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Streszczenie: Jedną z teoretycznych perspektyw umożliwiających analizę procesów zacho-
dzących w zdecentralizowanej organizacji działającej na podstawie systemu rachunkowości 
odpowiedzialności jest teoria agencji. Przekazanie części uprawnień decyzyjnych przez na-
czelne kierownictwo kierownikom niższych szczebli może prowadzić do wystąpienia kon-
fliktu interesów między stronami kontraktu wynikającego z odmiennych preferencji oraz asy-
metrii informacji. W opracowaniu podjęta została próby opisu zjawisk określanych pojęciem 
problemu agencji wynikających z decentralizacji procesów zarządzania w uczelni publicznej 
oraz narzędzia służącego do łagodzenia konfliktu interesów, którym jest kompleksowy sys-
tem informacyjny wspomagający zarządzanie uczelnią. 
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1. Wstęp

Zarządzanie uczelnią publiczną wymaga połączenia zasad wynikających z obliga-
toryjnych regulacji, jakim podlegają tego rodzaju jednostki, z wewnętrznymi pro-
cedurami, charakterystycznymi dla logiki zarządzania jednostkami działającymi 
w sektorze prywatnym. Jest to niezbędne do efektywnego zarządzania finansami 
uczelni. Jednym z możliwych podejść jest koncepcja zarządzania określana termi-
nem rachunkowości odpowiedzialności. Jej istotą jest wprowadzenie współuczest-
nictwa kierowników wszystkich jednostek organizacyjnych uczelni w zarządzaniu 
kosztami i przychodami oraz odpowiedzialności kierowników za skutki finansowe 
podejmowanych decyzji.

Decentralizacja uprawnień decyzyjnych umożliwia osiąganie wielu korzyści 
wyczerpująco opisywanych w literaturze. Zarazem przekazanie części uprawnień 
decyzyjnych przez naczelne kierownictwo kierownikom niższych szczebli tworzy 
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relację między delegującym a przyjmującym delegację, określaną jako problem 
agencji. Może to prowadzić do występowania oportunistycznych zachowań kierow-
ników na niższych szczeblach zarządzania.

Celem opracowania jest prezentacja ewolucji modelu zarządzania uczelnią pu-
bliczną na przykładzie Uniwersytetu Łódzkiego. Decentralizacja uprawnień decy-
zyjnych będąca kluczowym elementem wprowadzanych zmian została przedstawio-
na z perspektywy teorii agencji. Wskazano korzyści, jakie przynosi nowy model 
gospodarki finansowej w uczelni, ale również zagrożenia, jakie są z nim związane, 
oraz metody umożliwiające ograniczenie tzw. problemu agencji.

2. Problem agencji a rachunkowość odpowiedzialności 

Problem agencji można zdefiniować jako kontrakt, w którym jedna strona – pryncy-
pał, angażuje drugą stronę – agenta, do świadczenia usług w swoim imieniu [Jensen, 
Meckling 1976]. Oznacza to delegację części uprawnień decyzyjnych na agenta, 
który otrzymuje w zamian wynagrodzenie i od którego oczekuje się działań zgod-
nych z interesami pryncypała [Eisenhardt 1989]. Jeżeli każda ze stron ma własne 
preferencje, które są sprzeczne z preferencjami drugiej strony, może to prowadzić 
do niepewności co do realizacji kontraktu. W tym kontekście kluczowe staje się 
zastosowanie mechanizmu, który mógłby doprowadzić do zbliżenia preferencji 
i złagodzenia potencjalnego konfliktu interesów. W literaturze wskazuje się na dwa 
rozwiązania: kontrakt oparty na wynikach, który powoduje, że korzyści osiągane 
przez obie strony zależą od tego samego rodzaju działań, lub bezpośredni monito-
ring poczynań agenta, który ogranicza prawdopodobieństwo wystąpienia oportuni-
stycznych zachowań. 

Teoria agencji jest jedną z teoretycznych perspektyw umożliwiających analizę 
procesów zachodzących w zdecentralizowanej organizacji działającej na podstawie 
systemu rachunkowości odpowiedzialności [Baiman 1982]. Przez to pojęcie należy 
rozumieć strukturę systemu planistyczno-kontrolnego oraz informacyjno-sprawo- 
zdawczego rachunkowości zarządczej, której elementy są adresowane do pojedyn-
czych ośrodków odpowiedzialności, z wyróżnieniem czynników kontrolowanych 
przez ośrodki [Nowak i in. 2004]. Istotą tej koncepcji zarządzania przedsiębior-
stwem jest dążenie do pomiaru menedżerskiej efektywności przez analizę wyników 
przedsiębiorstwa zgodnie z decyzjami podejmowanymi w zdecentralizowanej orga-
nizacji. 

Przekazanie części uprawnień decyzyjnych przez naczelne kierownictwo kie-
rownikom niższych szczebli tworzy relację między delegującym a przyjmującym 
delegację, określaną jako problem agencji. Można wskazać wiele przykładów opor-
tunistycznych zachowań, które składają się na problem agencji w warunkach zde-
centralizowanego modelu zarządzania organizacją [Jaruga i in. 2001]:
• podejmowanie przez menedżerów decyzji z perspektywy korzyści osobistych, 
• przedkładanie celów własnej jednostki nad cele organizacji jako całości, 
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• suboptymalizacja, czyli dążenie do poprawy dokonań jednostki prowadzącej do 
pogorszenia wyników innych jednostek i całej organizacji, 

• konkurencja między poszczególnymi jednostkami o przydział zasobów osobo-
wych, rzeczowych i finansowych, 

• pogorszenie jakości informacji przez świadome zniekształcanie rzeczywiście 
osiąganych rezultatów, 

• luka budżetowa polegająca na celowym zaniżaniu zadań budżetowych formuło-
wanych samodzielnie przez kierowników jednostek,

• zwiększenie kosztów generowania informacji.
Zarządzanie przedsiębiorstwem w warunkach decentralizacji decyzji delego-

wanych na wydzielone ośrodki odpowiedzialności wymaga zastosowania mechani-
zmów umożliwiających łagodzenie konfliktu interesów i ograniczanie oportunistycz-
nych postaw kierowników niższego szczebla zarządzania. Szczególnie przydatne są 
narzędzia rachunkowości zarządczej i controllingu operacyjnego. 

3. Przesłanki zdecentralizowanego modelu zarządzania finansami 
w uczelni publicznej

Uczelnie publiczne powinny być postrzegane nie tylko jako instytucje sektora pu-
blicznego, realizujące zadania wynikające ze specyfiki ich działalności. Pełniąc 
kluczową funkcję w procesach ekonomicznego i społecznego rozwoju kraju, mają 
obowiązek tworzenia kanałów komunikowania swoim interesariuszom, pokazują-
cych, jak skutecznie są wykorzystywane środki publiczne służące do finansowania 
ich działalności. Coraz większe znaczenie ma traktowanie uczelni jako swoistych 
„przedsiębiorstw”, zarządzanych z wykorzystaniem logiki i procedur, obowiązują-
cych w sektorze prywatnym [Sordo i in. 2011]. Oznacza to konieczność implemen-
tacji zasad optymalnej alokacji zasobów, dążenia do efektywności ekonomicznej 
i odpowiedzialności. Wymaga to wdrażania takich metod zarządzania, jak budże-
towanie operacyjne, rachunek kosztów działań, zrównoważona karta wyników i in. 
Umożliwia to implementację modelu służącego do oceny efektywności dwóch klu-
czowych funkcji pełnionych przez uniwersytety, jakimi są działalność dydaktyczna 
i naukowo-badawcza [Manochin 2008].

Uczelnie publiczne w Polsce prowadzą samodzielną gospodarkę finansową 
w ramach środków pochodzących z dotacji budżetowych, przychodów własnych 
z prowadzonej odpłatnie działalności oraz pozostałych przychodów. Ograniczone 
środki pochodzące z dotacji budżetowych oraz zmniejszające się przychody własne 
powodują, że zasadnicze znaczenie dla należytego wykonywania zadań ma racjonal-
ne gospodarowanie tymi środkami. System zarządzania uczelnią nie tylko powinien 
wymuszać działania oszczędnościowe prowadzące do ograniczania kosztów, ale tak-
że wyzwalać inicjatywy pozwalające zwiększać przychody. Cele te można osiągnąć 
poprzez przekazanie części uprawnień do podejmowania decyzji ekonomicznych 
na niższe szczeble zarządzania: jednostki podstawowe – wydziały oraz w ramach 
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wydziałów – instytuty, katedry, zakłady, pracownie, sekcje itp. Ich istotą jest wpro-
wadzenie współuczestnictwa kierowników wszystkich jednostek organizacyjnych 
uczelni w zarządzaniu kosztami i przychodami oraz odpowiedzialności kierowni-
ków za skutki finansowe podejmowanych decyzji.

W dalszej części opracowania przedstawiona zostanie ewolucja modelu zarzą-
dzania uczelnią publiczną w Polsce na przykładzie Uniwersytetu Łódzkiego [Urba-
nek, Walińska 2013]. Prace związane z przygotowaniem koncepcji Kompleksowego 
Systemu Informacyjnego dla Zarządzania Uniwersytetem Łódzkim zaczęły się w la-
tach 2006–2007. Pierwszy etap decentralizacji gospodarki finansowej rozpoczął się 
w 2010 r., kolejny, polegający na pogłębionej decentralizacji – w 2013 r.

Od strony organizacyjnej decentralizacja zarządzania Uniwersytetem polega-
ła na wyodrębnieniu w jego strukturze centrów odpowiedzialności. Każda z nich 
kierowana jest przez osobę odpowiedzialną za podejmowanie decyzji związanych 
z planowaniem kluczowych dla gospodarki finansowej kategorii kosztowych, przy-
chodowych i wynikowych i następnie jest rozliczana z rzeczywiście osiągniętych 
rezultatów. Tak rozumiana decentralizacja uprawnień decyzyjnych dała podstawy 
do wprowadzenia w Uniwersytecie tzw. rachunkowości odpowiedzialności. Podsta-
wowym celem był wzrost efektywności poprzez analizę wyników osiąganych w po-
szczególnych obszarach działalności Uczelni zgodnie z decyzjami podejmowanymi 
w zdecentralizowanej organizacji.

Proces dochodzenia do zdecentralizowanego modelu zarządzania uczelnią obej-
mował dwa etapy (tab. 1). W etapie pierwszym na szczebel jednostek podstawowych 
– wydziałów – przekazane zostały uprawnienia decyzyjne związane z zarządzaniem 
kosztami i przychodami działalności operacyjnej podstawowej. Etap drugi to pogłę-
biona decentralizacja w ramach wydziałów, z takimi ośrodkami odpowiedzialności, 
jak instytuty, katedry, zakłady, sekcje.

Tabela 1. Ewolucja modelu zarządzania finansami w Uniwersytecie Łódzkim

Model zarządzania Kluczowy użytkownik 
informacji Narzędzia zarządzania

Scentralizowany rektor uczelni plan rzeczowo-finansowy, wewnętrzny plan 
ekonomiczny uczelni, budżet dydaktyczny 
wydziału

I etap decentralizacji – 
poziom jednostek 
podstawowych – wydziałów

rektor uczelni i dziekani plan rzeczowo-finansowy uczelni 
i wydziałów, wykonanie planu rzeczowo- 
-finansowego

II etap decentralizacji – 
poziom wydziałów 
i jednostek wewnętrznych

rektor uczelni, dziekani, 
kierownicy instytutów, 
katedr, zakładów, 
projektów badawczych 
i dydaktycznych

plan rzeczowo-finansowy uczelni 
i wydziałów, wykonanie planu rzeczowo-
-finansowego, jednostkowe raporty 
o rentowności projektów dydaktycznych, 
badawczych i pozostałych, rachunek 
wielostopniowy i wieloblokowy kosztów 
i wyników

Źródło: [Urbanek, Walińska 2013].
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W 2010 r. uchwałą Senatu Uniwersytetu Łódzkiego wprowadzone zostały nowe 
zasady gospodarki finansowej uczelni [Uchwała nr 140… 2009]. Najważniejszą 
zmianą było przekazanie do dyspozycji dziekanów większości przychodów z dzia-
łalności dydaktycznej i całości przychodów związanych z prowadzoną działalno-
ścią naukowo-badawczą. Ze środków będących w dyspozycji jednostek pokrywana 
była większość wydatków na utrzymanie tych jednostek związanych z działalnością 
naukowo-badawczą, dydaktyczną i organizacyjną, w tym całość kosztów wynagro-
dzeń osobowych nauczycieli akademickich i pracowników administracyjnych. Na 
pierwszym etapie decentralizacji zarządzania Uniwersytetem wprowadzono nowy 
parametr oceny działalności jednostek podstawowych, jakim jest wynik finansowy. 
Ewidencja przychodów i kosztów według miejsc ich powstawania dała możliwość 
określenia zakresu odpowiedzialności kierowników jednostek podstawowych za 
skutki finansowe podejmowanych przez nich decyzji. 

W 2012 r. podjęte zostały prace związane z dalszą decentralizacją procesu za-
rządzania. Wymagało to przygotowania nowego systemu rejestracji zdarzeń gospo-
darczych. Najważniejszą cechą tego systemu była większa szczegółowość ewidencji 
kosztów i przychodów działalności operacyjnej podstawowej oraz innych kategorii. 
Kluczowe znaczenie z punktu widzenia oceny działalności w warunkach decentra-
lizacji decyzji finansowych w uczelni publicznej miało uzyskanie czterech przekro-
jów informacyjnych na temat kosztów:

1) przekroju rodzajowego kosztów, dostarczającego informacji o rodzajach zu-
żywanych zasobów prostych (naturalnych) i ich poziomie zużycia wyrażonym war-
tościowo (koszt);

2) przekroju podmiotowego kosztów, dostarczającego informacji o tym, gdzie 
(w jakim podmiocie wewnętrznym) i w jakiej wysokości zostały zużyte w okresie 
poszczególne rodzaje zasobów;

3) przekroju przedmiotowego (procesowego), który ma na celu dostarczenie in-
formacji o kosztach oraz wynikach osiąganych na realizacji określonych procesów 

głównych (kształcenia, badań naukowych, logistyki, marketingu, infrastruktury, za-
rządzania, pomocy materialnej dla studentów);

4) przekroju według źródeł finansowania, który pozwala odpowiedzieć na py-
tanie, na jaki cel środki finansowe zostały przyznane i czy zostały wykorzystane 
zgodnie z przeznaczeniem.

Kolejne etapy decentralizacji gospodarki finansowej uczelni ujawniały zalety 
takiego modelu zarządzania. Wdrożenie pierwszego etapu pozwoliło wykazać wy-
nik finansowy generowany przez jednostki podstawowe uczelni. Przyjęte zasady 
alokacji przychodów umożliwiły podział wyniku na część stanowiącą wkład wy-
działu w pokrycie kosztów funkcjonowania centrali oraz deficytowych jednostek 
(przez tzw. Fundusz Spójności) oraz drugą będącą podstawą oceny dokonań jednost-
ki w okresie. Prowadziło to do poprawy efektywności działań ośrodków odpowie-
dzialności, przede wszystkim przez dążenie do redukcji kosztów oraz poszukiwanie 
dodatkowych, poza budżetowymi, źródeł przychodów. Istotnej zmiany dokonano 
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również w procesie planowania finansowego. Zbiorczy plan rzeczowo-finansowy 
uczelni powstawał poprzez agregację planów wydziałowych tworzonych przez kie-
rowników jednostek podstawowych. 

Tabela 2. Efekty decentralizacji zarządzania w Uniwersytecie Łódzkim

Etapy Efekty decentralizacji

I etap decentralizacji –  
poziom jednostek 
podstawowych – wydziałów

1. Ocena wyniku finansowego wydziału:
 – wkład jednostki w finansowanie centrali i jednostek 

deficytowych, 
 – wynik finansowy jako miernik dokonań wydziału.

2. Lepsze gospodarowanie zasobami ludzkimi i rzeczowymi.
3. Redukcja kosztów.
4. Dywersyfikacja przychodów.
5. Poprawa skuteczności procesów planowania finansowego 

i budżetowania.
II etap decentralizacji – 
poziom wydziałów i jednostek 
wewnętrznych

1. Dalsza dezagregacja wyniku finansowego, ocena efektywności: 
 – działalność naukowo-badawcza – przekrój podmiotowy, 
 – działalność dydaktyczna – przekrój przedmiotowy,
 – pozostała działalność.

2. Budżetowanie partycypacyjne podstawą tworzenia planu 
rzeczowo-finansowego wydziału.

3. Nowe możliwości oceny i motywowania pracowników. 

Źródło: opracowanie własne.

Drugi etap decentralizacji pozwolił na uzyskanie pogłębionego obrazu dokonań 
jednostek. Zmienione zasady ewidencji kosztów i przychodów umożliwiają sporzą-
dzanie dla jednostek podstawowych wielostopniowych i wieloblokowych rachun-
ków kosztów i wyników grupowanych w przekrojach według rodzajów działalno-
ści, podmiotów, szczebli zarządzania oraz w przekroju przedmiotowo-procesowym. 
Analityczne ujęcie przychodów w ramach wymienionych rodzajów działalności po-
zwala uzyskać informację o źródłach ich finansowania z podziałem na dotacje bud- 
żetowe i przychody własne. Przychody są przyporządkowane podmiotom, a w ich 
ramach rodzajom działalności, realizowanym procesom oraz projektom. Takie uję-
cie przychodów w zestawieniu z przekrojami kosztowymi umożliwia ustalenie wy-
ników jednostkowych na produktach, procesach, rodzajach działalności i podmio-
tach. Dalszej decentralizacji podlega proces budżetowania operacyjnego.

4. Bariery decentralizacji – problem agencji

Każdy z etapów decentralizacji zarządzania prowadził do występowania zjawisk 
opisywanych w literaturze jako problem agencji. Kierownicy jednostek podstawo-
wych – dziekani wydziałów – występowali w tym procesie w podwójnej roli. Pełnili 
rolę agentów w relacjach z władzami uczelni i pryncypałów w relacjach z kierowni-
kami instytutów, katedr, zakładów (rys. 1).
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Pryncypał Rektor 
uczelni

Problem agencji I:
‒ presja na wzrost wydatków 

inwestycyjnych i remontowych 
finansowanych przez centralę

‒ przenoszenie luki budżetowej do planu 
rzeczowo-finansowego wydziału

‒ liberalna polityka kredytowania 
studentów

‒ nadmierne wydatkowanie środków 
pieniężnych

‒ presja na wzrost zatrudnienia
‒ konkurencja między jednostkami przy

alokacji dotacji podstawowej
Agent

Pryncypał

Dziekan 
wydziału

Problem agencji II:
‒ przenoszenie do budżetów 

jednostkowych luki budżetowej
‒ korzystanie z zewnętrznych usług 

dydaktycznych w sytuacji 
niedopensowania pracowników innych 
jednostek

‒ finansowanie projektów badawczych, 
dydaktycznych ze środków 
wydziałowych

‒ konkurencja między jednostkami przy
alokacji dotacji statutowej i środków 
dydaktycznych

Agent
Kierownicy 
jednostek

wewnętrznych

Rys. 1. Przykłady oportunizmu agentów w warunkach decentralizacji zarządzania finansami

Źródło: opracowanie własne.

Podstawową osią konfliktu na linii władze uczelni – jednostki podstawowe jest 
różne podejście do kwestii zarządzania rentownością i płynnością. Można to określić 
terminem „problem agencji I”. Wydziały są traktowane jako centra odpowiedzialno-
ści za wynik finansowy. Podejmowane w tych jednostkach działania, które mogą 
doprowadzić do wzrostu przychodów, nie zawsze oznaczają jednoczesną poprawę 
bezpieczeństwa finansowego uczelni jako całości. Konsekwencją tak określonego 
zakresu odpowiedzialności jest zjawisko nazywane w literaturze „myśleniem depar-
tamentalnym”. Jego przejawem jest m.in. konkurencja między jednostkami podsta-
wowymi o przydział nakładów inwestycyjnych i remontowych. Jest to efekt braku 
jednoznacznie określonych zasad alokacji tych środków. Wysokość nakładów nie 
ma bezpośredniego wpływu na wynik finansowy wydziału, co prowadzi do natural-
nej presji na wzrost nakładów finansowych ze środków centrali. 

Inna oś konfliktu – „problem agencji II” – występuje na linii kierownicy jedno-
stek podstawowych – kierownicy jednostek wewnętrznych. Decentralizacja decyzji 
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finansowych w ramach wydziałów, polegająca m.in. na alokacji środków budżeto-
wych (dotacji statutowej i środków dydaktycznych) prowadzi do konkurencji mię-
dzy jednostkami, m.in. w obszarze polityki kadrowej, obciążeń dydaktycznych, two-
rzenia programów nauczania. Typowym przejawem oportunizmu, występującym 
również w firmach prywatnych, jest korzystanie z zasobów zewnętrznych w sytuacji 
niewykorzystania potencjału dydaktycznego własnych jednostek.

Łagodzenie problemu agencji w warunkach zdecentralizowanego modelu za-
rządzania uczelnią publiczną wymaga zastosowania narzędzi rachunkowości za-
rządczej. Bardzo ważną rolę w tym procesie odgrywają procedury budżetowania 
operacyjnego. Należy zapewnić spójność budżetów jednostkowych z planami dłu-
gookresowymi, osadzonymi w strategii uczelni i wydziałów. Niezwykle przydat-
nym narzędziem zarządzania strategicznego może być zrównoważona karta wyni-
ków. Istotny udział w procesie budżetowania powinni mieć kierownicy jednostek, 
kierownicy projektów naukowych i dydaktycznych, pracownicy odpowiedzialni 
merytorycznie za wybrane obszary budżetowania. Ważne jest systemowe podejście 
do budżetowania poprzez sformalizowanie procedur budżetowych oraz wdrożenie 
skutecznych mechanizmów kontroli budżetowej. Parametry oceny jednostek wy-
nikające z wykonania budżetów powinny być uwzględniane w systemie motywo-
wania pracowników. Istotne znaczenie ma również wykorzystanie podstawowego 
narzędzia oceny dokonań jednostkowych, jakim jest wielostopniowy i wielobloko-
wy rachunek kosztów i wyników. Umożliwia to uzyskanie wiarygodniej informacji 
o efektywności działalności naukowo-badawczej i dydaktycznej. Może to być jed-
nym z kluczowych kryteriów służących do podejmowania decyzji o alokacji między 
jednostki zasobów kadrowych, finansowych i rzeczowych.

5. Zakończenie

W opracowaniu podjęta została próba opisu ewolucji modelu zarządzania uczelnią 
publiczną na przykładzie Uniwersytetu Łódzkiego. Istotą zmian zapoczątkowanych 
w 2010 r. była postępująca decentralizacja uprawnień decyzyjnych. Polegało to na 
stopniowym wprowadzaniu współuczestnictwa kierowników jednostek organizacyj-
nych Uczelni w zarządzaniu kosztami i przychodami, a w konsekwencji odpowie-
dzialności za skutki finansowe podejmowanych decyzji. Najważniejszym skutkiem 
wprowadzenia rachunkowości odpowiedzialności jako nowej koncepcji zarządzania 
Uniwersytetem była poprawa efektywności działalności ośrodków odpowiedzialno-
ści i uczelni jako całości.

Zarazem proces przechodzenia do nowego modelu zarządzania ujawnił występo-
wanie barier, które w ujęciu teoretycznym są określane terminem problemu agencji. 
Najważniejszą rolę w procesie ograniczania oportunistycznych postaw kierowników 
na niższych szczeblach zarządzania pełni wdrożony w Uniwersytecie Komplekso-
wy System Informacyjny. Narzędzia tego systemu: procedury budżetowania ope-
racyjnego, rachunek kosztów, wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztów 



558 Piotr Urbanek

i wyników, BSC, umożliwiają skuteczny monitoring działań podejmowanych przez 
agentów i dostarczają parametrów oceny możliwych do wykorzystania w systemie 
motywacyjnym. 
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AGENCY PROBLEM IN THE DECENTRALIZED MODEL 
OF MANAGEMENT IN A PUBLIC UNIVERSITY

Summary: One of the theoretical perspectives enabling the analysis of processes taking place 
in a decentralized organization operating under the responsibility accounting system is the 
agency theory. Transfer of certain decision-making powers by senior management to man-
agers at lower levels can lead to a conflict of interest between the parties to the contract 
resulting from the different preferences and asymmetry of information. This study describes 
the phenomena referred to as the concept of an agency problem arising from the decentral-
ization of management processes in a public university and the instrument used to mitigate 
conflicts of interest, i.e., a comprehensive information system supporting the management of 
the university.

Keywords: agency theory, responsibility accounting, public universities.


