
24 przeglàd

procesów wiedzy, zarówno w „miękkim”, jak i „twar-
dym” obszarze zarządzania . Wskaźniki te mogą zo-
stać włączone do zestawu miar, konstytuujących na-
rzędzia pomiaru, wykorzystywane także do pomiaru 
niematerialnych zasobów organizacji – Strategicznej 
Karty Wyników czy Skandia Navigator . 
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Summary 
In the times of global economy and knowledge society effec-
tive organization’s knowledge management should be pri-
mary activity for many enterprises . In fact, many enter-
prises have already decided to implement knowledge mana-
gement strategy (strategies) and concentrated on improving 
knowledge processes . It is obvious that knowledge mana- 
gement, as well as estimation of it’s effectiveness, is highly 
problematic activity . In the article, basing on foreign biblio- 
graphy, authors identify some indicators and measures of 
knowledge management effectiveness . 

Wprowadzenie 

dobie zbliżającego się niżu demograficznego, 
a także reform szkolnictwa wyższego prze-
prowadzanych we wszystkich krajach Unii 

Europejskiej, w polskim szkolnictwie wyższym nie-
zbędne jest przeprowadzenie zmian legislacyjnych, 
umożliwiających nauce polskiej, jak również zasi-
lającemu ją szkolnictwu wyższemu, konkurowanie 
z otoczeniem zewnętrznym . Aby było to możliwe, 
zasadniczym zmianom powinny zostać poddane 
reguły finansowania uczelni wyższych, co oznacza 
konieczność wprowadzenia mechanizmów racjonal-
nego finansowania uczelni opartego zarówno na 
osiągnięciach w zakresie dydaktyki, jak i efektach 
pracy naukowej . 

Według danych statystycznych w roku 2008 
środki pochodzące z budżetu państwa przekazywa-
ne uczelniom publicznym stanowiły pokrycie około 
78% kosztów ich funkcjonowania . Widać zatem, że fi-
nansowanie z budżetu ma dla tych uczelni kluczowe 
znaczenie1) . Do najważniejszych własnych źródeł fi-
nansowania należały opłaty za studia i mające teraz 
mniejsze znaczenie wpływy z działalności badawczej, 
w tym środki z programów europejskich . Analiza 
czynników zewnętrznych, przesądzających o mecha-
nizmach finansowania szkolnictwa wyższego, wska-
zuje, że w najbliższych latach utrzymanie obecnego 
poziomu częściowego samofinansowania może oka-
zać się trudne do zrealizowania . W związku z tym 
ważne staje się wypracowanie takich rozwiązań 
i narzędzi dotyczących zarządzania finansami w pu-
blicznych uczelniach wyższych, które pozwolą na 
prawidłowe i rzetelne wykonywanie zarówno zadań, 
zapisanych w ustawie z dnia 27 lipca 2005 r . Prawo 
o szkolnictwie wyższym2), jak i spełnienie oczekiwań, 
zgłaszanych wobec nich przez młode pokolenie . 

Niniejszy artykuł jest próbą odpowiedzi na py-
tanie, w jaki sposób nowoczesne metody zarządza-
nia są implementowane do jednej z najważniejszych 
dziedzin gospodarki, jaką jest we współczesnym 
gwałtownie zmieniającym się świecie, nauka . 

zarządzanie przez cele jako nowy model 
zarządzania uczelnią publiczną 

onieczność zmiany modelu zarządzania 
uczelnią została dostrzeżona w projek-
cie nowelizacji ustawy Prawo o szkolnic-

twie wyższym, w którym proponowane regulacje 
koncentrują się między innymi na efektywnym 
modelu zarządzania szkolnictwem wyższym3) . 
Do strategicznych celów w zakresie zarządzania 
wyższymi uczelniami publicznymi należeć będzie 
zwrot w kierunku finansowania zadaniowego, po-
przez promocję zdobywania środków finansowych 
w drodze konkursów4) . Podstawowym narzędziem, 
które ma służyć do realizacji tych celów, stanie się 
finansowanie projakościowe, polegające na tym, że 
utrzymany zostanie dotychczasowy poziom finan-
sowania uczelni publicznych przy jednoczesnym 
uruchomieniu dotacji podmiotowej na finansowa-
nie zadań projakościowych . Proponowana dotacja 
zostanie przeznaczona na finansowanie najlep-
szych uczelni wyższych, które uzyskają status Kra-
jowych Naukowych Ośrodków Wiodących (KNOW) . 
Ponadto dystrybucja dotacji będzie oparta na zmody-
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fikowanym algorytmie podzia-
łu, który ma wzmocnić wpływ 
mierzalnych efektów pracy 
uczelni na wysokość przyzna-
wanej dotacji, a także zostanie 
wprowadzone kształcenie na 
zamówienie pracodawcy . 

Jednym z ważniejszych ele-
mentów projektu, umożliwia-
jących doskonalenie sposobu 
zarządzania, jest zarządzanie 
przez cele (zadania) . Ustawa 
Prawo o szkolnictwie wyższym 
określa podstawowe zadania 
uczelni z uwzględnieniem ra-
chunku kosztów, zwłaszcza 
w zakresie odpłatnych usług 
edukacyjnych, dotyczących stu-
diów niestacjonarnych . Wpro-
wadzenie modelu zarządzania 
przez cele oznacza konieczność 
pozyskiwania środków finan-
sowych na realizację zamie-
rzonego zadania . Dzięki takie-
mu sposobowi finansowania 
zwiększy się: � skuteczność 
realizacji zadań � efektyw-
ność wydatkowanych środków  
� przejrzystość realizowanych 
zadań oraz dostarczanych infor-
macji na temat podejmowanych 
działań i ich kosztów, co jest 
podstawowym celem jednostek 
sektora finansów publicznych . 

W efekcie zarządzanie przez 
cele (zadania) w szkołach wyż-
szych pozwoli na lepsze wyko-
rzystanie posiadanych środków 
finansowych i rzeczowych, jak 
również na lepsze zaspokojenie 
potrzeb informacyjnych uczel-
ni, gdyż jego głównym prze-
słaniem jest powiązanie kosz-
tów z określonym zadaniem . 
Poprzez poprawę efektywności 
wydatkowania środków pienięż-
nych i zwiększenie przejrzysto-
ści finansów budżet zadaniowy 
może przyczynić się do pozy-
tywnego postrzegania realizacji 
celów uczelni . 

Ogólne zasady jego sporzą-
dzania są zawarte w ustawie 
o finansach publicznych, w któ-
rej zapisano, że wydatki publiczne 
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Działalność statutowa (zadania)

Utrzymanie potencjału 
badawczego

Utrzymanie specjalnego
urządzenia badawczego

Prowadzenie badań
naukowych i prac

rozwojowych

Utrzymanie 
i poszerzanie naukowych

baz danych

Działania niezbędne do rozwoju specjalności naukowych 
lub kierunków badawczych oraz rozwoju kadry naukowej

Utrzymanie infrastruktury badawczej, 
w tym bibliotek i archiwów

Zatrudnienie kadry naukowej i inżynieryjno-technicznej

Zakup lub wytworzenie aparatury naukowo-technicznej

Współpraca naukowa krajowa i zagraniczna

Działania budżetu
zadaniowego

Rys. 2. Ustawowe zadania działalności statutowej w szkole 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r . o zasa-
dach finansowania nauki . ,
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powinny być dokonywane w sposób 
celowy i oszczędny z zachowaniem 
najlepszych efektów z danych nakła-
dów, a także optymalnego doboru me-
tod i środków służących osiągnięciu
założonych celów5) . Zgodnie z prezen-
towaną koncepcją zakłada się wpro-
wadzenie w uczelniach wyższych 
ewaluacji zadań budżetowych opartej 
na miernikach skuteczności i efek-
tywności . Ponadto wraz z budżetem 
zadaniowym wzrośnie nacisk na celo-
wość wydatkowania środków publicz-
nych oraz pojawi się roczne i wielo-
letnie planowanie zadaniowe uczelni . 
Zostaną również wyznaczone osoby 
odpowiedzialne za realizacje celów 
(zadań) oraz osiągniętych wyników . 
Właściwie każdej uczelni powinno 
zależeć na tym, aby zwiększył się 
poziom finansowania z budżetu pań-
stwa zadań o strategicznym znacze-
niu, które byłyby realizowane przez 
jednostki organizacyjne uczelni . 

Ponadto reforma zakłada wpro-
wadzenie mechanizmu finansowania 
określonych zadań edukacyjnych 
i badawczych na zasadach otwartych 
konkursów . Postulowany wzrost na-
kładów w szkolnictwie wyższym bę-
dzie odbywać się przez zróżnicowa-
nie strumieni środków budżetowych 
dedykowanych określonym obszarom 
zadaniowym ze specjalistycznymi re-
gułami dostępu, które powinien speł-
niać wnioskodawca aplikujący o przy-
znanie środków . Zwłaszcza chodzi tu 
o strumienie adresowane zadaniowo, 
takie jak dotacje zadaniowe, inwesty-
cyjne czy na pomoc materialną dla 
studentów i doktorantów . 

Jak już wspomniano, kluczowym 
narzędziem zarządzania przez cele 
jest budżet zadaniowy, który dzie-
li się na części, działania, zadania 
i podzadania (rysunek 1) . Podsta-
wowe części budżetu zadaniowego 
w szkołach wyższych to działalność 
dydaktyczna, działalność naukowo-
badawcza oraz pomoc materialna dla 
studentów i doktorantów . 

W ramach części dydaktycznej 
można wyodrębnić następujące zada-
nia: � studia stacjonarne � studia nie-
stacjonarne � studia podyplomowe 
� kursy i szkolenia oraz � działa-
nia, którymi będzie kształcenie na 
poszczególnych kierunkach studiów 
na studiach stacjonarnych i niesta-
cjonarnych . Działaniem będzie na 
przykład kształcenie na kierunku fi-
lologia polska, a poddziałaniem spe-
cjalność nauczycielska . W powyższy 
sposób można przypisać każdą czyn-
ność realizowaną w uczelni do okreś- 
lonych poddziałań, działań, zadań 
i części . 

Tab. 1. Podział na zadania w procesach realizowanych  
w uczelni publicznej i źródła ich finansowania 

Proces Lp. Realizowane zadanie Źródło 
finansowania

P
R
O

C
E
S

 K
S
Z
T
A
Ł
C
E
N

IA

1. Studia stacjonarne w języku polskim
	� I stopnia
	� II stopnia 
	� studia doktoranckie stacjonarne 

Dotacja 
budżetowa 

2. Studia stacjonarne w języku 
angielskim 

Dotacja 
budżetowa 
Opłaty studentów 

3. Studia niestacjonarne
	� I stopnia
	� II stopnia 
	� studia doktoranckie niestacjonarne 

Opłaty wnoszone 
przez studentów 
i uczestników 
niestacjonarnych 
studiów 
doktoranckich 

4. Kształcenie ustawiczne 
	� studia podyplomowe 
	� kursy dokształcające 
	� kursy językowe 
	� szkolenia zamawiane przez firmy 

Opłaty 
uczestników 
Środki z UE 

5. Kształcenie kadry 
	� samokształcenie 
	� udział w konferencjach 

Opłaty 
uczestników 
Dotacja 
budżetowa 
Środki z UE 

P
R
O

C
E
S
 B

A
D
A
Ń

 
N
A
U

K
O
W

Y
C
H

1. Badania prowadzone w ramach 
działalności statutowej 

Dotacja 
budżetowa

2. Projekty celowe , rozwojowe, badawcze 
	� zlecane przez MNiSzW ( obecnie 

NCBR i NCN)
	� zlecane przez podmioty samorządu 

terytorialnego 

Dotacja 
budżetowa 
Środki 
samorządowe 

3. Projekty na zlecenie (zamawiane)
	� realizowane na zamówienie  

z otoczenia zewnętrznego (ekspertyzy, 
opinie, tłumaczenia) 

Opłaty za prace 
zlecone 

4. Projekty badawcze współfinansowane 
ze środków zagranicznych 
	� realizowane w ramach programów 

ramowych
	� finansowane ze środków Unii 

Europejskiej

Dotacja 
budżetowa 
Środki finansowe 
UE 

5. Konferencje i seminaria naukowe 
	� konferencje naukowe 
	� konferencje popularyzujące wiedzę 

Dotacja 
budżetowa 
Środki własne 
(sponsor) 

P
R
O

C
E
S
 P

O
M

O
C
Y
 

M
A
T
E
R
IA

L
N

E
J

1. Pomoc materialna 
	� stypendia, zapomogi

Dotacja 
budżetowa 

2. Utrzymanie domów i stołówek 
studenckich  

Dotacja 
budżetowa 
Przychody własne 

3. Modernizacje oraz remonty domów  
i stołówek studenckich

Dotacja 
budżetowa 
Przychody własne 

P
R
O

C
E
S
 

L
O

G
IS

T
Y
K

I 1. Proces rekrutacji studentów 
	� obsługa rekrutacji przez komisje 
	� utrzymanie komisji 

Dotacja 
Przychody własne 

Źródło: opracowanie na podstawie Projektu kompleksowego systemu informacyjnego 
dla zarządzania Uniwersytetem Łódzkim, przygotowanego przez zespół Katedry 
Rachunkowości Uniwersytetu Łódzkiego pod kierownictwem I . SOBAńSKIEJ .
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Budżet zadaniowy a procesy realizowane 
w uczelni publicznej 

adania uczelni publicznej powinny być po-
wiązane z realizowanymi w niej procesami, 
wśród których do najważniejszych należą6): 

� kształcenie � badania naukowe � pomoc mate-
rialna dla studentów i doktorantów � logistyka . 
W ramach powyższych procesów można wyodrębnić 
określone zadania oraz działania (tabela 1) . 

Należy nadmienić, że uporządkowanie zadań 
w ramach działalności naukowo-badawczej w znacz-
nej mierze już nastąpiło, ponieważ reforma ustawy 
o zasadach finansowania nauki określa zasady przy-
znawania środków finansowych uczelniom w drodze 
konkursów7) . Między innymi zgodnie z zasadami fi-
nansowania nauki dotacja na działalność statutową 
przyznawana jest na podstawie wniosków składa-
nych przez jednostki organizacyjne uczelni, w któ-
rych określane są zadania do realizacji8) (rysunek 2) . 

Budżet zadaniowy, zarówno w działalności na-
ukowo-badawczej, jak i dydaktycznej, ze względu na 
możliwość dokładnego przyporządkowania realizo-
wanych działań do określonych zadań, a następnie 
części, pozwala na uzyskanie informacji o kosztach 
poszczególnych zadań czy działań w uczelni . Budże-

towanie zadaniowe wymaga wyodrębnienia kosztów 
poszczególnych procesów realizowanych w uczelni, 
a co za tym idzie umożliwia kontrolę efektywności 
realizowanych zadań . Dzięki zastosowaniu rachun-
ku kosztów procesów (zadań), kadra zarządzająca 
uczelni otrzymuje informacje dotyczące miejsca 
powstawania kosztów, kosztów procesów realizowa-
nych w uczelni oraz osób odpowiedzialnych za po-
noszone koszty . Zadania i stanowiska (podmioty) 
kosztowe wyodrębniane w uczelni stanowią punkt 
wyjścia do kalkulowania kosztów procesów . 

Należy jednak mieć na uwadze fakt, że budżeto-
wanie kosztów w uczelni to tylko jedna część budże-
tu zadaniowego, drugi element stanowią planowane  
przychody . W szkolnictwie wyższym, w ramach przy-
chodów, szczególną uwagę zwraca się na dotacje budże-
towe oraz przychody własne . Odrębne źródło finanso-
wania stanowią środki z Unii Europejskiej9) .

W związku z tym w budżecie zadaniowym nie-
zmiernie ważne stają się spodziewane przychody 
ze sprzedaży usług za kształcenie . Planowany po-
ziom sprzedaży, który w uczelni wyższej należałoby 
przyjąć do budżetu, to zwykle wypadkowa bieżącego 
poziomu sprzedaży oraz ogólnej sytuacji na rynku 
i trendów demograficznych dotyczących młodzie-
ży, a także trendów gospodarczych i samej branży  

Tab. 2. Przykład wieloblokowego rachunku wyników procesu kształcenia na studiach stacjonarnych 

Jednostka organizacyjna uczelni ( wydział)

Forma studiów STUDIA STACJONARNE 

Kierunek Kierunek I Kierunek II Kierunek III

Stopień Jednolite I II Jednolite I II Jednolite I II 

Rok studiów 1 2 3 4 5 1 2 3 1 2 1 2 3 4 5 1 2 3 1 2 1 2 3 4 5 1 2 3 1 2

Dotacje 
Opłaty za studia 
Innie przychody 
Σ przychodów 
Koszty 
bezpośrednie 
� wynagrodzenia 
� ubezpieczenia 

� zużycie materiałów
� usługi obce

� pozostałe koszty
Koszty pośrednie 
kierunków i stopni 
studiów 
� utrzymanie sal

� administracja 
� biblioteka 

Σ kosztów 
Zysk / strata  
brutto dla wydziału 
w procesie kształcenia 

Źródło: opracowanie na podstawie Projektu kompleksowego systemu informacyjnego dla zarządzania Uniwersytetem Łódzkim, 
przygotowanego przez zespół Katedry Rachunkowości Uniwersytetu Łódzkiego pod kierownictwem I . SOBAńSKIEJ . 

,
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edukacyjnej, a w szczególności działań, które podej-
muje konkurencja . 

Kolejnym bardzo istotnym elementem budżeto-
wania zadaniowego w uczelni wyższej jest właściwe 
rozliczanie kosztów pośrednich . Są one alokowane 
na poszczególne procesy, za pomocą różnych kluczy 
podziałowych – metodą tradycyjną lub według meto-
dy ABC (activity-based costing)10) . 

Rozliczanie kosztów pośrednich tradycyjnymi me-
todami, w których koszty pośrednie są dzielone pro-
porcjonalnie na produkty (przy zastosowaniu różnych 
kluczy podziałowych), daje często niespójne i błędne 
informacje kosztowe i nie zapewnia decydentom wia-
rygodnych informacji do podejmowania decyzji . Dla-
tego do alokacji kosztów pośrednich należy wprowa-
dzić metodę ABC, w której przedmiotem kalkulacji 
kosztów jest nie produkt, lecz działanie11) . Według po-
wyższej koncepcji zidentyfikowanie czynników kosz-
totwórczych umożliwia ustalenie całkowitego kosztu 
produkcji (bądź usługi) na podstawie określonych 
czynników powodujących ponoszenie kosztów . 

Wieloblokowy rachunek wyników  
a budżet zadaniowy uczelni publicznej 

udżetowanie zadaniowe wymaga rejestracji 
przychodów i kosztów w przekroju miejsca 
ich powstawania oraz przyporządkowania 

ich do działań, zadań i procesów realizowanych 
w uczelni . Jest to możliwe dzięki wykorzystaniu 
znanych i stosowanych powszechnie w praktyce roz-
wiązań rachunkowości zarządczej, które pozwalają 
na uzyskanie rzetelnej informacji o kosztach i wy-
nikach12) . Przykłady informacji o kosztach i przycho-
dach procesu kształcenia na studiach stacjonarnych 
w publicznej uczelni wyższej w formie wieloblokowe-
go rachunku wyników prezentuje tabela 2 . 

podsumowanie 

rzedstawione w artykule rozważania doty-
czące budżetu zadaniowego w uczelniach 
wyższych odpowiadają reformom legislacyj-

nym, mającym miejsce zarówno w procesie kształce-
nia, jak i nauki . Nowa ustawa o zasadach finansowa-
nia nauki, jak również ustawa Prawo o szkolnictwie 
wyższym określają w swoich przepisach zadaniowy 
charakter działalności uczelni publicznych . Opisy-
wanie funkcjonowania uczelni poprzez realizowane 
zadania przyczyni się do transparentności ich dzia-
łalności – pozwoli między innymi wykazać obszary 
przynoszące zyski i straty . Aby można było rzetel-
nie wycenić procesy realizowane w uczelni, należy 
jednak dysponować, po pierwsze, projektem meryto-
rycznym kompleksowego systemu informacyjnego do 
zarządzania uczelnią, a po drugie – narzędziem jego 
realizacji, czyli nowoczesnym systemem informatycz-
nym, który pozwoli na właściwą rejestrację zdarzeń 
gospodarczych, w szczególności przypisywanie ponie-
sionych kosztów bezpośrednio do określonych zadań . 
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kowania rozwoju szkolnictwa wyższego: prawo, finanse publiczne, 
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ukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej państwa (zgodnie 
z ustawą z dnia 30 kwietnia 2010 r . o Narodowym Centrum 
Badań i Rozwoju, Dz . U . 2010, poz . 96, poz . 616) . Z kolei Naro-
dowe Centrum Nauki jest agencją wykonawczą w rozumieniu 
ustawy o finansach publicznych, powołaną do wspierania dzia-
łalności naukowej w zakresie badań podstawowych (zgodnie 
z ustawą z dnia 30 kwietnia 2010 r . o Narodowym Centrum 
Nauki, Dz . U . 2010, nr 96, poz . 617) . 
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Metoda ABC – rachunek kosztów działań – została zapropo-
nowana w 1988 r . przez R . Coopera i R . Kaplana . Jest to me-
toda rozliczania kosztów pośrednich, które spowodowane są 
procesami i działaniami niezbędnymi do wytworzenia i sprze-
daży produktów i usług . Realizacja działań wymaga zużycia 
określonych zasobów, co wiąże się z ponoszeniem wydatków 
na ich nabycie i generuje koszty . 
11) J . DAMITIO, G . HAYES, Integrating ABC and ABM 
at Dow Chemical Company, „Controlling i Rachunkowość 
Zarządcza” nr 5 /2001, s . 5 . 
12) A . SZYCHTA, Wykorzystanie rachunku kosztów działań 
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Zarządcza” nr 4 /2001 . 

Summary 
The article attempts to answer the question how modern 
management practices are implemented in one of the most 
important areas of the economy, which is science . Particular 
attention is given to the public universities, which results 
are strictly depended on special law regulations . Moreover, 
the article proposes a sample of cost and income account for 
one of the most important activities of the university, which 
is education .
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