarowno $swiadomos¢
posiadania strategii przez uczelnig, jak roOwniez sama znajomos¢ tego dokumentu jest niewy-
starczajaca. Skuteczna realizacja strategii wymaga bowiem w peini swiadomego podejmowania
dziatan, ktore maja przyczyni¢ si¢ do realizacji celow strategicznych. Niestety, odsetek pra-
cownikow nieznajacych strategii swojej uczelni jest za wysoki. Brak znajomosci strategii moze
wplywa¢ negatywnie na ich zaangazowanie w realizacj¢ wyznaczonych zadan. Nie znajacy
strategii pracownicy mogg réwniez unika¢ podejmowania si¢ pewnych, nie zrozumiatych dla
nich dziatan, wyznaczanych im wlasnie ze wzgledu na podejmowane przez kierownictwo
uczelni proby realizacji obranej przez szkole wyzsza strategii.

W wojewddztwie zachodniopomorskim wszystkie uczelnie publiczne posiadajg strategie.
W przeprowadzonym badaniu §wiadomos$¢ posiadania strategii przez uczelni¢ wykazato ponad

60% ankietowanych (tabela 1).
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Tabela 1. Posiadanie przez uczelnie strategii wedtug pracownikéw uczelni publicznych wojewddztwa
zachodniopomorskiego

Czy uczelnia, na ktorej | Pracownicy badawczy, badawczo-dy- Pracownicy razem
Pan/Pani pracuje, po- daktyczni, dydaktyczni administracyjni
siada strategie? mgr dr dr hab. | prof.
tak 15 64 26 12 20 137
nie 0 3 1 1 0 5
nie wiem 17 37 12 7 4 77

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod osob, posiadajacych wiedze o strategii zdecydowana wigkszos¢ (ponad 76%)
przyznala, ze zna tre$¢ tego dokumentu. Nie mniej jednak, jesli do oséb nie znajacych tresci
strategii doliczy¢ osoby, ktore uznaty, ze ich uczelnia nie posiada strategii lub nie wiedzg czy
ona istnieje — wyniki nie sg juz tak optymistyczne. Okazuje si¢ bowiem, ze niecata potowa
pracownikow uczelni zna strategi¢ swojej jednostki (tabela 2). Ponad 52% nie zna tresci stra-

tegii, co oznacza, ze nie sg oni w stanie w §wiadomy sposob wptywac na jej realizacje.

Tabela 2. Znajomo$¢ strategii uczelni przez ogodt pracownikow publicznych szkot wyzszych z woje-
wodztwa zachodniopomorskiego bioracych udzial w badaniu

Czy znana jest Pracownicy badawczy, badawczo-dy- Pracownicy razem
Pani/Panu tres¢ uczel- daktyczni, dydaktyczni administracyjni
nianej strategii? mgr dr dr hab. | prof.
tak 8 45 22 10 20 105
nie 24 59 17 10 4 114

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Brak znajomos$ci strategii wptywa na §wiadomo$¢ oddziatywania wykonywanej pracy na
realizacje strategii uczelni. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wiedz¢ na temat swojego
wplywu na realizacje strategii ma 43% pracownikow (tabela 3), co mniej wiecej pokrywa si¢ z
odsetkiem pracownikow znajacych strategie. Pokazuje to rowniez, ze samodzielne przeczytanie
tresci strategii dla niektorych os6b moze by¢ niewystarczajace, a zatem przydatnym bytoby

przeprowadzenie szkolen ze strategii wsrdd pracownikow.

Tabela 3. Swiadomos¢ wptywu wykonywanej pracy na realizacje strategii uczelni w ocenie jej pra-

cownikow

Czy wie Pan/Pani, w jaki sposob Pracownicy badawczy, badaw- | Pracownicy | Razem

wykonywana przez Pana/Pania czo-dydaktyczni, dydaktyczni administra-

praca wplywa na realizacje stra- mgr dr dr prof. cyjni

tegii uczelni? hab.

zdecydowanie tak 2 2 8 2 4 18
raczej tak 3 23 8 4 4 42
nie w kazdym aspekcie 4 18 8 3 4 37
nie 2 13 1 0 7 23
nie mam zdania 4 8 1 3 1 17

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Kolejna hipoteza pomocnicza zaktadata, Ze obecny sposob przekazywania informacji we-
wnatrz uczelni moze by¢ niewystarczajacy i za mato przejrzysty dla odbiorcéw informacji (za-
rowno dla wladz uczelni, jej pracownikow, studentow oraz kandydatoéw na studia). Efektywny
przeplyw informacji w jednostce ma ogromny wplyw na jej funkcjonowanie. Oznacza to, ze
kadra kierownicza powinna troszczy¢ si¢, by do pracownikéw docieraty whasciwe informacje,
te niezbedne im w pracy, jak rowniez odpowiednio wptywajace na motywacje. W przypadku
przekazywania informacji niepokojacym jest, ze zdecydowana wigkszo$¢ kierownictwa uczelni
uwaza, ze przeptyw informacji jest efektywny (wykres 5), a kazdy uzyskuje odpowiedni do

nich dostep. Pracownicy natomiast majg co do niego zastrzezenia (wykres 6).

Wykres 5. Dbanie przez kierownictwo uczelni o efektywny przeptyw informacji oraz ich do-
stepnos$¢ w opinii kanclerzy

tak

84%

nie wiem
0%

trudno powiedzie/

14% nie—/

2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wykres 6. Dbanie przez kierownictwo uczelni o efektywny przeptyw informacji oraz ich do-
stepnos¢ w opinii pracownikow

trudno
powiedzie¢

3% —

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przyktadem zaburzen przeptywu informacji moze by¢ niekompletna wiedza, lub wrecz
jej brak, na temat wykonywania pomiaru dokonan na uczelni. Zdecydowana wigkszo$¢ kanc-

lerzy wskazata, ze w ich uczelni wykonuje ré6znego rodzaju pomiary dokonan stosujac przede
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wszystkim kombinacje wskaznikow finansowych i niefinansowych (wykres 7). Jednakze zale-
dwie polowa pracownikéw wskazata, ze system pomiaru dokonan jest stosowany przez uczel-

ni¢, za$ ponad 40% udzielito odpowiedzi ,,nie wiem” (tabela 4).

Wykres 7. Wykorzystywane przez uczelnie wskazniki stuzace pomiarowi wynikow i ocenie
prowadzonej dziatalno$ci

. ]
inne |¥ 0

0

zadne wskazniki nie sa wykorzystywane

nie wiem, jakie wskazniki sa wykorzystywane 0

™,
h_/

wykorzystywane sa wskazniki finansowe i niefinansowe 37

tylko wskazniki nie finansowe (np. poziom satysfakcji @ 2
studentow, poziom lojalnosci pracownikow)
e

tylko wskazniki finansowe (np. wskazniki rentownosci,
poziomu zadtuzenia)

0 10 20 30 40

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 4. Stosowanie pomiaru dokonan przez uczelni¢ w opinii pracownikow

Czy uczelnia stosuje | Pracownicy badawczy, badawczo-dydaktyczni, | Pracownicy | Razem
systemy pomiaru dydaktyczni administra-

wynikoéw/dokonan? mgr dr dr hab. | prof. razem cyjni

tak 13 52 26 12 103 7 110

nie 2 4 2 2 10 8 18

nie wiem 17 48 11 6 82 9 91

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kierownictwo uczelni w ramach dokonywanego pomiaru dokonan potrzebuje informacji
od 0sob zatrudnionych w szkole wyzszej na temat ich osiggnie¢ z badanego okresu. Jak wynikto
z badan, pracownicy uznali, Ze sposoby oceny ich pracy to wiasnie systemy pomiaru dokonan
stosowane przez uczelni¢. Mozna to dostrzec we wskazanych przez pracownikow stosowanych
w ich uczelniach systemach pomiaru dokonan (tabela 5). Najczgséciej wskazywane byty oceny
okresowe, ktore zostaly wymienione przez co pigtego ankietowanego. Ankiety oceniajace pra-
cownikow jako system pomiaru dokonan wymienito 16% pracownikéw. Prawie tyle samo osob
podato baze osiagni¢¢ pracownikéw. Natomiast ankiety studenckie oceniajace prace dydak-
tyczng wskazato prawie 13% respondentow. O potowe mniej wymienito oceng parametryczna,
za$ 5 osOb wskazalo na przyznawang punktacje.

Fakt, ze pracownicy wskazali przede wszystkim systemy oceny ich pracy moze wskazywaé

na brak informowania pracownikow o wykonywaniu bardziej kompleksowego pomiaru doko-
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nan nawet, jesli uczelnia go wykonuje i pomimo, ze jest to wazne z punktu widzenia sprawniej-

szego zarzadzania uczelnig i motywowania pracownikéw do zwigkszonych wysitkow majacych

pomoc w realizacji celow uczelni.

Tabela 5. Systemy (koncepcje) pomiaru dokonan wskazane przez pracownikow

Systemy (koncepcje) pomiaru dokonan Pracownicy badawczy, badaw- Pracow- | Razem | Razem
wskazane przez pracownikéw czo-dydaktyczni, dydaktyczni nicy %
mgr dr dr prof. admini-
hab. stracyjni

oceny okresowe 4 13 4 1 1 23 20,9%
ankiety oceniajace pracownikow 1 12 4 1 0 18 16,4%
baza osiagnie¢é pracownikow. 4 5 6 1 1 17 15,5%
ankiety studenckie oceniajace prace dydak- 0 7 4 2 1 14 12,7%
tyczna
ocena parametryczna 1 4 0 1 1 7 6,4%
punktacja 1 1 1 2 0 5 4,5%
ankieta ewaluacyjna 0 2 1 1 0 4 3,6%
ranking pracownikéw 0 0 1 1 0 2 1,8%
kwantyfikacja osiagnieé 2 0 0 0 0 2 1,8%
ocena publikacji 0 1 0 1 0 2 1,8%
punkty za publikacje 0 2 0 0 0 2 1,8%
ranking katedr na podstawie osiggnie¢ nau- 0 0 1 1 0 2 1,8%
kowych
ocena punktacji KBN i IF 0 0 0 1 0 1 0,9%
ocena cytowan 0 0 0 1 0 1 0,9%
podobno sg stosowane rowniez inne mier- 1 0 0 0 0 1 0,9%
niki - ale nigdy ich wyniki nie sa prezento-
wane na forum
algorytmy nagrody dydaktyczne 0 0 0 1 0 1 0,9%
ocena dorobku 1 0 0 0 0 1 0,9%
prowadzenie ankiet dotyczacych dokonan 0 1 0 0 0 1 0,9%
hospitacja zajeé 0 1 0 0 0 1 0,9%
ocena przy przyznawaniu nagrod 0 1 0 0 0 1 0,9%
sprawozdawczos$¢ roczna do kierownika ka- 0 1 0 0 0 1 0,9%
tedry
sprawozdawczo$¢ do dyrekcji za okres 2 lat 0 1 0 0 0 1 0,9%
zgodny system z wymaganiami Minister- 0 1 0 0 0 1 0,9%
stwa
baza publi 0 1 0 0 0 1 0,9%
stale monitorowanie osiagnie¢, 0 1 0 0 0 1 0,9%
punkty do algorytmu zakladu za dzialal- 0 1 0 0 0 1 0,9%
nos¢ naukowa
punktacja za dzialania naukowe 0 1 0 0 0 1 0,9%
system punktacji za aktywno$¢ 0 1 0 0 0 1 0,9%
nie wiem 0 1 0 0 0 1 0,9%
bazy dorobku 0 1 0 0 0 1 0,9%
punktowy 0 1 0 0 0 1 0,9%
raport z badan naukowych i rozwoju kadry 0 1 0 0 0 1 0,9%
krk 0 1 0 0 0 1 0,9%
wewnetrzna ocena 0 1 0 0 0 1 0,9%
okresowe sprawozdania 0 1 0 0 0 1 0,9%
anonimowa ankieta oceny pracownika 0 0 0 0 1 1 0,9%
przez przelozonego, brak dost¢pu do rapor-
téw na temat wnioskéw z ankiet
ocena czteroletnia pracownikéw admini- 0 0 0 0 1 1 0,9%

stracji
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Systemy (koncepcje) pomiaru dokonan
wskazane przez pracownikéw

Pracownicy badawczy, badaw-
czo-dydaktyczni, dydaktyczni

mgr

dr

dr
hab.

prof.

Pracow-
nicy
admini-
stracyjni

Razem

Razem
%

komisje i wewnetrzne raporty prowadzone
przez niektorych kierownikéw - inicjatywa
wlasna

0

0

0

0

1

0,9%

liczenie IP, wspolczynnik Hirscha

o

o

o

o

0,9%

anonimowy kwestionariusz oceny kierow-
nictwa dla pracownikéw naukowo - dydak-
tycznych i administracji (w wersji online)

0,9%

system nagréd JM rektora za osiagniecia
naukowe, dydaktyczne i organizacyjne -
jest regulamin metryfikujacy (‘‘cennik’")

0,9%

bywaja podobne nagrody Dziekana (jesli fi-
nanse pozwalaja)

0,9%

punktowa ocena liczby publikacji i czaso-
pism, w ktorych sg one publikowane

0,9%

punktowa ocena za zdobyte granty, Kiero-
wanie nimi i udzial w nich

0,9%

system punktowy obejmujacy wszystkie po-
tencjalne osiagniecia pracownikow

0,9%

bezsensowny. Préba liczenia osiagnie¢ nau-
kowych za pomoca sztuk artykuléw lub
"kilograméw punktéw' naukowych. Brak
prawidlowego pomiaru zaangazowania or-
ganizacyjnego i dydaktycznego. Catkowicie
deprymujace i demotywujace jest przyzna-
wanie nagrod naukowych w oparciu o "ki-
logramy punktéw' za publikacje, ktore nie
zostaly zweryfikowane pod katem jakoSci i
autoplagiatu. Wprowadzenie odpowiedzial-
nosci pracownika za niskie wyniki w anoni-
mowych ankietach studenckich jest nie-
zgodne ze zdrowym rozsadkiem i jak mi si¢
wydaje rowniez z prawem - a taki pasztet
Wysoki Senat Uczelni raczyl uchwali¢

0,9%

ankiety dorobku naukowego

0,9%

system oceny jakosci pracy dydaktycznej

o

o

-

o

o

[y

0,9%

ocena parametryczna dorobku naukowego,
dydaktycznego i organizacyjnego

0,9%

wynikajacy z przepiséw system okresowego
oceniania pracownikow plus regulamin na-
grod

0,9%

ocena dorobku jednostki

o

o

o

o

0,9%

kazdy pracownik oceniany jest co dwa lata
z przeprowadzonych badan naukowych,
publikacji oraz sposobu ich publikowania i
wdrazania

0,9%

nie wiem

1

0

0

0

0

0,9%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kolejny brak przeptywu informacji, tuz obok braku uswiadomienia pracownikow czy i w

jaki sposob uczelnia prowadzi pomiar dokonan oraz przy wykorzystaniu jakich systemow,

mozna dostrzec w ocenie motywowania i wspierania pracownikéw przez uczelni¢ (tabela 6).
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Wigkszos¢ rektordéw i kanclerzy uwaza, ze ich uczelnia motywuje i wspiera pracownikow. Opi-
ni¢ ta podziela zaledwie co piaty pracownik. Moze to wskazywa¢ na niedostateczny przekaz
informacji jak zbudowany jest system motywacyjny, jak rowniez na nie wystarczajace zaanga-
zowanie si¢ kadry kierowniczej we wspieranie pracownikow, co ma takze wplyw na motywacje

podwtadnych do pracy.

Tabela 6. Motywowanie i wspieranie pracownikow przez uczelni¢ w opinii rektorow, kanclerzy
i pracownikow

Motywowanie i wspieranie | Liczba wskazan na dana odpowiedz
pracownikéw przez uczelnie tak nie nie wiem
rektorow 52 0 5
kanclerzy 45 2 3
pracownikow 48 93 78

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Trzecia hipoteza pomocnicza zakladata, ze obecnie stosowane systemy pomiaru moga
by¢ niewystarczajace do biezacego wspierania strategii oraz zapotrzebowania informacyjnego.
Stosowane przez uczelnie systemy pomiaru dokonan dostarczajag wielu cennych informacji,
jednakze jak pokazaty przytoczone badania (wykres 1) w wigkszosci przypadkow kadra kie-
rownicza nie otrzymuje z niego wszystkich potrzebnych informacji. Odpowiednio rozwinigty
system pomiaru dokonan moze bowiem dostarcza¢ nie tylko informacje zwigzane z realizacja
strategii, lecz rowniez na potrzeby podejmowania innych decyzji o charakterze zarzadczym,
czy przygotowywania réznego rodzaju sprawozdan. Potwierdzi¢ to moze chociazby fakt, pro-
wadzenie pomiaru dokonan pod innym katem niz ocena i wspieranie realizacji strategii, ktore

zostato wskazane przez kanclerzy w badaniu (wykres 8).

Wykres 8. Ocena obecnie stosowanego przez uczelnie systemu pomiaru oraz sposobu zarza-
dzania uczelnig pod katem wspierania realizacji przyjetej przez uczelnie strategii

jest wystarczajacy
59%

nie jest prowadzony jest nie wystarczajacy
pod katem realizacji 34%

strategii
7%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ostatnia z hipotez pomocniczych przyjmowata, Ze rosnace zapotrzebowanie na informa-

cje moze zosta¢ zaspokojone przez pomiar dokonan. Zmiany w otoczeniu oraz wymaganiach
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stawianych uczelniom zaréwno przez ustawodawce, jak i potencjalnych pracodawcow dla ab-
solwentow uczelni, samych kandydatéw na studia, studentéw, czy organizacje, ktére chciatyby
podja¢ wspolprace z dang szkota wyzsza sprawiaja, ze kierownictwo uczelni potrzebuje coraz
wiecej informacji aby efektywnie zarzadzac uczelnig i nadazac za zglaszanymi szkole wyzszej
przez otoczenie potrzebami. Stosowane przez uczelnie pomiary dokonan nie zawsze sg prowa-
dzone pod katem realizacji strategii, a czasem wrecz uznawane s3 za niewystarczajace. Oznacza
to, ze w wielu uczelniach wymaga on dopracowania i odpowiedniego dostosowania do bieza-
cych potrzeb informacyjnych, zardbwno zwigzanych ze stopniem realizacji strategii, jak i pod
katem pozostatych informacji potrzebnych przy zarzadzaniu uczelnia, ktore sg oczekiwane od

pomiaru dokonan.

Glowny cel rozprawy zaktadat opracowanie modelu pomiaru dokonan dla uczelni wyz-
szej oraz jej podstawowych jednostek organizacyjnych. Proponowany model bazujac na kom-
pleksowej karcie wynikow i zarzadzaniu przez otwarte ksiggi wymagat poznania zaréwno ce-
16w uczelni jak i pracownikoéw. Podstawg do stworzenia modelu organizacyjnej zbilansowanej
karty wynikow, ktora jest czescig proponowanej w dysertacji koncepcji pomiaru dokonan dla
uczelni byty cele, ktore w przeprowadzonym badaniu najczgsciej wskazywali rektorzy uczelni,
jako ich zdaniem najwazniejsze w poszczegodlnych perspektywach (tabela 7). Zaden z celéw
nie uzyskal 100% wskazania, co pokazuje, ze wdrozenie koncepcji wymaga odpowiedniej ad-
aptacji do potrzeb danej jednostki gospodarczej. Niezbedne jest bowiem uwzglednienie indy-

widualnych potrzeb organizacji.

Tabela 7. Najwazniejsze zdaniem rektorow cele strategiczne uczelni w ramach poszczegdlnych

perspektyw
Liczba
Cel wskazan
Perspektywa interesariuszy (studentéw, pracownikéw, instytucji panstwowych, przedsi¢biorcow)

dostosowanie oferty ksztalcenia do potrzeb rynku pracy 42
umiedzynarodowienie ksztatcenia 38
wspieranie wspOlpracy z otoczeniem (biznesem, instytucjami panstwowymi) 36
dbalo$¢ o rozwoj naukowy pracownikow 36
stworzenie warunkow utatwiajacych pozyskiwanie grantdéw z NCBiR, NCN, FNP UE 21
rozwoj infrastruktury dydaktycznej 20
stworzenie mechanizmow zachgt do pozyskiwania grantow 18
ksztattowanie postaw innowacyjnych wérdd studentéw i pracownikow 18
wzmacnianie roli uczelni w kraju 18
Wwspieranie komercjalizacji badan i transferu wiedzy 17
wspieranie prorozwojowych dziedzin nauki 15
tworzenie zespotow interdyscyplinarnych i migdzynarodowych 12
wzmacnianie wigzi z absolwentami 11
polepszenie komunikacji ze studentami, doktorantami, pracownikami badawczo-dydaktycz-

nymi, administracja, przedsigbiorcami 10
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Liczba

Cel wskazan

wspieranie wlasnosci intelektualnej 7
inne (prosz¢ podac jakie, lub - jesli cel znalazt si¢ w klasyfikacji innej perspektywy - prosze

wskaza¢ numer celu) 1
ograniczenie skarg i powodztw sadowych sktadanych przez studentow 0

Pespektywa rozwoju

dbato$¢ o rozwoj naukowy pracownikow 33
stworzenie warunkow ulatwiajacych pozyskiwanie grantow z NCBiR, NCN, FNP, UE 28
wspieranie wspolpracy z otoczeniem (biznesem, instytucjami panstwowymi) 27
wspieranie poprawy kategoryzacji uczelni i jej jednostek organizacyjnych 25
rozszerzenie oferty skierowanej do cudzoziemcow 24
Wwspieranie innowacyjno$ci w badaniach 22
rozwoj oferty studiow I, II i III stopnia, a takze podyplomowych oraz innych form ksztalcenia 22
wspieranie rozwoju infrastruktury badawczej 21
wspieranie wspotpracy miedzyuczelnianej 20
rozwoj infrastruktury dydaktycznej 16
wspieranie prorozwojowych dziedzin nauki 15
dbatos¢ o podnoszenie kwalifikacji przez pracownikow 15
tworzenie zespotdw interdyscyplinarnych i migdzynarodowych 14
wspieranie mobilno$ci kadry 12
ksztalcenie postaw innowacyjnych 10
Wspieranie procesu zapraszania wyktadowcow wizytujacych z uczelni zagranicznych 9
wspieranie ochrony wilasnosci intelektualnej 6
wdrozenie zasad podziatu srodkow finansowych na cele poszczegodlnych jednostek organizacyj-

nych uczelni 5
inne (proszg podac jakie, lub - jesli cel znalazt si¢ w klasyfikacji innej perspektywy - prosze

wskazac¢ numer celu) 1

Perspektywa proceséw wewnetrznych

podniesienie sprawnos$ci funkcjonowania uczelni 40
wspieranie $ciezek rozwoju kadry 37
wdrozenie systemu oceny jakoS$ci ksztalcenia 32
powiazanie jakos$ci dziatalnosci naukowej, dydaktycznej i organizacyjnej z systemem motywa-

cyjnym 28
ksztalcenie postaw innowacyjnych 27
budowa sprawnego systemu budzetowania 27
polepszenie komunikacji ze studentami, doktorantami, pracownikami badawczo-dydaktycz-

nymi, administracja, przedsigbiorcami 23
Wspieranie inicjatyw i wspolpracy miedzy uczelnianej 15
wspieranie prorozwojowych dziedzin nauki 13
budowa systemu controllingowego 13
podniesienie jako$ci wsparcia obstugi dziatalnoéci naukowej, wydawniczej i dydaktycznej 12
budowa procedur ochrony wlasno$ci intelektualnej 10
inne (prosze podac jakie, lub - jesli cel znalazt sie w klasyfikacji innej perspektywy - prosze

wskaza¢ numer celu) 1

Perspektywa finansowa

zachowanie stabilno$ci finansowej 53
pozyskiwanie grantow 39
skuteczne pozyskiwanie srodkow spoza MNiSW 36
dotrzymanie dyscypliny finansowej 32
ograniczenie kosztochtonnosci ksztatcenia przy zachowaniu wysokiej jakosci 30
zwickszenie wspotpracy z przedsigbiorstwami (zwigkszenie liczby realizowanych zlecef na po-

trzeby otoczenia) 29
rozwoj kadry 18
réwnowazenie przychodow i kosztow jednostek podstawowych uczelni 16
rozbudowa i unowoczesnienie infrastruktury dydaktycznej 15
rozbudowa i unowoczesnienie infrastruktury badawczej 13
zwigkszenie efektywnos$ci promocji uczelni 13
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Liczba
Cel wskazan
inne (prosz¢ podac jakie, lub - jesli cel znalazt si¢ w klasyfikacji innej perspektywy - prosze
wskaza¢ numer celu) 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie tabeli 8 mozna zaobserwowaé, iz najwazniejsza z perspektyw w ocenie
ankietowanych rektorow byta perspektywa rozwoju. Za niezmiernie wazng (uwzgledniajac
ocen¢ 4 i 5) ogélem uznalo jg az 82% rektorow. Druga w kolejnosci jest perspektywa finan-
sowa, nastepnie Kklienta/interesariusza, a ostatnie miejsce pod wzgledem waznosci rektorzy
przyznali perspektywie procesoéw wewnetrznych. Co prawda, jest to jedyna perspektywa, ktorej
nikt nie uznat za najmniej wazna, jednakze najmniej 0s6b uznalo jg za bardzo wazna, za$ naj-

wigcej jako mato wazng (ocena 2).

Tabela 8. Ocena waznosci poszczegdlnych perspektyw w opinii rektoréw (ocena 1 - najmniej
wazna, ocena 5 - najwazniejsza)

Oceha Liczba wskazan na dang ocene
Perspektywa 1 2 3 4 5
finansowa 3 6 4 13 31
rozwoju 3 2 5 15 32
procesow wewnetrznych 0 18 17 16 6
klienta/interesariuszy 4 4 16 22 11
inna 0 0 0 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Uzyskane informacje od rektorow na temat celu oraz uszeregowania przez nich perspek-
tyw wedlug wazno$ci, umozliwily opracowanie organizacyjnej zbilansowanej karty wynikéw
dla uczelni publicznych jak réwniez zaproponowanie miernikoéw, z ktorych szkoty wyzsze mo-
glyby skorzysta¢?,

Proponowana w rozprawie koncepcja wymagata rowniez opracowania osobistych zbilan-
sowanych kart wynikow dla pracownikow. Podstawa do zbudowania modeli zbilansowanych
kart wynikéw dla pracownikéw byto poznanie ich ambicji, 16l Zyciowych oraz celow, ktore
najczesciej wskazywali przedstawiciele poszczegdlnych grup. Uzyskane informacje na temat

najwazniejszych celow dla pracownikdéw uczelni przedstawia tabela 9.

2 Propozycje miernikow dla najczesciej wskazywanych przez rektorow celéw w ramach poszczegélnych per-
spektyw zawiera zatacznik nr 1.
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Tabela 9. Najwazniejsze osobiste cele pracownikow w ramach poszczegdlnych pers

pektyw

Najwazniejsze cele osobi- Grupy pracownikéw Razem
ste w ramach perspek- Pracownicy badawczy, badawczo-dydaktyczni, dy- Pracow- | liczba %
tywy finansowej daktyczni nicy wska- | wska-
mgr dr dr prof. razem admini- | zan zan
hab. liczba % stracyjni
wskazan | wskazan
Perspektywa finansowa
podpisana stata umowa o 47% | 64% | 72% | 55% 121 62% 54% 134 61%
prace
stato§¢ umowy o prace 66% | 80% | 90% | 75% 154 79% 75% 172 79%
(perspektywa utrzymania
pracy)
wysokie zarobki 78% | 76% 77% | 95% 153 78% 88% 174 79%
przyznane podwyzki 31% | 50% | 51% | 65% 95 49% 88% 116 53%
dodatkowe zarobki (nad- 47% | 46% | 44% | 25% 85 44% 42% 95 43%
godziny/wynagrodzenie za
prace dodatkowe)
dodatkowa praca (poza 56% | 30% | 26% | 35% 66 34% 13% 69 32%
Macierzysta uczelnia) w
formie umowy o
pracge/umowy cywilno-
prawnej
ograniczenie nieprzemy- 38% | 32% | 38% | 40% 68 35% 33% 76 35%
$lanych wydatkow
wzrost oszczednosSci 72% | 54% | 46% | 45% 106 54% 75% 124 57%
inne 3% 3% 5% 5% 7 4% 4% 8 4%
Perspektywa zewnetrzna
otrzymywanie wysokich
ocen w ankietach studenc- 31% | 27% | 15% | 50% 54 28% 13% 57 26%
kich
?%fifn?oce”'a“ym dydak- | 6605 | 68% | 64% | 70% 131 67% 8% 133 | 61%
posiadanie nazwiska roz-
poznawalnego w $wiecie 38% | 20% | 51% | 65% 66 34% 0% 66 30%
naukowym
ﬁy‘:'e szanowanym nau- 38% | 35% | 51% | 70% 82 42% 4% 83 | 38%
owcem
g;’obr:]'i';aqe na wysokim po- | gao, | 6506 | 79% | 70% 135 69% 17% 139 | 63%
innowacyjnos¢ prowadzo- | “gags | 34095 | 3806 | 45% 75 38% 21% 80 | 37%
nych badan
bycie cenionym przez 50% | 62% | 59% | 35% | 110 56% 7% | 128 | 58%
zong/meza
ggggice”'onym przez 31% | 53% | 67% | 40% 99 51% 50% 111 | 51%
bycie cenionym kolega
przez znajomych spoza 22% | 26% | 23% | 15% 46 24% 67% 62 28%
pracy
bycie cenionym wspotpra-
cownikiem (bezkonflik- 47% | 50% | 51% | 35% 94 48% 83% | 114 | 52%
towa, tatwa wspotpraca z
innymi)
bycie cenionym przez pra- | 5100 | 4505 | 319% | 30% 77 39% 83% 97 | 44%
codawce
zwigkszenie wlasnej pro- | 4700 | 2105 | 2606 | 10% | 49 2504 2% | 59 | 27%
duktywnosci
realizacja zalozonych ce- | ga04 | 5505 | 4206 | 20% | 95 49% 79% | 114 | 52%
low/zadan
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Najwazniejsze cele osobi-

Grupy pracownikow

Razem

ste w ramach perspek- | Pracownicy badawczy, badawczo-dydaktyczni, dy- Pracow- | liczba %
tywy finansowej daktyczni nicy wska- | wska-

mgr dr dr prof. razem admini- | zan zan

hab. liczba % stracyjni
wskazan | wskazan
:ﬁgrr;gifavgosc wykonywa- | 3190 | 2905 | 28% | 10% 53 27% 58% 67 | 31%
inne 0% 1% 0% 5% 2 1% 0% 2 1%
Perspektywa wewnetrzna
Zi;y;:'é;‘az"wkonywa' 97% | 93% | 95% | 90% 183 94% 88% 204 | 93%
satysfakcja i rado$¢ z
pracy ze wspotpracowni- 41% 45% | 44% 70% 91 47% 42% 101 46%
kami
rozwijanie zainteresowan
niezwigzanych z praca 47% | 44% | 51% | 25% 86 44% 63% 101 46%
(hobby)
podejmowanie nowychte- |7, | 5605 | 5905 | 90% 118 61% 17% 122 | 56%
matow badawczych
angazowanie si¢ w pro-
jekty/zadania niezwiazane 34% 24% 18% 15% 46 24% 17% 50 23%
7 uczelnig
angazowanie si¢ w pro-
jekty/zadania spoza 22% 21% 21% 45% 46 24% 21% 51 23%
uczelni
pomoc miodszym wspol- | yq0, | 1805 | 449 | 50% 52 27% 17% 56 26%
pracownikom
utrzymanie zdrowia w jak | ea00 | 7005 | 7795 | 70% 137 70% 83% 157 | 72%
najlepszej kondycji
;?er;'j‘sze”'e poziomu 47% | 53% | 51% | 30% 96 49% 58% 110 | 50%
ztv;’égkszeme odpornoscina | 4190 | 3304 | 2306 | 15% 59 30% 67% 75 34%
wysypianie sie 53% | 46% | 33% | 25% 83 43% 54% 96 | 44%
E;g;:xmeme zarzadzania | gagr | 3396 | 239 | 15% 63 32% 46% 74 | 34%
inne 0% 1% 0% 5% 2 1% 0% 2 1%
Perspektywa rozwoju

zdobywanie kolejnych 78% | 75% | 7% | 25% | 138 71% 219% | 143 | 65%
stopni naukowych
podnoszenie kwalifikacji
zawodowych (kursy/szko- | ggo. | g0s | 6905 | 60% | 150 77% 8% | 171 | 78%
lenia, zdobywane certyfi-
katy zwigzane z zawodem)
uczestnictwo w grantach 63% | 63% | 82% | 95% 137 70% 38% 146 67%
tworzenie i uczestnictwo w
projektach zwigzanych z 56% | 67% | 74% | 85% 134 69% 67% 150 68%
praca
zdobywanie kwalifikacji
niezwigzanych z zawodem
(na przyklad prawo jazdy, | a000 | 2605 | 289 | 20% 53 27% 79% 72 | 33%
trenerzy sportowi, coa-
ching, zarzadzanie czasem
itp.)
zdobywanie certyfikatow | 5o, | 3805 | 2806 | 50% | 78 40% 63% | 93 | 42%
jezykowych
zdobywanie nowego do- | ggor | 2005 | 5495 | 750 133 68% 63% 148 | 68%
$wiadczenia zawodowego
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Najwazniejsze cele osobi- Grupy pracownikéow Razem

ste w ramach perspek- | Pracownicy badawczy, badawczo-dydaktyczni, dy- Pracow- | liczba %
tywy finansowej daktyczni nicy wska- | wska-
mgr dr dr prof. razem admini- | zan zan
hab. liczba % stracyjni
wskazan | wskazan
(na przyktad prowadzenie
nowych przedmiotow,
praktyki w nowych miej-
scach pracy)
inne 0% 0% 8% 10% 5 3% 0% 5 2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pracownicy uczelni, wybierajgc najwazniejsze dla siebie cele, w sposob bardziej lub mniej
swiadomy, uwzgledniali cze$¢ celow strategicznych uczelni. Wynika to ze stawianych im obo-
wiazkow 1 oczekiwan. Warto zatem podjaé dziatania, ktore pozwola na zwigkszenie swiado-
mosci wspotzaleznos$ci celow osobistych poszezegodlnych osob z celami strategicznymi uczelni.
Wilasciwe zaprezentowanie stawianych pracownikom celéw oraz sposobu ich realizacji sa nie-
zmiernie wazne dla prawidlowej komunikacji, jak rowniez taczenia osobistych zbilansowanych
kart wynikéw poszczegolnych pracownikéw z zbilansowana karta wynikéw uczelni?t. Pozwoli
to na podejmowanie przez pracownikow bardziej trafnych i skutecznych dziatan. Jednoczesnie
przyczyni si¢ to zardbwno do osiagania przez pracownikow ich osobistych celéw, jak rowniez
W znacznym stopniu przyczyni si¢ do polepszenia wynikow uczelni, a zatem przyspieszy rea-
lizacje obranej przez szkote wyzsza strategii®?.

Przeprowadzone badania wsrod pracownikow w zakresie waznych dla nich celéw udo-
wadniajg rowniez, Ze nie mozna stworzy¢ uniwersalnych osobistych zbilansowanych kart wy-
nikdéw 1 narzuci¢ je pracownikom. Kazda karta powinna zosta¢ stworzona wspolnie z pracow-
nikiem i odwzorowywac jego cele, ambicje i pragnienia. Jednoczes$nie, aby realizacja 0sobistej
zbilansowanej karty wynikow oddzialywata rowniez pozytywnie na uczelniang zbilansowana
karte wynikéw konieczne jest wykorzystanie pojawiajacych si¢ w PBSC celow zawodowych i
polaczenie ich z celami strategicznymi uczelni. Przy takim opracowaniu a nastepnie zastoso-
waniu obu zbilansowanych kart wynikow mozliwe jest wykorzystanie efektu synergii oraz jed-

noczesnie zwigkszenie motywacji pracownikdéw do pracy. Kadra zarzadzajaca nie moze jednak

2L Kedzierska I. (2011), Wybrane zagadnienia z zakresu organizacyjnej i osobistej zbilansowanej karty wyni-
kéw. [w:] Nowak E., Nieplowicz M. (red.), Rachunek kosztéw i pomiar dokonari, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 182, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroclaw, s. 212-215.

22 Kedzierska-Bujak 1., Habelman J. (2017), Cele strategiczne wedtug perspektyw osobistej zbilansowanej
karty wynikow na podstawie opinii pracownikow naukowo-dydaktycznych uczelni publicznych z wojewodztwa za-
chodniopomorskiego — wyniki badan, [w:] Kiziukiewicz T. (red.), Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia,
4(88/1), Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 435.
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ignorowac niepokojacych sygnatow, ktore pojawiajg si¢ ze strony pracownikoéw na podstawie
dokonanej przez nich obserwacji i oceny sposobu dotychczasowego funkcjonowania uczelni
oraz podejscia uczelni do 0s6b w niej zatrudnionych. Pracownicy sa bowiem bardzo wyczuleni
na nierowne traktowanie, nieetyczne podejscie do nich, jak rOwniez nierownomierne i niespra-
wiedliwe obcigzanie obowigzkami. Jezeli juz dochodzi do tego ostatniego, oczekuja oni odpo-
wiedniej gratyfikacji, najcz¢sciej finansowej, ktdra pozwoli im poczué, ze ich wzmozone wy-
sitki s3 odpowiednio doceniane i zauwazane.

W trakcie wyznaczania celow uczelnie kierujg si¢ przewaznie oczekiwaniami stawianymi
im ze strony prawa, Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, otoczenia, potencjalnych
kandydatéw, przyjetej strategii. Jednakze, podczas wyznaczania szczegdtowych celow i zadan
dla pracownikow, chcac w pelni wykorzysta¢ ich potencjat i zwigkszy¢ ich zaangazowanie,

kierownictwo uczelni powinno stara¢ si¢ bra¢ pod uwagg roéwniez dobro swoich pracownikéw.

7. Whnioski koncowe

Nowe wymagania stawiane uczelniom przez wprowadzong w 2018 roku ustawe reformujaca
szkolnictwo wyzsze 1 nauk¢ w Polsce, wymagaja zdecydowanej zmiany w podejsciu do zarza-
dzania uczelnig publiczng. Kierownictwo wielu uczelni wcigz jeszcze dziala w taki sam sposob
jak 20 czy nawet wigcej lat temu, wychodzac z zatozenia, ze skoro takie zarzadzanie do tej pory
si¢ sprawdzalo nie trzeba nic zmienia€. Jest to jednak bardzo mylne podejscie, ktore polskiemu
szkolnictwu wyzszemu wielokrotnie zarzucano w literaturze i diagnozach stanu tegoz szkol-
nictwa. Stare metody przestajg by¢ efektywne, a co gorsza sprawiaja, ze uczelnie polskie oraz
nauka coraz bardziej oddalaja si¢ od trendow europejskich i §wiatowych tej dziedziny zycia
spotecznego. Koniecznym staje si¢ podejscie strategiczne zamiast typowo operacyjnego.
Zmiany sg nie do uniknigcia, a wrgez bardzo wymagane, aby moc rozpoczaé konkurowanie z
powazanymi europejskimi (w pierwszej kolejnosci) 1 §wiatowymi osrodkami naukowymi (w
dalszej przysztosci).

Analiza przepisow prawa, ktorym podlegaja uczelnie wskazala, ze ustawodawca juz dos¢
dawno temu probowal wygenerowa¢ swego rodzaju impuls do zmian w szkolnictwie wyzszym.
W 2011 roku wprowadzono wszak zapis o0 nakazie posiadania strategii. Mimo to, jak pokazaty
przeprowadzone badania, do 2018 roku nie wszystkie uczelnie opracowaty strategie. Ponad to,
samo opracowanie strategii bylo, jest 1 bedzie niewystarczajagce. Powinna ona bowiem by¢
wdrozona i realizowana, co wiaze si¢ z konieczno$cig monitorowania postgpow w osigganiu

przyjetych celow, jak rowniez monitorowania ich aktualnosci oraz dokonywania odpowiednich
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modyfikacji (aktualizacji). Jak zauwazyta w trakcie badan Autorka, uczelnie, ktore podjety sie
opracowania strategii nie zawsze realizowaly ja §wiadomie i dokonywaty monitoringu swoich
osiaggniec.

Celem rozprawy byto zaproponowanie koncepcji pomiaru dokonan dla uczelni wyzszej i
jej jednostek organizacyjnych na podstawie kompleksowej karty wynikow oraz zarzadzania
przez otwarte ksi¢gi. Na podstawie przeprowadzonych badan Autorce udato si¢ stworzy¢ kon-
cepcje zawierajacg najczesciej pojawiajace sie cele uczelni jak rowniez jej pracownikow. Pro-
ponowana koncepcja ma na celu nie tylko wykonywanie pomiaru dokonan, lecz jednoczesnie,
ze wzgledu na swoja ztozono$¢, ma rowniez wspiera¢ zarzadzanie calg uczelnia, jak i kontrole
zarzadczg szkoty wyzszej. Kadra kierownicza uczelni publicznych w Polsce, w przeprowadzo-
nym badaniu, wyrazita zainteresowanie koncepcja pomiaru dokonan, ktora rowniez wspiera-
taby zarzadzanie uczelnig (74%). Przedstawiony w rozprawie model, po odpowiednim przysto-
sowaniu do indywidualnych potrzeb uczelni go stosujacej, moze spetnié te oczekiwania.

Narzedzie powstale z potaczenia wymienionych koncepcji umozliwia wszechstronne doko-
nywanie pomiaru i oceny dokonan uczelni i jej pracownikow, ulatwi realizacje strategii oraz
polaczenie celow organizacji z celami indywidualnymi pracownikéw, co migdzy innymi
wzmocni ich motywacje do wydajniejszej pracy, a takze lojalno$¢ wobec pracodawcy. Jak za-
uwaza w rozprawie Autorka, zaproponowana koncepcja nie tylko ma na celu pomoc uczelni w
realizacji przyjetej przez nig strategii oraz w jej zrownowazonym rozwoju, lecz rowniez bedzie
wspomaga¢ w rozw0j pracownikow i znalezienie przez nich rdwnowagi miedzy zyciem zawo-
dowym 1 osobistym. Odnalezienie tej rtOwnowagi oraz otrzymanie odpowiedniego wsparcia od
przetozonych sg niezbedne, aby zwigkszy¢ motywacje do pracy oraz unikng¢ szybkiego zawo-
dowego wypalenia si¢ 0s0b zatrudnionych w szkole wyzszej.

Uniwersytet przedsigbiorczy, W koncepcj¢ ktdrego probuje wprowadzi¢ polskie uczelnie
ustawodawca, stawia szkotom wyzszym nowe wyzwania. Ponadto, obowiazek posiadania stra-
tegii oraz jej skutecznego realizowania wymusza na kierownictwu uczelni poszukiwanie no-
wych rozwigzan, zarObwno w zakresie zarzadzania, jak i pomiaru dokonan. Zdaniem Autorki
koniecznym si¢ staje nie tylko siegnigcie po rozwigzania stosowane przez zarzadzanie strate-
giczne, lecz rowniez silniejsze zwrdcenie uwagi na prawidtowe zarzadzanie kapitatem ludzkim,
ktéry w przypadku szkolnictwa wyzszego stanowi podstawe dla rozwoju uczelni i realizacji
stawianych im zadan oraz celow. Badania wykazaty, ze kierownictwo uczelni inaczej postrzega
swoje dziatania i relacje z pracownikami nizszego szczebla anizeli podwtadni. Ten problem

komunikacyjny istniat juz przed wprowadzeniem nowej ustawy, jednakze w okresie dostoso-
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wywanie si¢ do nowych przepisOw wyraznie si¢ nasila. Autorka mogta to bardzo tatwo zaob-
serwowa¢ podczas przeprowadzonych rozméw z pracownikami réznych uczelni z catego kraju,
w czasie ktorych pojawiaty si¢ glosy obawy o przysztosé swojej jednostki macierzystej, jak i
wilasnego losu po zmianach organizacyjnych w uczelni, dezorientacji, niepewnosci i braku zro-
zumienie co do stawianych pracownikom nowych wymagan.

Wdrozenie proponowanej w dysertacji koncepcji zapewnitoby lepsza komunikacje w cate;j
jednostce. Pozwolitoby to na zmniejszenie Igku przed zmianami, poczucia niepewnosci wsrod
pracownikow co do przysztosci i nowych wymagan jakie bedg im stawiane, a zatem zapobie-
globy rowniez spadku motywacji, ktory towarzyszy obecnie wielu osobom zatrudnionym w
szkotach wyzszych. Koncepcja oprocz wsparcia realizacji strategii, pozwolitaby na szybsze do-
stosowywanie si¢ do zmian oraz usprawnita proces zarzadzania uczelnig jako uniwersytetem
przedsiebiorczym Wymaga jednak zmian w mentalno$ci wszystkich osob zatrudnionych w

uczelni jak i samej kultury organizacyjnej.
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8. Zalacznik nr 1 — propozycja miernikéw dla przykladowych celow uczelni

Cel

Mierniki

Perspektywa rozwoju

Podniesienie sprawnosci funkcjo-
nowania uczelni

liczba procedur ulepszajacych funkcjonowanie jednostki
liczba zastrzezen po kontroli wewnetrznej

liczba zastrzezen po kontrolach zewnetrznych

czas realizacji poszczegolnych zadan administracyjnych
terminowo$¢ wykonywanych zadan

Wspieranie $ciezek rozwoju ka-
dry

$redni czas potrzebny na uzyskanie tytutu naukowego

liczba dla szkolen pracownikdéw organizowanych przez uczel-
ni¢ na 1 pracownika

liczba stazy naukowych na 1 pracownika

Wdrozenie systemu oceny jako-
$ci ksztatcenia

posiadanie systemu oceny jakosci ksztalcenia

wyniki ankiet z systemu jakosci ksztatcenia

srednia ocena jako$ci ksztalcenia uzyskana od absolwen-
tow/studentow/pracownikow/przedsigbiorcow

Powiazanie jakosci dziatalnosci
naukowej, dydaktycznej i organi-
zacyjnej z systemem motywacyj-
nym

rodzaje nagrod

warto$¢ nagrod

procent pracownikow, ktorzy otrzymali nagrody
dynamika przyznawanych nagréd

Ksztalcenie postaw innowacyj-
nych

liczba patentow zgloszonych przez uczelnie

liczba patentow zgloszonych przez jednostke organizacyjng
liczba patentow zgtoszonych przez uczelnie/srednia ilo$¢ pa-
tentow zglaszanych przez uczelnie o podobnym profilu
liczba publikacji ocenianych jako innowacyjne

Budowa sprawnego systemu bu-
dzetowania

stopien skutecznos$ci i terminowosci realizowania budzetu
procent srodkéw wydatkowanych zgodnie z planem (w tym
terminowo)

procent $rodkow utraconych przez nie wydatkowanie

procent zakupow ,,w ostatniej chwili” z powodu niewydatko-
wania wszystkich srodkow w terminie

procent §rodkoéw zwracanych do budzetu

Perspektywa finansowa

Zachowanie stabilnosci finanso-
wej

stopien realizacji budzetu

wynik finansowy uczelni

procent nierentownych jednostek

dynamika zmniejszania nierentownych jednostek
koszt ksztatcenia na 1 studenta

Pozyskiwanie grantow

warto$¢ pozyskanych grantow

procent wnioskow ktdre otrzymatly dofinansowanie

warto$¢ pozyskanych grantéw w przeliczeniu na 1 pracow-
nika/jednostke organizacyjna

Skuteczne pozyskiwanie S$rod-
kéw spoza MNiSW

liczba 1 warto$¢ pozyskanych §rodkow spoza MNiSW
dynamika przychodow spoza MNiSW

dynamika przychodow podchodzacych ze zlecen na rzecz oto-
czenia

- dynamika przychodow z odptatnych form ksztatcenia

Dotrzymanie dyscypliny finanso-
wej

- stopien realizacji budzetu
- stopien prawidtowego wydatkowania dotacji
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Cel

Mierniki

- liczba obszarow niedotrzymania dyscypliny finansowe;j
- kwota niedotrzymania dyscypliny finansowej

Ograniczenie  kosztochtonnosci
ksztatcenia przy zachowaniu wy-
sokiej jakosci

- koszt wyksztatcenia 1 studenta
- dynamika kosztu wyksztatcenia 1 studenta

Zwiekszenie wspotpracy z przed-
sigbiorstwami (zwigkszenie
liczby realizowanych zlecen na
potrzeby otoczenia)

- wartos¢ zlecen realizowanych na potrzeby otoczenia

- dynamika przychodow ze zlecen realizowanych na potrzeby
otoczenia

- warto$¢ zlecen realizowanych na potrzeby otoczenia realizo-
wanych przez poszczegolne jednostki organizacyjne

- dynamika przychodow ze zlecen realizowanych na potrzeby
otoczenia realizowanych przez poszczegdlne jednostki orga-
nizacyjne

Perspektywa interesariuszy

Dostosowanie oferty ksztalcenia
do potrzeb rynku pracy

- liczba i rodzaj kierunkéw zamawianych i otwieranych na zle-
cenie przedsigbiorstw

- liczba praktycznych kierunkéw (profili ksztatcenia)

- wskaznik atrakcyjno$ci kierunku/specjalizacji (mierzony
aprobatg praktykow)

- liczba oferowanych praktyk

- naktady finansowe ponoszone na otwieranie nowych kierun-
koéw

- stopien zapelnienia limitu miejsc na poszczeg6lnych kierun-
kach

Umigdzynarodowienie ksztatce-
nia

- liczba kierunkow prowadzonych w jezykach obcych

- liczba studentéw z zagranicy studiujacych na uczelni (nie
zwigzanych z programem ERASMUS)

- liczba przyjezdnych studentow z programu ERASMUS

- liczba przedmiotow prowadzonych w jezyku obcym dostgp-
nych dla studentéow z programu ERASMUS

- liczba jezykow obcych w jakich sg prowadzone zajgcia dla stu-
dentéw przyjezdnych z zagranicy

Wspieranie wspolpracy z otocze-
niem (biznesem, instytucjami
panstwowymi)

- liczba instytucji, ktore zdecydowaly sie przyjac¢ studentéw na
praktyki

- liczba i warto$¢ tworzonych wspolnie z jednostkami zewnetrz-
nymi projektow

- liczba ekspertyz wykonanych na zlecenia zewnetrzne

Dbatos¢ o rozwoj naukowy pra-
cownikoéw

- okres niezb¢dny do uzyskania tytutu naukowego

- liczba dla szkolen pracownikow organizowanych przez uczel-
ni¢ na 1 pracownika

- liczba stazy naukowych na 1 pracownika

- uczestnictwo w konferencjach na 1 pracownika

- warto$¢ dofinansowania szkolef/stazy na 1 pracownika

Stworzenie warunkow ulatwiajg-
cych pozyskiwanie grantow z
NCBIR, NCN, FNP UE

- rodzaj i warto$¢ pozyskanych grantow

- liczba wnioskow grantowych na 1 pracownika

- procent wnioskow ktdre otrzymaty dofinansowanie

- liczba szkolen dotyczacych sktadania wnioskow konkurso-

wych

Rozwdj infrastruktury dydaktycz-
nej

- liczba studentéw przypadajacych na 1 stanowisko laborato-
ryjne

- liczba stanowisk badawczych

- procent klas wyposazonych w projektory

- $redni wiek sprzetu badawczego dostepnego dla studentéw
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Cel

Mierniki

Perspektywa proces6w wewnetrznych

Podniesienie sprawnosci funkcjo-
nowania uczelni

- liczba procedur ulepszajacych funkcjonowanie jednostki
- liczba zastrzezen po kontroli wewnetrzne;j

liczba zastrzezen po kontrolach zewnetrznych
czas realizacji poszczegolnych zadan administracyjnych
terminowo$¢ wykonywanych zadan

Wspieranie $ciezek rozwoju ka-
dry

sredni czas potrzebny na uzyskanie tytutu naukowego

liczba dla szkolen pracownikdéw organizowanych przez uczel-
ni¢ na 1 pracownika

liczba stazy naukowych na 1 pracownika

Wdrozenie systemu oceny jako-
$ci ksztatcenia

posiadanie systemu oceny jakosci ksztatcenia

wyniki ankiet z systemu jakosci ksztatcenia

srednia ocena jakos$ci ksztalcenia uzyskana od absolwen-
tow/studentow/pracownikow/przedsigbiorcow

Powigzanie jako$ci dziatalno$ci
naukowej, dydaktycznej i organi-
zacyjnej z systemem motywacyj-
nym

rodzaje nagrod

warto$¢ nagrod

procent pracownikow, ktorzy otrzymali nagrody
dynamika przyznawanych nagrod

Ksztalcenie postaw innowacyj-
nych

liczba patentow zgloszonych przez uczelnie

liczba patentow zgloszonych przez jednostke organizacyjna
liczba patentow zgtoszonych przez uczelnie/srednia ilos¢ pa-
tentow zglaszanych przez uczelnie o podobnym profilu

liczba publikacji ocenianych jako innowacyjne

Budowa sprawnego systemu bu-
dzetowania

stopien skutecznos$ci i terminowosci realizowania budzetu
procent srodkow wydatkowanych zgodnie z planem (w tym
terminowo)

procent srodkoéw utraconych przez nie wydatkowanie

procent zakupow ,,w ostatniej chwili” z powodu niewydatko-
wania wszystkich srodkow w terminie

- procent srodkéw zwracanych do budzetu
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9. Zalacznik nr 2 — Model zbilansowanej karty wynikéw dla osoby z tytulem za-

wodowym magistra zatrudnionej jako pracownik badawczo-dydaktyczny wraz

z przykladowa budowg perspektyw osobistej zbilansowanej karty wynikow

Perspektywa wiedzy i nauki

Misja Whiosg ,,$wiezy powiew” do nauki
Wizja Chce by¢ cztowiekiem uczciwym wobec innych, ktory jednoczeénie dba o swoj staty autorozwoj i
doskonalenie wiasnej osoby. Chce by¢ osoba, ktora jest w stanie zadba¢ o bezpieczenstwo finansowe
dla siebie i najblizszych, a jednoczesnie jest w stanie odnalez¢ rownowage miedzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym. Chce moc szanowac innych i jednoczesnie by¢ szanowanym. Chce potrafi¢ uczy¢
si¢ na btgdach.
Podstawowe | Mgi/Zona — part- | Pracownik badawczo- | Rodzic — chee byé | Uczen — kazdego dnia
role nerka/partner sa dla | dydaktyczny — chce | wzorowym rodzicem | mozna nauczy¢ si¢
mnie najwazniejszymi | zdobywa¢ kolejne ty- | — wspierajacym, | czego$ nowego i wla-
osobami, chce¢ bySmy | tuly naukowe i jedno- | umozliwiajagcym mu | $nie to chce robi¢ —
byli szczesliwi cze$nie by¢ dobrym | rozwoéj zgodny z jego | uczyé si¢ kazdego
pedagogiem inspirujg- | talentami, potrafiag- | dnia
cym studentéw do po- | cym stuchaé, rozumie-
glebiania wiedzy jacym problemy
dziecka i umiejacym
mu doradzi¢ — tak by
bvio szezedliwe
I I
CTTTTTTToToToTom T oo e 7 Y N i -
RN AN
, A2 1 N
Perspektywa | Spokdj i harmonia wewngtrzna, kreatywnos$¢, dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem,
wewnetrzna dbanie o zdrowie
/ A N
’ 1 \
’ ' N
¥ E R
Perspektywa Zdobycie kolejnych tytutdéw naukowych, Perspektywa | Zapewnienie bezpieczenstwa
wiedzy i nauki | ciagta nauka i samodoskonalenia, < > finansowa finansowego sobie i najblizszym
podejmowanie nowych wyzwan
T
1
|
\ A 2 4 /
Perspektywa | Bycie cenionym dydaktykiem, naukowcem,
zewngtrzna szanowanym cztonkiem rodziny i spotecznosci
Czynniki | Cele ogolne | Cele szczegolowe Mierniki Dzialania
Sukcesu doskonalace
Cigglta na- | Podnoszenie | Odbywanie kursoéw, | - liczba odbytych kursow, | odbycie kursu podno-
uka kwalifikacji | szkolen szkolen szacego kwalifikacje
i samodo- | zawodowych - certyfikaty potwierdzajace
skonalenie odbycie szkolenia, kursu

Zdobywanie certyfi-
katow zwigzanych z
zawodem

- liczba zdobytych certyfika-
tow,

- liczba certyfikatow po-
twierdzajaca aktualng wiedze

Zdobywanie certyfi-
katéw jezykowych

- zdobyte certyfikaty jezy-
kowe

- poziom jezyka potwier-
dzony certyfikatem

odbycie kursu jezyko-
wego
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gadnieniami w wszystkich
napisanych artykutach

Czynniki | Cele ogolne | Cele szczegolowe Mierniki Dzialania
Sukcesu doskonalace
Zdobywa- | Zdobycie ko- | Zdobycie stopnia | - zdanie egzaminéw doktor- | ustalenie  harmono-
nie kolej- | lejnego stop- | doktora skich, gramu prac, kontakt z
nych nia  nauko- - iloé¢ oddanych rozdziatéw, | promotorem w razie
stopni na- | wego - stopien zaawansowania | pojawiajacych si¢
ukowych prac nad rozprawg trudnosci
Zdobywa- | Zdobywanie | Prowadzenie nowych | - liczba prowadzonych no-
nie no- | nowego do- | przedmiotow wych przedmiotow
wego do- | $wiadczenia | Zdobywanie  prak- | - czas trwania praktyk/sta- | poszukiwanie mozli-
$wiadcze- | zawodowego | tycznego do$wiadcze- | zo6w w jednostkach innych | wosci odbycia prak-
nia zawo- nia migdzy innymi | niz uczelnia tyk, stazy
dowego Poprzez praktyki w | - zdobyta nowa wiedza prak-
nowych  miejscach | tyczna mozliwa do wykorzy-
pracy stania w pracy badawczo-dy-
daktycznej
Uczestnic- Bycie cztonkiem ze- | - liczba grantéw w ktorych | udziat w szkoleniach
two w gran- | spotu grantowego brato si¢ udziat z przygotowania
tach wnioskéw  granto-
wych
Tworzenie i | Tworzenie projektow | - liczba napisanych projek- | sktadania wnioskow
uczestnictwo | zwigzanych z praca tow, projektowych, udziat
w projektach - liczba projektow, ktore zo- | w szkoleniach z przy-
zwigzanych staty zaakceptowane (dostaty | gotowywania projek-
Z praca finansowanie) tow
Uczestniczenie w pro- | -liczba projektow zwiaza- | poszukiwanie projek-
jektach zwigzanych z | nych z praca, w ktorych brato | tow w ktdrych mozna
praca si¢ udziat by byto podja¢ wspot-
prace
Spokdj 1 | Satysfakcja | Satysfakcja z wyko- | - stopien satysfakcji z pracy
harmonia nywanej pracy
we- Hobby Rozwijanie zaintere- | ilo$¢ hobby odpowiednie  zarza-
wnetrzna sowah niezwigzanych | czas po$wigcany na hobby, dzanie czasem,
Z pracq satysfakcja z zaje¢ dodatko-
wych
Zdrowie Dbanie 0 | Utrzymanie zdrowia | - czas trwania zwolnien le- | regularne kontrole le-
zdrowie w jak najlepszej kon- | Kkarskich, karskie, wtasciwe od-
dycji - wyniki regularnych badan | zywianie, uprawianie
= sportu
E Wysypianie si¢ - ilo$¢ czasu spedzona na $nie | usprawnienie plano-
2 wania wypoczynku,
z leczenie bezsennosci
z Zwiekszenie | Usprawnienie zarza- | - procent zadan wykonywa- | odbycie kursow z za-
3 kontroli dzania czasem nych w terminie, rzadzania  czasem,
k- stresu - procent zadan, ktorych nie | analiza przyczyn
= udato si¢ wykona¢ w termi- | op6znien w realizacji
E nie, zadan, prowadzenie i
- wzrost ilo$ci czasu dostgp- | kontrola terminarza
nego na realizacje nowych
zadan
Zmniejszenie po- | - poziom stresu, ograniczenie czynni-
ziomu stresu - poziom odpornosci na stres | kow stresogennych
Kreatyw- | Realizowa- | Podejmowanie  no- | nowymi zagadnieniami ba-
nos¢ nie nowych | wych tematéw ba- | dawczymi
pomystow dawczych % artykutdéw z nowymi za-
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Czynniki | Cele ogolne | Cele szczegolowe Mierniki Dzialania
Sukcesu doskonalace
Bezpie- Bezpieczen- | Wysokie zarobki - wysoko$¢ wynagrodzenia spetnienie warunkow
czenstwo | stwo finan- koniecznych do uzy-
finansowe | sowe skania podwyzki
dla siebie i Wazrost oszczgdno$ei | - wysoko$¢ oszczednosei, zalozenie lokaty, pro-
najbliz- - stosunek biezacej wartodci | wadzenie  statystyk
szych oszczedno$ei do oszczedno- | wydatkow celem
$ci z roku poprzedniego, ustalenia  nadmier-
- tempo wzrostu oszczedno- | nych
$ci w stosunku do tempa in-
< flacji
3 Pewno$¢ za- | Stalos¢ umowy o | - czas na jaki podpisana jest
% trudnienia prace  (perspektywa | umowa
£ jej utrzymania)
g Podpisana stala | - podpisana umowa
2 umowa o prace
(';.’_ Zwickszenie | Dodatkowa praca | - rozpoczgta dodatkowa | poszukiwanie dodat-
5 zarobkow poza uczelnia prace kowego zatrudnienia
& - wynagrodzenie za dodat- | nie kolidujacego z
kowa prace praca na uczelni,
ktére  jednoczesnie
pozwoli na podniesie-
nie kwalifikacji
Dodatkowe zarobki w | dodatkowe wynagrodzenie wigksze zaangazowa-
postaci  nadgodzin, nie w prace organiza-
dodatkowych  (ptat- cyjne
nych) zadan dla
uczelni
Bycie ce- | Bycie cenio- | Publikacje na wyso- | % artykuléw pozytywnie zre- | analizowane wszyst-
nionym nym  nau- | kim poziomie cenzowanych kich recenzji celem
pracowni- | kowcem oceny z recenzji unikniecia w przy-
kiem  ba- liczba artykutow prezento- | szfosci  powielania
dawczo- wanych podczas konferencji | bledow
dydak- Innowacyjno$¢ pro- | - liczba artykutdéw ocenio- | poszukiwanie no-
tycznym wadzonych badan nych jako wnoszace co$ no- | wych rozwigzan dla
wego do nauki istniejacych  proble-
liczba artykutow ocenionych | moéw, poszukiwanie
jako podejmujgce wazne | nowych tematow, stu-
= wspblczesnie problemy dioyvani_e _ Iiterat.ury
E liczba artykulow prezento- krgjOWEJ | zagranicz-
> wanych podczas konferencji | nej w zakresie naj-
£ nowszych koncepcji i
E osiagnigé
3 Bycie cenio- | Szacunek wsrdd stu- | - oceny w ankietach studenc- | analiza réznych me-
% nym dydak- | dentow za wiedzg¢ i | Kich, tod dydaktycznych,
= tykiem podejscie dydak- | - przyznane przez studentow | aktualizacja wiedzy,
E tyczne wyrdznienia, przygotowywanie
- opinia wérdd studentow zrozumialych  zasad
zaliczenia przedmio-
tow (aktualizowanych
na podstawie zdoby-
wanych do$wiadczen
i zmieniajacych si¢
wymogow miedzy in-
nymi w sylabusach)
Bycie cenio- | Zwigkszenie wlasnej | liczba prowadzonych badan | zarzadzanie czasem,
nym pracow- | produktywnosci jako$¢ prowadzonych badan | ograniczenie  ilosci
nikiem

liczba napisanych artykutow,
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Czynniki | Cele ogolne | Cele szczegolowe Mierniki Dzialania
Sukcesu doskonalace
tempo postepOw w pisaniu | zadaf o mocno zbli-
rozprawy, zonym terminie za-
czas potrzebny na sprawdze- | koficzenia
nie zaliczen,
czas potrzebny na przygoto-
wanie do zajec
stopien zaawansowania roz-
prawy doktorskiej
Realizacja  zalozo- | - liczba celow/zadan zreali- | znalezienie przyczyn
nych celéw/zadan zowanych w stosunku do | rezygnacji z  ce-
liczby celow/zadan powie- | l6w/zadan
rzonych,
- liczba zarzuconych za-
dan/celow
Bycie sza- | Bycie cenio- | Bezkonfliktowa, 1a- | liczba wspélnie wykonywa- | wspotpraca nie tylko
nowanym, | nym wspot- | twa wspoélpraca z in- | nych zadan, w ramach wyznaczo-
waznym pracowni- nymi liczba o0s6b chetnych do | nych zespotow i za-
dla ro- | kiem Wsp(’)lpracy dan
QZiny, Zna- Dbanie o mita atmos- | czestotliwo$é pracy w milej | szczeros¢ w rozmo-
jomych, fer¢ w pracy atmosferze wach, dzielenie sig¢
wspofpra- ilo¢ o0sob chetnych do | doSwiadczeniami  z
cowni- wsp(’)lpracy mlodszymi wspc')lpra-
kow, pra- cownikami
codawcy Bycie cenio- | Wigcej wspolnie spe- | - czas spedzony z mg- | planowanie wspdlnie
nym przez | dzonego czasu zem/zong spedzanego  czasu,
zong/meza - duma me¢za/zony z wspot- | spontaniczne wspdlne

malzonka

wyjscia
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