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ORAZ ROZWOJU PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Rozwo6j gospodarki informacyjnej wymusit zmiany w sposobach zarza-
dzania. Swoje znaczenie stracily klasyczne zasoby, takie jak ziemia, praca czy
kapitat, za$ najistotniejsza stata si¢ wiedza. Menedzerowie zostali zmuszeni do
poszukiwania nowych narzgdzi zarzadzania, pozwalajacych na sprawng realiza-
cje wytyczonej strategii. Obecnie stosowane narz¢dzia powinny wykorzystywaé
potencjal pracownikoéw i jednoczes$nie umozliwia¢, a wrecz naktania¢ ich do
dalszego rozwoju.

Fundamentalnymi sitami koncepcji zarzadzania sa doskonalenie, rozwoj
i nauka, ktore zgodnie z zalozeniami kompleksowej karty wynikow (TPS) nale-
zy utrzymywac¢ w roOwnowadze, aby osiggna¢ zalozony cel — trwaty postep wy-
nikéw osigganych przez organizacje i jej pracownikow'. To podejscie pozwala
kierownictwu na lepsze wykorzystanie wiedzy posiadanej przez kadre jednostki
gospodarczej, jednoczesnie wymuszajac dalsze jej zdobywanie w ramach dosto-
sowywania si¢ do zmian, co stanowi proces ciggly oraz wymagajacy regularne-
go i szybkiego reagowania na burzliwe i niestabilne otoczenie.

Celem niniejszego artykutlu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania
koncepcji kompleksowej karty wynikow na uczelniach wyzszych do:

— skutecznej realizacji strategii jednostki,

— samodoskonalenia i rozwoju naukowego pracownikow,

" H.K. Rampersad: Kompleksowa karta wynikéw. Jak przeksztaici¢ zarzqdzanie, aby poste-
pujgc uczciwie osiggac doskonate wyniki, Placet, Warszawa 2004, s. 30.
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— usprawnienia systemu motywacyjnego,
— podniesienia konkurencyjnosci,
— usprawnienia procesu nauczania studentow.

1. Koncepcja kompleksowej karty dokonan

Kompleksowa karta wynikow (Total Performance Scorecard — TPS) to
koncepcja majgca na celu zarzadzanie zmianami i doskonaleniem. Widzi ona
w doskonaleniu, nauce i rozwoju procesy, ktore zachodza cyklicznie i jednocze-
$nie pomagaja jednostce gospodarczej osiggaé zatozone cele’. TPS sklada si¢
z nastepujacych pieciu elementow’:

Osobistej zrownowazonej karty wynikow (Personal Balanced Score-
card — PBSC),

2. Organizacyjnej zrownowazonej karty wynikéw (Organizational Ba-

lanced Scorecard — OBSC),

3. Zarzadzania przez jako$¢ (Total Quality Management — TQM),

4. Zarzadzania talentami (Talent Management — TM),

5. Cyklu uczenia si¢ Kolba (Kolb’s Learning Cycle).

Wszystkie elementy, ktore sktadajg si¢ na TPS, cze$ciowo nakladajg si¢ na
siebie w obszarze 1aczacych je podobienstw, w ktorym znajduje si¢ szczegdlny
nacisk, jaki kompleksowa karta wynikéw ktadzie na doskonalenie, rozwoj
i nauke. Musza one przebiegaé w sposob systematyczny oraz ciagly, by przy-
nies¢ sukces we wspolczesnym $wiecie.

2. Zbilansowane karty wynikow

Tworcami teorii zbilansowanej karty wynikéw (Balanced Scorecard) sg
Kaplan i Norton. Rampersad, w proponowanej przez siebie koncepcji, postano-
wit rozbi¢ BSC na organizacyjng zbilansowang karte wynikow (tworzong dla
jednostki gospodarczej jako calosci oraz dla poszczegdlnych centrow odpowie-
dzialnosci, funkcjonujaca oraz budowang na tych samych zasadach, jak kla-
syczna zbilansowana karta wynikow) oraz osobista zbilansowang karte wyni-
kéw (indywidualng dla kazdego pracownika).

Organizacyjna zbilansowana karta wynikow ma na celu przeksztatcenie
strategii jednostki na konkretny plan dziatania. Tworzona jest, tak samo jak
BSC proponowana przez Kaplana i Nortona®, wokoél czterech nastgpujacych
perspektyw — finansowej, klientow, procesow wewnetrznych oraz rozwoju

2 |bidem, s. 18.
3 |bidem, s. 30-33.

4 R.S. Kaplan, D.P. Norton: The Balanced Scorecard: translating strategy into action, Har-
vard Business Press, 1996, s. VII, 25-29.
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i nauki. Budujac OBSC nalezy rozpocza¢ od strategii danej uczelni i celow,
ktére sobie postawita. Znajac misjg, wizj¢, podstawowe wartosci i cele ogdlne
mozna rozpocza¢ wyznaczanie krytycznych czynnikow sukcesu, ktore sg za-
warte w poszczegOlnych perspektywach. W kazdej perspektywie znajduja sig
cele ogodlne, mierniki wynikow, cele szczegotowe (zwane tez skwantyfikowa-
nymi celami ogélnymi) oraz dzialania doskonalace’.

W perspektywie finansowej, ktora jest punktem odniesienia dla pozostatych
perspektyw nalezy uja¢ te cele finansowe (wraz z miernikami i celami szczego-
towymi), ktore beda zgodne z ogdlng strategia rozwojowa uczelni®. Mozna wy-
rozni¢ tu takie cele, jak wzrost przychodow (np. przez zwigkszenie liczby stu-
dentdw zaocznych), obnizenie kosztow, lepsze wykorzystanie posiadanych
aktywow (np. wynajem pomieszczen).

Zrealizowanie celéw finansowych, bez uwzglednienia oczekiwan nabyw-
coOw, jest niemozliwe. Najszerszym gronem klientow uczelni sa studenci.
W tym przypadku, jak kazde przedsi¢biorstwo stosujace BSC, szkota wyzsza
musi odpowiedzie¢ na pytanie, jak powinna by¢ postrzegana przez studenta, by
zrealizowa¢ swoja wizje’. Celem postawionym przez uczelnie w ramach per-
spektywy klienta moze by¢ zaoferowanie unikalnych kierunkéw studidw, wy-
soka jako$¢ nauczania, przyciagniecie jak najwigkszej liczby studentow, nawig-
zanie wspoOlpracy z biznesem.

Perspektywa procesow wewnetrznych odpowiada na pytanie, ktore procesy
powinny zosta¢ udoskonalone. Uczelnia moze przyjac jako krytyczne czynniki
sukcesu takie elementy, jak przykladowo: zmotywowanie pracownikow (np. do
dalszego zdobywania wiedzy), poszerzenie kadry (co moze by¢ powigzane ze
zglaszanym zapotrzebowaniem na wybrany kierunek studiow) czy usprawnienie
pracy dziekanatow.

Ostatnia perspektywa dotyczy catoSciowego rozwoju jednostki. Mowi ona
o dalszych mozliwosciach rozwoju i podnoszeniu efektywnosci. Kaplan i Nor-
ton proponujg, by ta perspektywe rozpatrywac pod katem nastepujacych ele-
mentow

— kapital ludzki,
— system informacyjny,
— kapital organizacyjny, zwigzany z kulturg organizacyjng, w tym moty-
wacja, decentralizacja, mozliwoscig pracy zespotowe;j.
W wypadku uczelni, w perspektywie rozwoju i nauki pojawi¢ si¢ mogg ta-
kie cele, jak satysfakcja pracownikoéw czy informacje o skutkach podejmowa-

3 Por. B. Nita: Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Oficyna a
Wolter Kluwer Business, Krakéw 2008, s. 416, M. Wierzbinski: Zrownowazona karta wynikow,
w: Strategiczna rachunkowosé zarzgdcza, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2008 s. 124.

® Por. B. Nita: Rachunkowosé..., op. cit., s. 419.

7 Por. Ibidem, s. 416, 423-426, M. Wierzbinski: Zréwnowazona karta. .., op. cit., s. 124-125.

¥ R.S. Kaplan, D.P. Norton: The Balanced..., op. cit., s. 127.
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nych decyzji (np. zmiany nazw specjalizacji, otwarcie nowych kierunkow stu-
diow).

Zbilansowana karte wynikOw mozna w ramach procesu kaskadowania
zbudowaé rowniez dla poszczegdlnych wydziatéw, instytutow czy katedr’. Dla
kazdego za$ pracownika mozna budowaé¢ indywidualny plan wynikéw, doty-
czacy kompetencji zawodowych oraz przewaznie taczacy sie z PBSC, w ktorej
najczesciej najwazniejsza role petni zycie prywatne.

Budowa osobistej zbilansowanej karty wynikow jest oparta na tych samych
zasadach, co BSC. Kazdy pracownik musi okresli¢ swoja misje, wizje, kluczo-
we role, ktore chce pelni¢ w swoim zyciu, cele ogdlne, mierniki wynikow, cele
szczegotowe i1 dziatania doskonalgce, a wszystko po to by zrealizowac zatozona
przez siebie strategi¢. Najwazniejsze w PBSC, ktora ukierunkowana jest na
powodzenie i sukces w spoteczenstwie, sg samodzielny rozwdj i coaching wta-
snej osoby.

Tworzac PBSC mozna si¢ pokusi¢ o stwierdzenie, ze karty wynikow po-
szczegolnych grup pracownikow naukowo-dydaktycznych beda zblizone
w ramach tych samych stopni naukowych i zajmowanych stanowisk. W ten sam
sposéb bedzie mozna pogrupowac zbilansowane karty wynikéw pracownikow
administracyjnych. Jednoczesnie po osiggnigciu jednego celu (np. zdobyciu
stopnia doktora przez magistra) PBSC ulegnie przeksztalceniu na kartg wyni-
kéw zblizong zatozeniami do osobistych zbilansowanych kart wynikow pra-
cownikow z stopniem naukowym odpowiadajgcym temu nowo zdobytemu.

3. Zarzadzanie przez jako$¢

Feigenbaum stwierdzit, ze w swej istocie jako$¢ jest sposobem zarzadzania
jednostka'’. Jako pierwszy uzyt on nazwy Total Quality Management, aby opi-
sa¢ koncepcj¢ zarzadzania przez jako$¢ stosowana w Japonii. TQM jest filozo-
fig 1 strategia zarzadzania opierajaca si¢ na zadowoleniu klienta dzigki zdyscy-
plinowaniu calej organizacji do ciagtego doskonalenia. Kluczem do sukcesu jest
dostosowywanie do opinii nabywcow''. Jednoczesnie TQM wymaga przyjecia
nowych wartosci, praktyk, zastosowania nowych narzedzi, co byloby niemozli-
we bez aktywnego zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla'>. W kon-
cepcji tej jednostka gospodarcza podlega ciaglemu doskonaleniu, ktére najcze-
sciej bazuje na cyklu Deminga (rysunek 1), zwanym tez cyklem PDCA od an-

? Por. J. Michalak: Pomiar dokonar: od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin,
Warszawa 2008, s.113.

'0'S. Ramasamy: Total Quality Management, Tata McGraw-Hill, New Delhi 2005, s. 1.15.

"' L. Suganthi, A.A. Samuel: Total Quality Management, Prentice-Hall of India Learning
Pvt. Ltd., New Delhi 2004, s. 55.

12 R. Arora: Encyclopaedic dictionary of organization behaviour Volume 2 (0-Z), Arup&
Sons, New Delhi 2000, s. 454-455.
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gielskich nazw kolejnych faz tej metody (plan, do, check, act). Po zakonczeniu
catego cyklu, rozpoczyna si¢ go od poczatku. Jesli PDCA jest nalezycie prze-
strzegany dla wszystkich procesé6w zachodzacych jednostce, to z pewnoscia
doprowadzi do ciaglego doskonalenia organizacji, jej wizerunku oraz pracow-
nikow.

Kompleksowa karta wynikow wykorzystuje koto Deminga do ciaglego,
stopniowego doskonalenia jednostek i proceséw. TPS ktadzie w cyklu PDCA
glowny nacisk na nauke i zarzadzanie procesami zachodzgcymi w jednostce

gospodarczej.

Rys. 1. Cykl Deminga
Zrodto: H.K. Rampersad: Kompleksowa. .., op. cit., s.32.

W wypadku uczelni wykorzystanie cyklu Deminga w ramach TPS moze-
my rozpatrzy¢ z punktu widzenia podnoszenia kwalifikacji pracownikow, jako-
$ci ksztatcenia oraz wprowadzania nowych kierunkéw studidw/specjalizacji.

W odniesieniu do podnoszenia kwalifikacji pracownika PDCA mozna zin-
terpretowac jako':

— planuj — z opracowanej PBSC jest wybierany element, ktéry ma by¢
udoskonalony wraz z miernikami oraz celami szczegétowymi i opra-
cowuje plan dziatania,

— wdrazaj — rozpoczyna si¢ realizacj¢ wczesniej zaplanowanych dziatan
przy jednoczesnym gromadzeniu danych,

— sprawdzaj — ocena rezultatow; za pomocg wczesniej zdefiniowanych
miernikow, sprawdza si¢ w jakim stopniu udato si¢ zrealizowac cel,

— dzialaj — wprowadzenie w zycie dziatan, ktore si¢ sprawdzity, oceniane
sa uzyskane wyniki, zapisywane wnioski, dziatania podejmowane
przez jednostke powinny podlega¢ cigglemu monitoringowi i doskona-
leniu.

'S H.K. Rampersad: Kompleksowa..., op. cit., s. 183.
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Po zakonczeniu procesu nalezy go powtorzy¢, wybierajac kolejny aspekt,
ktory ma zosta¢ doskonalony.

Poprawa jako$ci ksztatcenia i wprowadzanie nowych kierunkéw studidw
zgodnie z cyklem Deminga beda przebiega¢ w ten sam sposdb. Najpierw zosta-
nie ustalony plan dziatania, nastgpnie wdrozony, sprawdzone osiggnigcia, a na
koncu dziatania bgda kontynuowane wraz z monitorowaniem biezacych efek-
tow.

4, Zarzadzanie talentami

Zarzadzanie talentami to zbior dziatan, ktore odnoszg si¢ do osoéb beda-
cych wybitnie uzdolnionymi. Sg one podejmowane, by ulatwi¢ i przyspieszy¢
rozwoj pracownikow, sprawno$¢ ich dziatania, a takze osiggniecie przez orga-
nizacje wytyczonych celéwl4. Koncepcja zarzadzania talentami opiera si¢ na
procesie ciaglego rozwoju potencjatu ludzkiego. TM skupia si¢ na rozwoju
kompetencji zawodowych pracownika, co umozliwia mu zostanie ekspertem
w danej dziedzinie. Kompetencje bowiem znajduja si¢ w centrum zaintereso-
wania zarzadzania talentami, co prezentuje rysunek 2.

Asy-
milacja

Pomiar

Sita robocza
i planowa-
nie sukcesji

dokonan

Rys. 2. Cykl rozwoju kompetencji zawodowych

Zrodto: http://www.humanelementllc.com/talent_management.html

' Por. T. Listwan: Zarzqdzanie talentami - wyzwanie wspolczesnych organizacji, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2003, s. 21.
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Wykorzystanie zarzadzania talentami pozwala organizacji na stworzenie
wysoko wykwalifikowanej i zmotywowanej kadry, uzyskujacej w swojej dzie-
dzinie najlepsze z mozliwych wynikow. W tym wypadku najwazniejszy jest
cykl rozwoju kompetencji zaprezentowany na rysunku 3. Cykl ten pozwala
m.in. na prawidtowe wykonywanie obowiazkéw zawodowych przez pracowni-
kow.

Rozwdj kom- | Planowanie
petencji za- wynikow
wodowych

Ocena Coaching

Rys. 3. Cykl rozwoju kompetencji zawodowych
Zrédto: H.K. Rampersad: Kompleksowa..., op. Cit., s.32.

W kompleksowej karcie wynikow omoéwiony cykl jest powigzany z takimi
elementami koncepcji TPS, jak osobista zbilansowana karta wynikow, indywi-
dualny plan wynikéw, ktory wynika m.in. z kart wynikéw powstajacych z ka-
skadowania OBSC.

Uczelnie wyzsze moga skorzysta¢ z tej czgsci koncepcji kompleksowe;j
karty wynikéw, pomagajac pracownikom naukowo-dydaktycznym w osigganiu
kolejnych stopni naukowych. W pierwszej kolejnosci nalezy wyznaczy¢ profil
kompetencji pracownika wraz z rezultatami, ktore powinien osiggnac i sposo-
bami realizacji. Nastepnie pracownik musi uzyskaé wsparcie w osigganiu celu
(coaching). W wypadku mtodych pracownikow najistotniejsza bgdzie pomoc ze
strony promotora pracy, z ktorym begda mogli omawiaé postepy w realizacji
planu oraz uzyskiwa¢ informacje niezb¢dne do dalszego dziatania. Nie wolno
zapomina¢ o regularnych ocenach, ktére dodatkowo spetiaja funkcje motywa-
cyjng. Ostatnia faza cyklu rozwoju kompetencji bgdzie bazowa¢ m.in. na
uczestnictwie pracownika w konferencjach naukowych, wymianie doswiadcze-
nia ze starszymi kolegami, otrzymywaniu wskazowek pomocnych w dalszym
rozwoju.

Przeprowadzany systematycznie cykl rozwoju kompetencji pozwoli na
kontrolowanie rozwoju kompetencji zawodowych pracownikow uczelnianych
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przez caty okres ich pracy. Nie wolno jednak zapomina¢ o utrzymaniu rowno-
wagi migdzy celami, pragnieniami, ambicjami i oczekiwaniami zglaszanymi
zardwno przez pracownikéw, jak i organizacje.

5. Cykl uczenia si¢ Kolba

Cykl uczenia si¢ Kolba jest to proces nauki instynktownej, badz przez do-
swiadczenie. Wystepuje we wszystkich wczesniej opisanych koncepcjach. Jest
wykorzystywany przez TPS do stworzenia odpowiednich warunkow, umozli-
wiajacych przeprowadzenie skutecznych zmian w organizacji. Koniec jednego
cyklu staje si¢ poczatkiem nastepnego. Budowe cyklu uczenia si¢ Kolba przed-
stawia rysunek 4.

Eksperymentowanie - experimen- Zdobywanie doswiadczenia -

ting (doing): experiencing (feeling):

aktywne zajmowanie si¢ alternaty- identyfikacja problemu lub potrzeby,
wami, zaangazowanie w planowanie i »| konkretne doswiadczenie (przezycie)
testowanie

\ 4

Obserwacja i refleksje - reflecting
(watching):

Whioskowanie — conceptualising

(thlnklng);d . s $wiadoma obserwacja do§wiadczen i
tworAzen11e 1det, wyjasge}measugero— <+ refleksja nad nimi, przeglad w poszuki-
wanic a ternatyw, osgd 1 podsumowa- waniu podobienstw, roznic, zachodza-
nie

cych wzoréw

Rys. 4. Cykl uczenia si¢ Kolba

Zrodto: J. Woodall, D. Winstanley: Management development. Strategy and practice, Blackwell
Business, Oxford 1998, s. 143, K. Jerling: Education, training, development in organiza-
tions, Pearson South Africa 1996, s. 136.

Cykl nauki Kolba moze zostaé wykorzystany przez szkoty wyzsze w dwo-

jaki sposob:

1. Do rozwoju pracownikow — w tym przypadku poszczegdlni pracowni-
cy uczg si¢ od siebie nawzajem (uczenie si¢ indywidualne), lub w ra-
mach np. réznych szkolen, konferencji, wtedy ucza si¢ wraz z innymi
i od innych (uczenie si¢ zbiorowe).

2. Do nauczania studentow — czgsto wsrdd studentow styszy sie komenta-
rze, ze najwiecej nauczyli si¢ z zajeé, ktore pozwolily im na tworczg
prace zamiast odtworczej. Dlatego tez, chcac wykorzysta¢ cykl nauki
Kolba podczas zaj¢¢, prowadzacy powinni umozliwi¢ interaktywne
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uczestnictwo studentow, pozwoli¢ na dyskusje¢, wymiane doswiadczen.

Poszczegélne fazy w tym przypadku powinny opieraé sie na'’:

— dostarczeniu do$wiadczenia (np. samodzielne rozwigzywanie ca-
se’ow),

— przeprowadzeniu wspoélnej oceny doswiadczenia,

— zwigkszeniu $wiadomosci doswiadczenia (m.in. przez przedsta-
wienie teorii zwigzanych z do§wiadczonymi zjawiskami i proce-
sami),

— planowaniu z myslg o przysztych doswiadczeniach (powigzane
z przygotowaniem studentdéw do przysztych doswiadczen).

Zmodyfikowang wersj¢ cyklu Kolba przedstawia rysunek 5 ukazujacy role
petione przez nauczycieli podczas uczenia stuchaczy. Prowadzacy zajecia
z wykorzystaniem uczenia si¢ przez doswiadczenie powinni zatroszczy¢ sie
o bezpieczne warunki uczenia, w szczegolnosci gdy przeprowadzane ekspery-
menty mogg by¢ niebezpieczne dla zdrowia lub zycia studentow.

/—) Konkretne do§wiadczenia \

Uzycie narzgdzi planowa- Odpowiednie
nia, w celu przetestowania ¢wiczenia,
pomystéw i eksperymen- oparcie si¢ na
towania doswiadczeniu

Obserwacja i refleksja
Warunki do wyraze-

nia pomocnej infor-
macji zwrotnej,
zezwolenie na
dyskusj¢

Sprawdzenie
(testowanie prawdziwosci)

Whioski i uogélnienia

Dostarczenie wiedzy teoretycznej oraz wlasnych przemy-
$lef i pomystow

Rys. 5. Cykl uczenia si¢ Kolba z rolami nauczyciela
Zrodto: P. Jurczyk, D. Justyniarski: Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 36.

Uwagi koncowe

Dzigki szczegdlnemu naciskowi, jaki ktadzie kompleksowa karta wynikow
na doskonalenie, rozwo6j 1 nauke mozna uznac, ze jest to koncepcja, ktorg moz-

5P Jurczyk, D. Justyniarski: Zarzqdzanie oswiatg — poradnik dla gmin, czes¢ III. Przewod-
nik dla prowadzgcych zajecia, Brytyjski Fundusz Know-How, Warszawa 1999, s. 37
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na wykorzysta¢ w wypadku uczelni wyzszych. Wszystkie elementy, ktore za-
wiera w sobie TPS sa mozliwe to wdrozenia w szkolnictwie wyzszym, gdzie
bardzo istotny jest rozwdj naukowy pracownikow, jak roéwniez jako$¢ ksztatce-
nia.

Wprowadzenie koncepcji kompleksowej karty wynikow moze w znacz-
nym stopniu poprawi¢ konkurencyjnos¢ danej uczelni. Wspotczesna mtodziez
niejednokrotnie wybierajac swoja Sciezke edukacji kieruje sie rankingami jako-
$ci ksztatcenia, stopniem wykwalifikowania kadry, praktycznym podejsciem do
problemoéw poruszanych w teorii poszczegolnych przedmiotow czy adekwatno-
$cig oferowanych kierunkéw do zapotrzebowania zgtaszanego przez rynek. TPS
pozwala na szybkie dostosowywanie si¢ do zmian, wspiera rozwoj i osiaganie
zatozonych celow przez pracownikoéw, pozwala stworzy¢ odpowiedni system
wspierania mtodych naukowcéw w zdobywaniu wiedzy i kolejnych stopni nau-
kowych. Umozliwia rowniez zharmonizowanie ambicji organizacji i jej czton-
kow, dzigki czemu tatwiej mozna zrealizowac zalozong strategie.
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POSSIBILITY OF USING TOTAL PERFORMANCE SCORECARD
BY UNIVESITIES

Summary

The Total Performance Scorecard (TPS) concentrates on improvement, learning
and development. Thanks to this an organization using the TPS is able to improve its
competitiveness on the market. Improvement, learning and development are also very
important aspects of universities functioning, which makes the realization of the uni-
versity strategy possible.

The main aim of this paper is to point the possibility of using the TPS concept by
universities, showing that every part of the concept may be performed on university.
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