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Pomiar efektywnosci
dziatalnosci badawczej
jednostek organizacyjnych wydziatu

Andrzej Szuwarzyniski

Instytucje edukacji wyzszej sq zobowigzane do prowadzenia dzialalnosci
badawczej. Celem tego artykulu jest zbadanie efektywnosci badari wydziafu
oraz zaleinosci miedzy wyjsciami z badan i roznymi miernikami wejsc.
Wykorzystujgc dane z 12 jednostek organizacyjnych wybranego wydziatu, zbu-
dowano model wykorzystujgc metode DEA. Wyniki analizy zostaly wykorzystane
do sformufowania wskazowek dla wladz wydzialu, ktére mogg wspomagac
proces zarzqdzania wydziatem.

1. Wprowadzenie

Mierniki powinny by¢ czescig systemu informacyjnego wspomagajacego
pracownikéw wszystkich szczebli struktury organizacyjnej i musza miec
zwiazek ze strategia dzialania uczelni. Wiele decyzji, zardwno w obszarze
dziatalno$ci dydaktycznej, jak i badawczej, niesie ze soba konsekwencje
finansowe. Mierniki musza odzwierciedlaé skutki, jakie generuja podej-
mowane na ich podstawie decyzje, pozwalajac na oceng efektywnosci
wykorzystania zasobow, ktore sa angazowane w procesy na uczelniach.
Napotyka si¢ tu problemy w iloSciowym ujgciu wieloaspektowej dziatal-
nosci szkoly wyzszej. Stosowane obecnie metody oceny jednostek nauko-
wych pozwalaja na ustalanie ich kategorii, jednakze nie zapewniajg infor-
macji, ktore bylyby przydatne w procesie zarzadzania dzialalnoScia
badawcza uczelni.

Kazda uczelnia zobowiagzana jest rowniez do prowadzenia okresowych
ocen pracownikOw w obszarach dydaktyki, badan i dziatalno$ci organiza-
cyjnej. Jednakze w wielu przypadkach oceny te maja charakter opisowy.
Nawet jezeli s3 sparametryzowane, nie zapewniaja dostatecznych informa-
cji pozwalajacych na prowadzenie wtaSciwej polityki kadrowe;.

Tlo$ciowa ocena efektywnosci funkcjonowania wyzszych uczelni powinna
by¢ prowadzona na kazdym poziomie struktury szkolnictwa wyzszego. Uczel-
nie muszg mie¢ narz¢dzia zapewniajace warunki do kreowania i efektywnego
wykorzystywania kapitatu intelektualnego swoich pracownikow.

vol. 7, nr 4 (26), 2009 113



Andrzej Szuwarzynski

2. Metoda DEA

Jedng z dynamicznie rozwijajacych si¢ metod oceny efektywnosci funk-
cjonowania organizacji jest Data Envelopment Analysis (DEA). Tworcami
tej metody sa A. Charnes, W.W. Cooper i E. Rhodes, ktorzy w roku 1978
opublikowali artykul stanowigcy podstawy teoretyczne tego sposobu podej-
§cia do oceny efektywnosci (Charnes, Cooper i Rhodes 1978). Model przez
nich zaproponowany znany jest pod nazwa CCR (jest to akronim utworzony
z pierwszych liter nazwisk autor6w). Od tego czasu ukazalo si¢ ponad 4 000
artykuléw opublikowanych w pismach naukowych lub rozdziatach ksiazek.
Zidentyfikowano okoto 2 500 autoréw (Emrouznejad, Parker i Tavares 2008:
152). Metoda ta znajduje zastosowanie w wielu obszarach, w tym rowniez
w szkolnictwie wyzszym.

DEA jest zorientowanym na dane sposobem podejScia do oceny efek-
tywnosci pewnego zdefiniowanego zestawu obiektow zwanych Decision
Making Units (DMU), ktore przeksztalcaja wielokrotne wejscia na wielo-
krotne wyjicia (Cooper, Seiford i Zhu 2004: 1). Definicja DMU jest raczej
swobodna, aby zapewnié elastyczno§¢ w jej wykorzystaniu w szerokim zakre-
sie mozliwych zastosowan. Ogolnie DMU jest traktowana jako obiekt odpo-
wiedzialny za konwersjg wejsé w wyjécia, ktérego dziatanie ma by¢ ocenione
(Cooper, Seiford i Tone 2000: 22). Na potrzeby DEA operuje si¢ poj¢ciem
efektywnosci wzglednej, podkreslajac wykorzystywanie jedynie informacji,
ktére sg mozliwe do empirycznego zaobserwowania. Definicj¢ efektywnosci
wzglednej mozna sformutowaé: ,DMU jest klasyfikowana jako w petni
(100%) efektywna na podstawic dostgpnych danych wtedy i tylko wtedy,
gdy wyniki innych DMU nie wskazujg, ze niektére z ich wejs¢ lub wyjsc
moga by¢ poprawione bez pogorszenia niektorych innych wejs¢ lub wyjs¢”
(Cooper, Seiford i Zhu 2004: 3). Ten sposob podejscia nie wymaga od
uzytkownika okreslenia wag, jakie maja by¢ przypisane do poszczeg6lnych
wejéé i wyjéé, jak ma to miejsce w innych metodach, a takze nie wymaga
okreslania zaleznosci funkcyjnej, co jest konieczne w podejSciu opartym na
analizie regresji (Cooper, Seiford i Tone 2000: 2).

Oszacowanie wzglednej efektywnosci polega na wyznaczeniu linii gra-
nicznej (frontier line) wyznaczajacej wydajnos¢ najlepszych DMU i wzglgdem
tcj linii mierzona jest efcktywno$¢ innych DMU jako odchylenie od niej.
DEA pozwala na identyfikacj¢ najlepszych punktow, ktére mogg by¢ wyko-
rzystane jako ,benchmarki” w poszukiwaniu rozwigzaf ulepszajacych efek-
tywnosé obiektow zaklasyfikowanych jako nieefektywne (Cooper, Seiford
i Tone 2000: 4).

Jednym z gtéwnych celow analiz DEA jest poprawienie efektywnosci
nieefektywnych DMU, co jest okre$lane jako projekcja na granicg mozli-
wosci produkeyjnych (production frontier).

Mozna zastosowaé dwa podstawowe modele. Pierwszy nazywany jest
modelem skierowanym na wejscia (input-oriented), ktory dazy do minimali-
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zacji wartosci wej§é przy zachowaniu przynajmniej danych poziomow wyjsc.

Drugi jest okreSlany jako model skierowany na wyjscia (output-oriented),

ktory probuje maksymalizowaé wyjécia bez wymagania zwigkszenia ktorej-

kolwiek z wartosci obserwowanych wejs¢ (Cooper, Seiford i Tone 2000: 41).

W dalszej czesci artykutu wykorzystano podstawowy model CCR zoriento-

wany na wejscia.

Pierwszym krokiem w formutowaniu modelu jest okreSlenie zestawu DMU,
czyli obiektow bedacych przedmiotem oceny oraz zmiennych opisujacych wej-
§cia i wyjscia. Nie ma sztywnych regut sposobu doboru tych zmiennych, jednakze
mozna okresli¢ pewne wytyczne (Cooper, Seiford i Tone 2000: 22):

— Wszystkie wejscia i wyjécia dla kazdej DMU musza przyjmowa¢ warto-
$ci dodatnie.

— Dobor obiektéw ocenianych oraz opisujace je zmienne charakteryzujace
wejscia i wyjscia powinny odzwierciedla¢ cele stawiane przez analitykow
lub menedzeréw. Pojawia si¢ tu czgsto problem z dostgpem do wtasci-
wych danych. W przypadku opisywania dziatalnosci szkoty wyzszej wiele
danych, ktore dobrze odzwierciedlalyby badane zjawiska, jest niedostgp-
nych.

— Preferuje si¢ w zasadzie mniejszg liczbe wejs¢ i wigksza liczbg wyjsC.

— Jednostki miary rdéznych wejsé i wyj$¢ nie musza by¢ zgodne (np. liczba
0s0b, powierzchnia, wydane pienigdze).

Istnieje tez praktyczna zasada (rule of thumb) (Cooper, Seiford i Tone
2000: 103, 252) okreslajaca relacj¢ migdzy sumaryczng liczbg wejs¢ i wyjs¢
oraz badanych obiektow (DMU). Wskazane jest, aby liczba DMU (n) prze-
kraczala laczng liczbe wejsé i wyjs¢ (m + s) kilkukrotnie. Zaleca sig, aby:

n 2 max(m X s, 3(m+s)), (1)

gdzie:

n - liczba DMU,
m — liczba wejsc¢,
s - liczba wyjsc.

Podkresla si¢, ze wybor wejsé i wyjsé jest decydujacy dla poprawnego
wykorzystania DEA. Dlatego powszechnie rekomenduje si¢ prowadzenie
analiz na zréznicowanych zestawach wejSC i wyj§¢, zaczynajac od malego
zestawu na wstepie, ktdry nastgpnie stopniowo jest powickszany. Okresle-
nie, ktory ze wskaznikow ma by¢ zaklasyfikowany jako wejscie lub wyjscie,
moze czasem okazac si¢ do§¢ trudne. Wejécia sa identyfikowane poprzez
fakt, Ze mniejsza ich liczba jest lepsza z punktu widzenia osiagnigcia celu,
jaki stawiamy przed analizg (np. minimalizacji kosztéw), podczas gdy wyj-
$cia identyfikuje si¢ przez fakt, ze ich wigksza liczba jest lepsza z punktu
widzenia postawionego celu (np. wigcej publikacji) (Leitner, Schaffhau-
ser-Linzatti, Stowasser i Wagner 2005: 533).
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Przy formutowaniu modelu konicczne jest tez uwzglgdnienie kilku innych
postulatow (Guzik 2009: 27-28). Zbior obiektéw poddawanych analizie musi
by¢ jednorodny lub prawie jednorodny, co gwarantuje, ze nie bgda porow-
nywane obiekty, ktore z natury rzeczy sq inne. Musi by¢ zachowany jednolity
kierunek preferencii, tj. wielko$¢ uznana za wyjScie musi by¢ tak zdefiniowana,
z¢ jej wzrost oceniany jest pozytywnie z punktu widzenia celu dziatania bada-
nych obiektéw, natomiast wielko§¢ uznana za wejscie jest tak okreslona, ze
jej wzrost przy ustalonym poziomie wyj$¢ oceniany jest nickorzystnie.

Podstawowy model CCR (Cooper, Seiford i Tone 2000: 23) zaklada
okreslenie na podstawie danych charakteryzujacych poszczegdlne obiekty
efektywnosci kazdej DMU w poroéwnaniu z pozostatymi. Mozna go zapisac
w notacji wektorowo-macierzowej (Cooper, Seiford i Tone 2000: 43-44;
Guzik 2009: 70):

(LP,) max uy,

przy ograniczeniach: v, = 1,
VX + uY L0, @
v20,u20.
Problem dualny jest wyrazony:
(DLP,) min 6
przy ograniczeniach: Ox, — XA, 2 0,
Y, =y, 3)
A, 20,
gdzie:

X - macierz wej$¢ wszystkich obiektow,

Y — macierz wyj$¢ wszystkich obiektow,

v - wektor wag wejsé,

u — wektor wag wyjsé,

x, — wektor wej$¢ obiektu o-tego,

y, — wektor wyj$¢ obiektu o-tego,

0 - wspolczynnik efektywnodci,

1, — wektor wag intensywnos$ci w zadaniu dla obiektu o-tego.

Wspolczynniki 4,, nazywane sg tez wspolczynnikami benchmarkingowymi
(Guzik 2009: 56). Rozszerzaja mozliwosci analityczne modelu CCR o okre-
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$lenie formut benchmarkingowych dla obiektow nieefektywnych. Wartosci
tych wspolczynnikéw pokazuja proporcje, w jakich efektywne DMU wcho-
dzace do zbioru odniesienia moga si¢ przyczyni¢ do usuni¢cia nieefektyw-
nosci (Cooper, Seiford i Tone 2000: 54).

Dodatkowo definiowane sa nadwyzki wejécia s~ oraz niedobory wyjScia
s*, okreSlane jako wektory luzoéw (slack) w nastgpujacy sposob:

= GXU —)(2, S+ =Y = Yo (4)

gdzie: s~ 2 0, s* > 0 dla kazdego mozliwego rozwiazania (6, A) zadania
(DLP,).

Efektywno$¢ CCR mozna zdefiniowa¢ w nast¢pujacy sposob (Cooper,
Seiford i Tone 2000: 45). Jezeli optymalne rozwigzanie (6%, A, 5™, s*7)
z powyzszych dwoch LP spetnia warunek 6* = 1 i jest zerowy luz (s~ = 0,

= (), wtedy DMUj, jest nazywana efektywng CCR. W przeciwnym przy-
padku DMUj, jest nazywana nieefektywng CCR.

Pierwszy z tych dwoch warunkdw odnosi si¢ do ,,efektywnosci radialnej”
(radial efficiency). Jest to takze nazywane ,,efektywnoscia techniczng”, ponie-
waz warto$¢ 0° < 1 oznacza, ze wszystkie wejScia moga by¢ réwnolegle
zredukowane bez zmiany proporcji, w jakiej sa wykorzystywane. Poniewaz
(1 — 6%) jest maksymalna proporcjonalna redukcja dopuszczalng w zbiorze
mozliwosci produkeyjnych, kazde dalsze redukcje zwigzane z niezerowymi
luzami zmienig proporcje wejs¢. Dlatego nieefektywnoSci zwigzane ze ziden-
tyfikowanymi niezerowymi luzami sa okreslane jako mieszane nieefektyw-
nosci (mix inefficiences). Inne nazwy sa takze uzywane do scharakteryzo-
wania tych dwodch Zrodel nieefektywnos$ci. Efektywno$¢ CCR jest takze
nazywana efektywnoScig Pareto-Koopmansa, ktora okre§la DMU jako w pelni
efektywna, jezeli i tylko jezeli nie jest mozliwe poprawienie zadnego wejscia
i wyjScia bez pogorszenia Zadnych innych wej$¢ i wyjs¢. Ta ostatnia defini-
cja przypisywana jest ekonomistom V. Pareto i T. Koopmansowi. Zaimple-
mentowana byla pézniej przez M.J. Farrella, innego ekonomisty, ktory
wykazal, jak zastosowaé t¢ koncepcje do danych empirycznych.

Przedstawiony model zostal zaimplementowany w formie programu
(makro) w arkuszu kalkulacyjnym MS Excel (Cooper, Seiford i Tone 2000),
ktory zostal wykorzystany w czgéci obliczeniowej artykutu.

Podobnie jak kazda metoda, DEA ma zaréwno zalety, jak i wady. Do
podstawowych zalet mozna zaliczy¢ (Guzik 2009: 29):

mozliwo$¢ badania obiektéw opisanych wicloma wejsciami oraz wieloma

wyjsciami,

— to, ze nie wymaga szczegdlowego rodzaju informacji, tak jak metody
wskaznikowe czy modele ekonometryczne, gdyz za jej pomoca ustala sig
globalnie, z jaka efektywnoScia wielowymiarowy uklad wejs¢ jest prze-
ksztalcany w wielowymiarowy ukiad wyjs¢,
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— wejscia oraz wyjécia niekoniecznie musza by¢ wyrazone w jednostkach
pieni¢znych i moga by¢ okreSlane w jednostkach naturalnych.

Do wad mozna zaliczy¢ (Guzik 2009: 30):

— duza wrazliwo$¢ wynikdw na nietypowe dane w obiektach uznanych za
WZOrcowe,

— niestabilne wyniki w przypadku silnego skorelowania oraz zaleznoSci
liniowych w obrebie wyj$¢ lub w obrebie wejsc, lub pomigdzy wyjsSciami
a wejSciami.

— wzgledny charakter efektywnosci obiektu, gdyz okreslana jest na pod-
stawie pozostatych obiektow i moze doj$¢ do sytuacji, ze oceniany obickt
w poréwnaniu z innymi znajdujacymi si¢ w badanym zbiorze begdzie
efektywny, a w porOwnaniu z innym zbiorem moze okazac si¢ nieefek-
tywny.

3. Pomiar efektywnos$ci w szkolnictwie wyzszym

Tak jak juz wspomniano, metoda DEA znalazla szerokie zastosowanie
w badaniu efektywnosci instytucji szkolnictwa wyzszego — zarowno w obsza-
rze dzialalnoéci dydaktycznej, badawczej, jak i organizacyjnej. Ponizej przed-
stawiono kilka przykladéw zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
naukowo-badawczej w kontekscie zarzadzania kapitatem intelektualnym czy
tez oceng uczelni oraz jednostek organizacyjnych wewnatrz uczelni.
Przyktadem zastosowania DEA w kontekScie zarzgdzania kapitalem
intelektualnym jest opracowanie dotyczace uniwersytetow austriackich (Leit-
ner, Schaffhauser-Linzatti, Stowasser i Wagner 2005: 529-537). Gi6wnym
motywem, ktory skionil autoréow do przeprowadzenia takiej analizy, byla
reorganizacja austriackiego systemu szkolnictwa wyzszego, co wymusito
zwrocenie wigkszej uwagi na procesy decyzyjne zwigzane z alokacjg ogra-
niczonych zasobow. Autorzy podkreslaja, ze wiasciwe zarzadzanie kapitaiem
intelektualnym na uniwersytecie ma znaczacy wplyw na wyniki i efektywne
wykorzystanie zainwestowanych §rodkéw finansowych. DEA pozwolita na
dokonanie poréwnania funkcjonowania réznych wydzialow, dyscyplin czy
kierunkow studiéw i zdefiniowanie obszaréw, gdzie nalezy podjac dzialania
zarzadcze majace na celu doskonalenie funkcjonowania. Zastosowano model
zorientowany na wejécia, co pozwolifo na analizowanie wplywu zmian roz-
nych zmiennych wejsciowych, ktdre moga by¢ interpretowane jako rézne
formy kapitatu intelektualnego, na rézne wyjscia. Waznym elementem kaz-
dego modelu DEA jest wlasciwy dobor zmiennych charakteryzujacych wej-
Scia i wyjScia. Jako wejécia przyjgto kadre oraz powierzchnie zajmowane
przez jednostki. Wyjscia podzielono na trzy kategorie zwigzane z trzema
obszarami:
— wspotpracg z przemystem (np. §rodki finansowe pochodzace ze zrodel
zewnetrznych, zakonczone, zamowione projekty indywidualne i wydzia-
fowe),
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— procesem ksztafcenia (np. liczba egzaminéw, liczba zakonczonych pro-
wadzonych prac dyplomowych),

— badaniami (np. monografie, oryginalne artykuly, raporty z projektow,
patenty, prezentacje, inne publikacje, liczba zakoficzonych, nadzorowa-
nych prac doktorskich).

Autorzy dokonali rankingu tych jednostek, przyjmujac jako kryterium
efektywno$¢ wykorzystywania kapitatu intelektualnego. Zwrécono uwagg na
wspomniane zalety metody DEA, ktéra umozliwia wykorzystywanie zmiennych
o roznych skalach oraz wlgczanie jednoczes$nie wielu wejs¢ i wyj$¢. Poza
rankingiem wyniki pozwolily zidentyfikowa¢ rdznice w profilach poszczegol-
nych uczelni, mimo tego, ze funkcjonuja w identycznych warunkach. Wynika
to ze zroznicowanych celéw. Stwierdzono, ze liczba zatrudnionych jest, jak
si¢ wydaje, najbardziej istotnym wskaznikiem, co przeklada si¢ na to, ze male
jednostki (DMU) dzialaja bardziej efektywnie i skupiaja si¢ na specyficznych
obszarach dziatalnoSci, tj. wspolpracy z przemystem, ksztafceniu lub badaniach.
Uzyskane rezultaty stanowig rowniez podstawe do poszukiwania potencjalnych
kierunk6w usprawnien, polegajacych gidéwnie na przygotowaniu zmian w struk-
turach uczelni oraz zmianach w alokacji zasob6w.

Przyktadem zastosowania DEA w konteks$cie dziatalno$ci badawczej
uczelni jest analiza przeprowadzona dla uniwersytetow australijskich (Abbott
i Doucouliagos 2004: 251-262). Motywem do podjg¢cia tych badan byta
konieczno§¢é wprowadzenia zmian w sposobie finansowania dzialalnosci
badawczej na uniwersytetach. Do momentu wprowadzenia zmian badania
byly finansowane raczej na podstawie instytucjonalnego statusu uczelni,
a nie na podstawie konkretnych pomiaréw ich rezultatéw badan. Podkresli¢
trzeba, ze byl to podobny system do funkcjonujacego w Polsce sposobu
finansowania z budzetu dzialalnoSci statutowej. Po wprowadzeniu zmian
strukturalnych w systemie australijskiego szkolnictwa wyzszego, zamiast
finansowania na podstawie typu instytucji i jej wielko§ci, wprowadzono
model finansowania oparty na ocenie charakteru i wartoSci ich wynikow
badan. Spowodowalo to, ze uniwersytety byly zobowiazane do konkurowa-
nia mi¢dzy sobg o §rodki budzetowe na badania. Powigzanie finansowania
badan z osiaganymi rezultatami oznaczalo, ze odpowiednie ministerstwo
musialo monitorowac i ocenia¢ wyniki dziatalnosci badawczej w celu okre-
§lenia sposobow alokacji §rodkéw finansowych.

Przy definiowaniu zmiennych charakteryzujacych badania natknigto sig
na problem ustalenia jakoSci poszczegolnych wyj$¢ z badafi. Jako wskaznik
charakteryzujacy wyjicie zwigzane z dzialalnoScia badawczg przyj¢to indeks
publikacji, wykorzystujacy dane o materiatach z konferencji naukowych,
rozdziatach ksigzek, ksiazkach i artykulach w pismach. Zastosowano wazony
indeks publikacji z nastgpujacymi wagami: 1 za materialy konferencyjne,
2 za rozdzial w ksigzce, 3 za artykul w czasopi$mie i 4 za ksigzke.

Przyjeto trzy podstawowe wejScia: wplywy z badan, liczba kadry akade-
mickiej i pracownikéw administracyjnych oraz wielko$¢ uniwersytetu.
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Uzyskane rezultaty wykazaly, ze przychody z badan i kadra akademicka
sa dodatnio powigzane z wyjSciami z badaf. Chociaz og6lna wielko$¢ kadry
ma dodatni wplyw na wyjscia z badan, jednakze ten efekt szybko zanika,
gdy liczba kadry nicakademickiej rosnie. Sa takze zauwazalne rOznice mig-
dzy uniwersytetami. Tradycyjne i wiodace uniwersytety majg bardziej przej-
rzyste wyjécia z badan.

Przykladem zastosowania DEA do oceny efektywnosci funkcjonowania
wydzialéw jest analiza przeprowadzona na jednym z amerykafskich colle-
ge’ow (Tauer, Fried i Fry 2007: 473-482). Dokonano tu proby oceny efek-
tywnosci funkcjonowania wydzialow w zakresie dziatalnoSci dydaktycznej,
badawczej, organizacyjnej i dodatkowej. Podobnie jak w poprzednich przy-
ktadach, glownym motywem do prowadzenia takich badan byly wzgledy
finansowe — ograniczanie funduszy publicznych oraz brak mozliwosci pod-
noszenia czesnego. Podkreslono, ze odpowiednie proporcje migdzy poszcze-
gélnymi obszarami aktywnosci (dydaktyka, badania) wydzialow musza by¢
zgodne z misjg uczelni. W opracowanym modelu zdefiniowano tylko jedno
wejécie — przychody pochodzace z kilku zrédet. Wyjscia zostaly pogrupowane
w cztery kategorie wskaznikow zwigzanych z:

— realizacja procesu ksztalcenia — m.in. liczba godzin (kredyty), liczba
absolwentow na roznych poziomach ksztalcenia, publikacje dydak-
tyczne,

— pelnieniem funkcji — udziat w komisjach uczelnianych i wydziatowych,
udzial w stowarzyszeniach,

— badaniami - liczba recenzowanych publikacji, autorstwo i redakcja ksig-
zek, otrzymane patenty, zrealizowane urzadzenia techniczne,

— dziatalnoscig dodatkowg — publikacje o charakterze popularyzatorskim,
strony internetowe, godziny dydaktyczne poza zajeciami planowanymi.
Autorzy zwracaja uwagg na alokacj¢ czasu pracownikow wydzialu na

poszczegolne obszary odpowiadajace misji college’u. To jest sednem procesu
oceny wyj$¢ dla kazdego wydzialu; wydzialy z duzg obsada dydaktyczng
prowadza kursy; wydzialy z duza obsada badawcza angazuja si¢ bardzicj
w badania. Poniewaz te alokacje roznia si¢ pomigdzy wydziatami, wplywa
to na zroznicowanie na wydzialach college’u wolumenu wyjS¢ w poszcze-
gblnych obszarach. Praktyczne wykorzystanie wynikow analizy wywotuje
czesto watpliwosci w §rodowisku. Ocena efektywnosci jest czgsto postrzegana
jako zagrozenie, lecz réwnocze$nie jest warunkiem wstgpnym do wprowa-
dzenia usprawniefi w funkcjonowaniu jednostki. Dajacg si¢ przewidzie¢
odpowiedzig na niezadowalajaca oceng jest zakwestionowanie metodologii,
dlatego wiarygodna ocena powinna by¢ wystarczajaco kompletna, aby prze-
ciwstawi¢ si¢ sceptykom, ktorzy moga kwestionowaC zarOwno oceny pozy-
tywne, jak i negatywne.

Podobny przykiad zawarty jest w kolejnej publikacji i przedstawia zasto-
sowanie DEA do oceny efektywnosci wydzialéw uniwersytetu w Arabii
Saudyjskiej (Al-Turki i Duffuaa 2003: 330-335). Zdaniem autorow sukces
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instytucji edukacyjnych w spelnianiu swojej misji wymaga od nich posiada-
nia planu strategicznego wspieranego przez mechanizmy monitorowania,
kontrolowania z zapewnieniem mozliwosci korygowania. Stworzenie zestawu
miar funkcjonowania jednostki jest SciSle powiagzane z celami calej organi-
zacji i jest rzeczg niezbedna do skutecznego wdrozenia planu strategicznego.
Pozwala na monitorowanie strategicznych osiagni¢¢ i kontrolowania stra-
tegicznych dziatai. Zastosowanie metody DEA pozwala na osiagni¢cie tych
celow.

Sformulowano szereg wskaznikow charakteryzujacych trzy glowne wyj-
§cia: absolwenci, badania i ksztalcenie oraz ustugi dla spofecznosci, takie
jak treningi (szkolenia), projekty i konsultacje. Miary rezultatow musza
uwzgledniac jako$¢ wyjsé. Przykltadowe wskazniki dla badaf i rozwoju odno-
sza si¢ do jakosci rezultatow badafi i wypromowanych absolwentow studiow
IT stopnia oraz doktorantOow:

— liczba recenzowanych artykuidw,

— liczba cytowan,

— liczba grantéw badawczych,

— liczba wypromowanych absolwent6w,

— liczba opublikowanych prac dyplomowych,
— liczba opublikowanych prac doktorskich.

Jako$¢ ustug $wiadczonych dla spotecznosci jest mierzona przez naste-

pujace wskaZniki:

— liczba krétkich kurséw na wydziale w roku,

— liczba sponsorowanych przez przemys! projektdw na wydziale w roku,

— liczba konsultacji na wydziale w roku,

— procentowy udzial czionkéw wydzialu zaangazowanych w konsultacje
przemysiowe.

Miary wejscia funkcjonowania wydziatlu sa zwigzane z efektywnoScig
i wykorzystaniem zasobow, a dodatkowo z jakoScia przychodzacych studen-
téw oraz kadra wspomagajaca badania. Miary sg podzielone na cztery
grupy:
— stopien wykorzystania potencjatu wydzialu — stosunek liczby studentow

do wyktadowcéw, liczba wypromowanych absolwentow,
— oferowane kursy i wykorzystanie laboratoriow,

— jako$¢ studentdéw przychodzacych na studia,
— jakos¢ asystentdw badawczych.

Przedstawione przyktady mozna w pewien sposob uogdlni¢. Metoda DEA
moze by¢ stosowana zar6wno na poziomie calego systemu ksztalcenia wyz-
szego, jak rowniez na poziomie uczelni. Motywy do podejmowania tego
typu analiz z reguly wynikaja z ograniczonych $rodkdw na finansowanie
szkolnictwa wyzszego. Wyniki analiz oprocz rankingu dostarczaja wiele
informacji przydatnych osobom zarzadzajacym w doskonaleniu funkcjono-
wania uczelni. Ma to szczegllne znaczenie w przypadku finansowania ze
srodkéw publicznych.
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4. Ocena efektywnosci
jednostek organizacyjnych wydziatu

4.1. Ogélina charakterystyka materiatlu empirycznego

Istotnym problemem dla zarzadzajacych jest dokonywanie oceny efek-
tywnosci dziatalnosci badawczej podstawowych jednostek organizacyjnych
wydzialéw, jakimi sa katedry i zaklady. Jest to wazne zar6wno ze wzgledu
na wyposazenie wladz wydzialu w narze¢dzia wspomagajace prowadzenie
polityki kadrowej oraz informacje pozwalajace na wprowadzanie zmian
w strukturze organizacyjnej wydzialu, jak tez z punktu widzenia uzyskania
mozliwie najwyzszej kategorii, co z kolei przeklada si¢ bezposrednio na
wysoko$¢ dotaciji.

W strukturze analizowanego wydziatu jest 12 jednostek organizacyjnych
(8 katedr i 4 zaklady) o zréznicowane;j liczbie pracownikow. Przedmiotem
analizy jest ocena efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organiza-
cyjnych wydzialu w wybranym roku. Celem analizy jest uzyskanie wynikow,
ktore pozwolilby na ustalenie rankingu jednostek organizacyjnych wydziatu
oraz umozliwilyby zarzadzajacym wskazanie kierunkéw dzialah usprawnia-
jacych, gtéwnie w obszarze polityki kadrowej. Dodatkowym celem jest
oddziatywanie na $wiadomo$¢ wszystkich pracownikow poprzez upowszech-
nienie wynikow analiz.

Dotychczasowe oceny dziatalno$ci badawczej odbywaja si¢ na ogdlnie
obowiazujacych zasadach. Poszczegdlni pracownicy podlegaja ocenom okre-
sowym (standardowo co 4 lata), ktére maja charakter opisowy. Oceny te
dotycza wszystkich aspektow dzialalnosci pracownikéw — dydaktycznej,
naukowej i organizacyjnej. Ze wzglgdu na swdj opisowy charakter nie pozwa-
laja na tworzenie rankingu pracownikow, a jedynie pozwalajq na zidenty-
fikowanie osob, ktdre w okresie oceny nie wykazaly si¢ zadnym dorobkiem
naukowym. Praktyka wykazuje, ze wyniki tych ocen nie przekladajg si¢ na
polityke kadrowa.

Inng forma oceny dorobku naukowego jest coroczne rozliczanie wyko-
nania zadan rozliczanych w ramach BW i DS (badan wiasnych i dziatalno-
§ci statutowej). Wyniki tych ocen sg decydujace, jezeli chodzi o podzial
srodkow z dotacji na dziatalno§¢ badawcza. Pozwalaja co prawda stworzy¢
ranking jednostek organizacyjnych na podstawie punktow przypisywanych
do dorobku opublikowanego w danym roku, jednakze nie uwzglgdniajg
zadnych parametrow, ktére moglyby mie¢ wplyw na wielko$¢ tego dorobku.
Przykiadem moga by¢ dwie katedry majace taka sama liczbg punktow, jed-
nakze roznigce si¢ kilkukrotnie liczbg zatrudnionych pracownikow.

Decydujaca jest, przeprowadzana co cztery lata, parametryczna ocena
wydziatu. Zgodnie z obowigzujacymi zasadami nie uwzglgdnia ona w zaden
sposob udziatu poszczegélnych jednostek organizacyjnych w sumarycznej
ocenie wydziatu.
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Te mankamenty przeprowadzanych ocen sklonily do przeprowadzenia
bardziej wnikliwej oceny, ktdra poza rankingiem zapewnitaby informacje
mozliwe do wykorzystania w procesie zarzadzania wydziatem. Na podstawie
przeprowadzonej analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze metods, ktora
zapewni osiggniecie tego celu jest Data Envelopment Analysis. Przyjgto pod-
stawowy model CCR zorientowany na wejScia. Wybor taki podyktowany
jest tym, ze podstawowa informacja, ktdra bgdzie mozna uzyskac i nastgp-
nie wykorzystaé w procesie zarzadzania, jest stwierdzenie, czy zasoby, jakimi
dysponuja poszczegdlne jednostki organizacyjne, sg wykorzystywane w spo-
sob efektywny oraz w jakim kierunku powinny by¢ wprowadzane zmiany,
aby tg efektywnos¢ zwickszy¢.

Podstawowym problemem w formutowaniu modelu DEA jest ustalenie
zmiennych charakteryzujacych wejscia i wyjScia, w tym przypadku zwigzane
z dziatalno$cig badawcza. Zgodnie z regutami metody DEA i przyktadami
opisanymi w literaturze wytypowano parametry, ktére sa zwigzanc z reali-
zacja dziatalno$ci naukowej. Istotng sprawa przy ich doborze jest dostgpnos¢
danych. Wykorzystano ogélnodostgpne, standardowe dane.

Rozwazano nast¢pujgcy wstgpny zestaw zmiennych charakteryzujacych
wyjécia:

— liczba publikacji w roku,
— liczba punktéw przypisanych do publikacji zgodnie z punktacja stosowang

w ocenie parametrycznej jednostki,

— wielko$¢ dotacji na BW i DS.

Rozwazano nast¢pujacy wstepny zestaw zmiennych charakteryzujacych
wejscia:

— liczba pracownikéw z podziatem na trzy grupy:

e profesoréw i doktoréw habilitowanych,

e adiunktéw i docentéw dydaktycznych,

o asystentow, starszych wyktadowcow i wyktadowcow,

- godziny zrealizowane poza pensum, w formie nadgodzin i na odpiatnych
formach zajeé,

— liczba pracownikéw, ktorzy uzyskali w roku liczbe punktéw mniejsza od
$redniej wydzialowe;j.

Dwa podstawowe parametry charakteryzujace wyjscia dziatalnoSci
badawczej to bezwzgledna liczba publikacji oraz liczba punktéw do nich
przypisanych. Parametry te w najlepszy sposéb charakteryzuja aktywnoS¢
naukowg pracownikéw i pozwalaja na uwzglgdnienie jakoSci publikacji.
Wielko$¢ dotacji na BW i DS jest proporcjonalna do liczby punktow uzy-
skanych przez jednostke i z tego powodu zostata w koficowych analizach
pomini¢ta.

Ze wzglgdu na konieczno$¢ ograniczenia liczby zmiennych opisujacych
wejScia 1 wyjScia dokonano agregacji zmiennych zwigzanych z liczbg pra-
cownikow. Utworzono zmienna, ktora w pewien sposob odzwierciedla poten-
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cjat badawczy jednostki organizacyjnej. Zmienna ta jest suma wazong liczby
pracownikow z trzech wymienionych weze$niej grup. Poszczeg6lnym grupom
przypisano wagi odpowiadajace potencjalnym mozliwosciom badawczym.
Przy ustalaniu wag dla poszczegdlnych grup przyjeto rozwigzanie zblizone
do stosowanego w algorytmie podziatu dotacji na dziatalno$¢ dydaktyczng.
Pierwsza grupa ma wspoétczynnik 2, druga 1,5, a trzecia 1. Tak ustalony
wskaznik odzwierciedla rowniez w pewnym stopniu naktady, jakie sg pono-
szone na pensje pracownikow i moze by¢ traktowany jako zmienna zastgp-
cza (proxy) stosowana w przypadkach, gdy nie ma dost¢gpu do danych. Brak
jest wiarygodnej informacji, jakie Srodki s3 angazowane w prowadzenie
badan. Czesto publikacje sa wynikiem wilasnej aktywnoSci pracownikow,
a nie wynikiem prowadzonych projektéw. W wielu przypadkach Srodki, z re-
guly niewielkie, na BW i DS sa wydawane na oplaty konferencyjne, zakup
sprzetu komputerowego, tak wige trudno jest przyjaé, ze dotacja na bada-
nia moglaby stanowi¢ parametr modelu efektywnosci.

Drugim parametrem charakteryzujacym wejcia jest liczba godzin reali-
zowanych poza pensum. Efektywne prowadzenie prac naukowych wymaga
wiasciwej alokacji czasu pracownikéw pomigdzy dziatalno$¢ dydaktyczna,
badawczg i organizacyjna. Zmienna zostala wprowadzona, aby odwzorowac
podstawowe utrudnienie w pracy naukowej, jakim s3 nadmierne obcigzenia
dydaktyczne wynikajace z masowosci ksztalcenia. Przyjgto Srednig liczbg
godzin na pracownika danej jednostki organizacyjnej wydziatu.

Trzeci parametr charakteryzujacy wejScia ma na celu okreslenie jakosci
pracy badawczej pracownikow danej jednostki. Jest to liczba pracownikow,
ktorzy w badanym okresie uzyskali liczb¢ punktéw mniejszg od Sredniej
wydzialowe].

Dla tak okre$lonych parametrow zostaly zebrane dane. Wstgpna analiza
dotyczyta lat 2006-2008. W analizie uwzgledniono liczbg publikacji i uzy-
skanych punkt6w z roku 2007, co bylo podyktowane wprowadzonymi w roku
2008 zmianami w strukturze organizacyjnej wydzialu (podzial jednej
z katedr). Wielkos¢ dotacji na BW i DS przyjeto z roku 2008, poniewaz jej
wiclko$¢ jest zalezna od punktacji publikacji wydanych w poprzednim roku.
Stan kadry, bedacy parametrem wejsciowym, przyjeto na rok 2007. Nie
uwzgledniono nowo przyjetych pracownikow, pracownikéw zwolnionych oraz
pracownikow na diugotrwalych urlopach. W ten sam sposob okreslono war-
toci ostatniego parametru wejéciowego opisujacego jako$¢ pracy badawczej
pracownikow. Obcigzenia dydaktyczne przyjeto z roku akademickiego
2007/2008. Dane wejsciowe wykorzystane do sformulowania koncowego
modelu sg zawarte w tabeli 1.

Zgodnie z metodyka stosowang w DEA, przed opracowaniem koficowego
zestawu zmiennych dokonano analizy okolo 30 réznych modeli (Cooper,
Seiford i Tone 2000: 104). Wszystkie obliczenia zostaly wykonane za pomocg
programu DEA-Solver-LV, ktory jest integralng czgscia ksigzki (Cooper,
Seiford i Tone 2000).
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Jednostka Wejscia Wyjscia
(bMU) kadra godziny jakosé punkty liczba
1 11,0 138,9 2 95,0 42
2 11,5 212,1 6 61,0 12
3 10,0 136,9 6 34,2 13
4 38,0 151,5 18 141,6 44
5 10,0 211,0 6 28,0 6
6 14,0 132,6 6 55,8 20
7 11,0 201,4 5 37,2 8
8 8,0 142,0 1 166,3 41
9 10,0 139,9 6 19,0 7
10 6,5 48,3 2 44,0 1
11 3,0 205,0 1 21,0 6
12 7,0 203,5 5 82,0 23

Tab. 1. Dane wejsciowe. Zrédlo: opracowanie wiasne.

4.2. Interpretacja wynikéw

Sposrdd 12 jednostek organizacyjnych wydziatu dwie sa w peini CCR efek-
tywne. Stanowia one zbior odniesienia dla pozostalych jednostek. Podstawowe
wyniki dla poszczegblnych jednostek organizacyjnych zawarte sa w tabeli 2.

Jednostka Wspélczynn_ik Miejs_ce Zbiér odniesienia i,ma:;;fv;io‘g;gx
(DMU) efektywnosci 8 | w rankingu DMT 1 | DMU S
1 1,000 1 DMU 1 1,000
2 0,255 9 DMU 8 0,367
3 0,318 8 DMU 1; DMU 8 0,229 0,082
4 0,985 3 DMU 1; DMU 8 0,489 0,572
5 0,135 12 DMU 8 0,168
6 0,506 6 DMU 1; DMU 8 0,336 0,144
7 0,163 11 DMU 8 0,224
8 1,000 1 DMU 8 1,000
9 0,168 10 DMU 1; DMU 8 0,112 0,056
10 0,788 4 DMU 1; DMU 8 0,009 0,260
1 0,390 DMU 8 0,146
12 0,641 DMU 8 0,561
Tab. 2. Podstawowe wyniki. Zrodto: opracowanie wiasne.
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Dwie w petni efektywne jednostki nalezy uznac za lideréw, ktorzy sta-
nowig zbior odniesienia dla pozostalych nieefektywnych jednostek. Warto
podkresli¢, ze stopien nieefektywnosci 10 jednostek jest bardzo zroznicowany
~ najmniej efektywna jednostka DMU 5 ma wspdiczynnik efektywnosci 6
(obliczony wzgledem pozostalych jednostek) rowny 0,135. Srednia warto$é
wspolczynnika efektywnosci 6 wynosi 0,529. Czgstotliwo$é, z jakg w peini
efektywne jednostki pojawiaja sig na liScie odniesienia (reference set), wynosi
5 dla DMU 1, a 10 dla DMU 8. Te dwie jednostki stanowig podstawe do
obliczenia projekcji CCR, czyli okreslaja sposob, w jaki mozna usung¢ nie-
efektywnos¢ 10 jednostek.

Zbior odniesienia E, dla nieefektywnej DMU,, definiuje si¢ (Cooper,
Seiford i Tone 2000: 47):

E, =4l /1’;> 03y € {1,..,n}). 5)
Optymalne rozwigzanie moze by¢ wyrazone jako:

0" x, = Zxﬂ + s
JEE,
©)
Vo= 2y tst,

JEE,

Efektywno$¢ dla DMU, moze by¢ poprawiona, jezeli wartoSci wejscia sg
redukowane radialnie w proporcji do 6* i nadwyzka wejscia zarejestrowana
w s~ jest wyeliminowana. Podobnie efektywno$¢ moze by¢ osiagnigta, ]ezell
wartosci wyjécia sa powigkszone o niedobor wyjscia okreslony przez s*
Stad mamy formul¢ na usprawnienie, zwang projekcjg CCR:

£, =0"x,— s <x,
)

=y, st =y,

gdzie %;y, sa optymalnymi wartoSciami wektorow wejs¢ i wyjS¢ odpo-
wiednio.

Tak wicc, istnieje metoda poprawienia nieefektywnej DMU, co jest infor-
macja dla zarzadzajacych, jakie dzialania musza by¢ podjgte, aby taka efek-
tywno$¢ osiagnaé. Przyktad projekcji CCR dla wybranych DMU zestawiony
jest w tabeli 3, gdzie sy przedstawione wymagane korekty wejS¢ zapewnia-
jace osiagniecie pelnej efektywnosci.

W tabeli 3 przedstawione sa wartosci empiryczne wejs¢, zgodnie z tabelg 1,
oraz procentowa warto$¢, w jakim stopniu poszczegélne wejScia powinny
by¢ zredukowane, aby osiagna¢ peing efektywnos¢ CCR. Wiasciwa inter-
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Jednostka Zmienna Obserwowane Wymagana Liczba oséb bez
(DMU) wejSciowa wartoS$ci wejsé zmiana (%) publikacji (%)

kadra 11,5 -74,48

2 godziny 212,1 -75,44 42,9
jakos¢ 6,0 -93,89
kadra 10,0 -86,53

5 godziny 211,0 —88,67 57,1
jakosé 6,0 -97,19
kadra 6,5 —66,63

10 godziny 48,25 21,15 50,0
jakos¢ 2,0 -86,19

Tab. 3. Projekcja CCR dla wybranych jednostek. Zrédto: opracowanie wiasne.

pretacja wynikow wymaga wykorzystania dodatkowych informacji. We wszyst-
kich analizowanych jednostkach jest sugestia zredukowania wejicia ,.kadra”
od 66 do 94%. Pamigtajac o tym, ze zostal zastosowany model zorientowany
na wejscia, nalezy to interpretowac w ten sposob, ze wyjscia tych jednostek
sa mozliwe do osiagnigcia przy zmniejszonym potencjale kadrowym, aby
uzyska¢ poréwnywalng efektywnos$¢ z liderami (DMU 1 i DMU 8). Wyraz-
nie widaé, ze pracownicy tych jednostek nie wykorzystuja wszystkich swoich
mozliwosci. To wejécie nalezy rozpatrywac w polaczeniu z wejSciem ,,jako$¢”.
We wszystkich analizowanych jednostkach warto$¢ tego wskaznika powinna
by¢ zmniejszona od 86 do 97%. Dla przypomnienia, jest to parametr okre-
Slajacy, ile 0s6b w danej jednostce uzyskalo liczbg punktéw mniejsza od
$redniej wydzialowej. Te dwa wskazniki wejSciowe nalezy uzupetni¢ dodat-
kowa informacja, ktora jest zapisana w ostatniej kolumnie tabeli i dotyczy
liczby 0oséb (warto$¢ podana jako udzial procentowy wzgledem wszystkich
os6b zatrudnionych w jednostce), ktére w badanym roku nie mialy Zadnej
punktowanej publikacji. We wszystkich jednostkach liczba takich os6b wynosi
od 43 do 57%. Przyczyny braku publikacji w jednostkach DMU 2 i DMU 5
wynikajg po cze¢ici z tego, ze zatrudnionych jest w nich odpowiednio 37,5
i 43% pracownikow zatrudnionych na etatach dydaktycznych (wyktadowcow
i starszych wyktadowcow). Jednostka DMU 10 nie zatrudnia osob na sta-
nowiskach dydaktycznych. Wskaznik ,godziny” jest miarg dodatkowych
obcigzefi poza pensum. W dwoch pierwszych jednostkach powinien by¢
zredukowany odpowiednio o 75 i 89%, aby zapewni¢ pelng efektywnoSc.
W jednostce DMU 10 powinien by¢ zredukowany o 21%, tak wigc raczej
nadmierne obciazenia nie sa przyczyng braku odpowiedniej aktywnosci
naukowej. Prawdopodobng przyczyng sa inne obcigzenia, ktore pracownicy
tej jednostki majg poza uczelnia.
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W przypadku jednostek w pelni efektywnych (DMU 1 i DMU 8) jako
uzupetnienie mozna podaé, ze niec ma w nich osdb, ktdre nie prowadza
dziatalnosci naukowej. Warto podkresli¢, ze w tych dwdch jednostkach stwo-
rzono zespoly, w ramach ktoérych pracownicy realizujag wspolne tematy
badawcze, ktore nast¢pnie sa publikowane.

Z punktu widzenia wykorzystania wynikéw analizy w zarzadzaniu mozna
wskazaC kilka obszaréw. Ranking jednostek wraz ze zbiorem odniesienia
jest na pewno wazny dla wladz wydzialu i moze by¢ wykorzystany do sty-
mulowania dzialalno$ci naukowej jednostek niecefektywnych, opierajac sig
na dobrych praktykach reprezentowanych przez jednostki efektywne. Infor-
macja o jednostkach, ktore nie prowadza dzialalno$ci naukowej na odpo-
wiednim poziomie, moze by¢ wykorzystana do prowadzenia polityki kadro-
wej — zmiany stanowisk z naukowo-dydaktycznych na dydaktyczne. Jednakze
trzeba zaznaczy¢, ze s tez na wydziale osoby zatrudnione na stanowiskach
dydaktycznych, ktdre prowadza intensywna dzialalno$¢ naukowg. Rowniez
to moze wplynaé na zmiany w strukturze organizacyjnej wydzialu poprzez
utworzenie jednostek dydaktycznych, ktére skupityby osoby nie prowadzace
dzialalnosci naukowej.

Warto rozwazy¢ przeprowadzenie kolejnego etapu badai, w ktérym ana-
lizie poddano by poszczegdlne osoby zatrudnione na wydziale, co utatwiloby
przeprowadzenie wskazanych wyzej dziataf organizacyjnych.

5. Podsumowanie

Dotychczas stosowane systemy oceny dzialalno$ci naukowej nie zapew-
niaja informacji mozliwych do wykorzystania w zarzadzaniu wydzialem, co
wynika z ich z reguly opisowego charakteru i braku mozliwoSci jednocze-
snego rozwazania wielu wej§¢ i wyjs¢. Metoda DEA pozwala na oceng
efektywnosci systemow szkolnictwa wyzszego, uwzgledniajac wiele wejsé i wyjs¢
jednocze$nie. Potwierdzajg to liczne publikacje w pismach o §wiatowym
zasi¢gu, ktorych przykiady przedstawiono w tym artykule. Brak jest publi-
kacji zajmujacych si¢ badaniem jednostek organizacyjnych wydziaféw. Publi-
kowane badania skupiajg si¢ gtéwnie na pomiarze i ocenie efektywnosci
uczelni lub wydziatéw w uczelniach. Jednakze wykazano, ze badanie efek-
tywnosci dzialalnoéci badawczej na poziomie katedr i zaktadow wydziatu
jest mozliwe i moze dostarczy¢ wladzom wydziatu cennych informacji do
wspomagania procesu zarzadzania. Nie bez znaczenia jest tez wykorzystanie
tych informacji do ksztaltowania §wiadomoSci wszystkich pracownikow
wydzialu, co moze zwigkszy¢ zainteresowanie prowadzeniem badan i publi-
kowaniem, co przeciez jest ustawowym obowiazkiem kazdego pracownika
uczelni.

Z punktu widzenia uczelni badanie efektywnosci jest koniecznoscia przy
stale zmieniajacych si¢ zasadach finansowania i odczuwalnym juz zmniej-
szaniu Srodkéw budzetowych. Z punktu widzenia calego systemu szkolnictwa
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Pomiar efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organizacyjnych wydziatu

wyzszego jest to rowniez konieczne, zwazywszy jak wielkie §rodki z budzetu
sg przekazywane na jego utrzymanie.
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