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Streszczenie: Strategiczna karta wyników to nowoczesna koncepcja wdrażania strate-
gii i monitorowania przebiegu jej realizacji. Obecnie coraz częściej znajduje zastosowanie  
w zarządzaniu uczelniami. Strategiczna karta wyników przekłada misję i strategię uczelni 
na cele i działania operacyjne, skaskadowane do poszczególnych jednostek organizacyjnych  
i zrozumiałe dla wszystkich pracowników organizacji. W artykule zaprezentowano przykład 
praktycznego wykorzystania strategicznej karty wyników w procesie opracowania strategii 
UMCS. 

Słowa kluczowe: strategiczna karta wyników, uniwersytet.

1. Wstęp

Podstawowe cele uczelni wyższej, takie jak: prowadzenie badań naukowych, two-
rzenie i przekazywanie wiedzy studentom i otoczeniu, wyrabianie umiejętności oraz 
kształtowanie postaw obywatelskich są niezmienne od wielu lat [Diagnoza… 2009,  
s. 6]. Jednak wewnętrzna i zewnętrzna analiza obecnego stanu szkolnictwa wyższe-
go ukazała wiele bolączek tego systemu [Strategia rozwoju… 2010, s. 5-6]. We-
wnętrzna analiza sytuacji uczelni ujawniła istnienie wielu problemów. Ilościowy 
wzrost uczelni głównie niepublicznych oraz rozwój studiów niestacjonarnych spo-
wodował spadek jakości kształcenia oraz to, iż dydaktyka zaczęła wypierać działal-
ność naukowo-badawczą. Krytyce poddawany jest scentralizowany sposób określa-
nia kierunków studiów i standardów kształcenia. Uniemożliwia to elastyczne 
dostosowywanie oferty edukacyjnej do zapotrzebowania rynku pracy oraz konkuro-
wanie programami oferowanymi przez uczelnie. Ponadto uczelnie w Polsce są mało 
otwarte na badania zewnętrzne (zagraniczne lub zlecane przez podmioty), na zagra-
niczną kadrę naukową i studentów. Powoduje to, iż polskie uniwersytety wypadają 
dosyć słabo w międzynarodowych rankingach oraz w statystykach dotyczących 
efektów działalności badawczej (liczba publikacji, cytowań, patentów). Poza tymi 
słabościami analiza zewnętrznych uwarunkowań ukazuje, iż przewidywany jest spa-
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dek liczby studentów (o co najmniej 25-30% studentów do 2020 roku). Utrzymujący 
się stan nierównowagi finansów publicznych będzie uniemożliwiał zwiększenie wy-
datków z budżetu państwa na finansowanie uczelni i nauki. 

Uwzględniając powyższe problemy, Strategia rozwoju szkolnictwa wyższe-
go [2010] postuluje podniesienie jakości w najważniejszych obszarach działania: 
kształceniu, badaniach naukowych oraz relacji uczelni z otoczeniem. Wymusza to na 
szkołach wyższych podjęcie działań w ramach następujących celów strategicznych: 
różnorodności uczelni i programów studiów, otwartości na otoczenie społeczne  
i gospodarcze, mobilności kadry akademickiej i studentów, konkurencji w syste-
mie szkolnictwa wyższego, efektywności wykorzystania zasobów oraz przejrzy-
stości działania uczelni. 

Analiza nowych uwarunkowań społecznych, gospodarczych i ekonomicznych 
zmusza uczelnie do wdrażania strategii odpowiadającej na ciągłe zmiany otoczenia 
i reorientację sposobów ich funkcjonowania. Skutecznym narzędziem zarządzania 
organizacją, pozwalającym na efektywną implementację strategii oraz monitorowa-
nie jej realizacji, jest strategiczna karta wyników. 

Celem artykułu jest przedstawienie możliwości wykorzystania strategicznej kar-
ty wyników w procesie wdrożenia strategii uczelni wyższej. Koncepcja ta zakłada 
przełożenie misji i strategii uczelni na cele i działania operacyjne skaskadowane 
do poszczególnych jednostek organizacyjnych i zrozumiałe dla wszystkich pracow-
ników organizacji. Ponadto zaprezentowano analizę zastosowania koncepcji SKW  
w implementacji strategii na przykładzie Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej  
w Lublinie. 

2. Koncepcja strategicznej karty wyników 

Strategiczna karta wyników (Balanced Scorecard) to w ostatnich latach jedna z naj-
popularniejszych nowoczesnych koncepcji wdrażania i monitorowania procesu re-
alizacji strategii organizacji. Została opracowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona 
jako odpowiedź na wiele problemów organizacji związanych z implementacją celów 
strategicznych. Badania wykazują, iż tylko 10% organizacji wdraża swoją strategię, 
a wśród barier skutecznego wdrożenia strategii autorzy koncepcji wymieniają [Ni-
ven 2003, s. 11-13]:
 – barierę wizji: niewielki odsetek pracowników rozumie strategię (5%),
 – barierę ludzi: tylko 25% menedżerów ma system motywacyjny połączony z re-

alizowaną strategią, 
 – barierę zarządzania: w większości przypadków kadra zarządzająca poświęca 

mniej niż godzinę w miesiącu na dyskusję dotyczącą strategii (85%),
 – barierę zasobów: ponad połowa firm nie łączy przygotowywanych przez siebie 

budżetów z opracowaną strategią (60%).
Poza wymienionymi barierami należy wspomnieć o jeszcze innych sytuacjach 

utrudniających implementację strategii, takich jak [Lewandowska, Likierski 2005]: 
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brak odpowiednich kompetencji do realizacji celów strategicznych, brak konse-
kwencji i ciągłości w procesie wdrażania, brak aktualizacji strategii i wprowadzania 
zmian zachodzących w otoczeniu oraz brak delegowania odpowiedzialności. 

Strategiczna karta wyników (SKW) umożliwia organizacjom skuteczne poko-
nywanie tych barier. Od początku powstania SKW zmieniała się i ewoluowała, do-
stosowując do zmieniających się wymagań i warunków funkcjonowania organizacji. 
Pierwotnie (lata 1990-1993) strategiczna karta wyników służyła mierzeniu wyników 
firmy w czterech obszarach funkcjonowania organizacji (finanse, klienci, procesy 
wewnętrzne oraz rozwój) przy użyciu miar finansowych i niefinansowych. W ko-
lejnym etapie SKW stała się systemem zarządzania strategicznego i operacyjnego 
organizacją (lata 1994-1996). W trzeciej generacji (lata 2000-2003) SKW została 
rozbudowana o nowe narzędzie, tzw. mapę strategii. Mapa strategii to wizualizacja 
strategii za pomocą relacji przyczyno-skutkowych występujących pomiędzy celami 
strategicznymi. Ostatnia modyfikacja (od 2004 r.) zmieniła SKW w model synergii 
organizacyjnej, kładąc nacisk na strategiczną gotowość aktywów niematerialnych. 
Twórcy SKW zaproponowali również powołanie w organizacji biura zarządzania 
strategią, zajmującego się formułowaniem, wdrażaniem, monitorowaniem i egze-
kwowaniem strategii. 

Odniesienie sukcesu przez organizację zdaniem Kaplana i Nortona jest możliwe 
dzięki skupieniu całej uwagi organizacji na strategii. Stworzyli oni nowy system za-
rządzania ukierunkowany na wdrażanie strategii, który opiera się na przestrzeganiu 
pięciu zasad organizacji zorientowanej na strategię (strategy-focused organization). 
Obejmują one:

1) mobilizowanie kierownictwa do wprowadzania zmian,
2) przełożenie strategii na zadania operacyjne,
3) dopasowanie organizacji do strategii,
4) zmotywowanie pracowników, aby strategia stała się zadaniem wszystkich,
5) zarządzanie strategią jako procesem ciągłym.

 

 SKW –  
formułowanie 

strategii 

SKW – 
komunikowanie 

strategii 

SKW - monitoring 
działań 

SKW – zarządzanie 
działaniami Sukces 

strategiczny 

Ustalenie celów 
strategicznych przez 
kadrę zarządzającą 

Informowanie
i wyjaśnianie pracownikom 

strategii  

Analiza stopnia 
realizacji 

wyznaczonych celów 

Redefiniowanie celów 
strategicznych i działań 

2 1 3 4 

Rys. 1. Skuteczny sposób kierowania implementacją strategii za pomocą SKW

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [3rd Generation Balanced Scorecard 2004, s. 14].
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Zasady organizacji skoncentrowanej na strategii stanowią pewien wzorzec 
postępowania i pomagają skutecznie przeprowadzić proces wdrożenia. Pomocna  
w tym aspekcie staje się strategiczna karta wyników, gdyż na każdym etapie wdra-
żania strategii znajduje swoje zastosowanie, co prezentuje rys. 1. 

Niekwestionowaną zaletą strategicznej karty wyników jest holistyczne spojrze-
nie na organizację, umożliwiające badanie jej efektywności w czterech perspekty-
wach:
 – finansowej (Jakie musimy osiągać wyniki finansowe, aby usatysfakcjonować 

właścicieli?),
 – klienta (Jaką propozycję wartości musimy dać naszym klientom, aby spełnić ich 

oczekiwania?),
 – procesów wewnętrznych (Jakie procesy wewnętrzne musimy doskonalić, aby 

ich realizacja przyczyniała się do zadowolenia klientów i właścicieli?),
 – rozwoju (Jakie musimy posiadać zasoby ludzkie i organizacyjne, aby realizować 

efektywnie procesy?).
Każda perspektywa strategicznej karty wyników zbudowana jest na takiej samej 

zasadzie i zawiera cele strategiczne, mierniki efektywności, wartości docelowe oraz 
inicjatywy (działania) pozwalające zrealizować założone w poszczególnych obsza-
rach zadania. 

Perspektywa finansowa, jako nadrzędna, mierzy, w jakim stopniu wdrożenie 
strategii przedsiębiorstwa przyczyni się do zadowolenia właścicieli ulokowanego  
w firmie kapitału. Określa ona pożądane efekty finansowe przyjętej strategii oraz 
wyraża w kategoriach finansowych cele i mierniki opracowane w pozostałych trzech 
perspektywach z uwagi na przyczynowo-skutkowy charakter powiązań pomiędzy 
nimi. Sukces finansowy organizacji jest determinowany spełnianiem oczekiwań 
nabywców. W perspektywie klienta identyfikowani są zatem klienci i segmenty 
sektora, w których przedsiębiorstwo zamierza konkurować. Ustalana jest propo-
zycja wartości, jaką organizacja zaoferuje swoim klientom, oraz dobierane są cele  
i mierniki ich osiągania. Atrybutami wartości dla klienta są: jakość, funkcjonalność, 
cena, marka produktu, reputacja firmy oraz relacje z klientami. Trzecia perspektywa 
procesów wewnętrznych zawiera najważniejsze procesy i działania niezbędne do 
osiągania celów z perspektyw klienta i finansowej. Analizowane są procesy inno-
wacyjne, operacyjne i obsługi posprzedażowej realizowane wewnątrz organizacji  
w kontekście spełniania wymagań klientów. Ostatnia perspektywa, wiedzy i rozwo-
ju, stanowi fundament całej SKW z uwagi na indywidualne źródła tworzenia i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej organizacji. Ustalane są obszary działalności fir-
my, które stanowią podstawy długoterminowego rozwoju oraz podnoszenia wartości 
dla jego właścicieli i klientów. Osiągnięcie sukcesu jest niemożliwe bez zaspokoje-
nia oczekiwań klientów, co wymaga identyfikacji kluczowych procesów związanych  
z innowacjami, procesami wytwórczymi czy procesami obsługi klientów. Koniecz-
na staje się zatem analiza aktywów niematerialnych organizacji, takich jak: kapitał 
ludzki, kapitał informacyjny i kapitał organizacyjny [Nita 2008, s. 419-431].
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Twórcy strategicznej karty wyników opracowali model wdrażania strategii  
w organizacji, który obejmuje następujące etapy [Kaplan, Norton 2004, s. 33]:

1) sformułowanie misji przedsiębiorstwa,
2) opracowanie systemu wartości,
3) określenie wizji przedsiębiorstwa i celów strategicznych,
4) ustalenie strategii przedsiębiorstwa,
5) opracowanie mapy strategii,
6) zbudowanie strategicznej karty wyników,
7) ustalenie inicjatyw strategicznych,
8) sformułowanie zadań operacyjnych.
Proces kaskadowania strategii poprzez przydzielenie zadań operacyjnych każ-

demu pracownikowi przyczynia się do realizacji celów strategicznych firmy ujętych 
w cztery obszary: jako zadowoleni akcjonariusze, usatysfakcjonowani klienci, efek-
tywne procesy oraz umotywowany i kompetentny personel. 

Strategiczna karta wyników może być zastosowana przez wiele instytucji. Wy-
korzystywana jest do wdrażania strategii nie tylko przez przedsiębiorstwa komercyj-
ne, ale także przez banki, instytucje samorządu terytorialnego, organizacje non profit 
oraz uczelnie. W ostatnim przypadku SKW wymaga odpowiedniej modyfikacji, po-
legającej na zmianie kolejności perspektyw. Celem funkcjonowania uczelni nie jest 
bowiem osiąganie zysku, lecz wypełnienie misji i spełnienie oczekiwań interesariu-
szy. Zatem perspektywa klienta staje się wyznacznikiem strategii. Posiadane środki 
finansowe są niezbędne do realizacji misji, ale stanowią także pewne ograniczenia 
budżetowe. Tworzą podstawę do inwestowania w rozwój uczelni, który przekłada się 
na doskonalenie procesów wewnętrznych, a dzięki doskonałym procesom osiągane 
jest pełne zadowolenie interesariuszy. Perspektywa klienta znajduje się na szczycie 
mapy strategii, a perspektywa finansowa – na jej dole [Chodyński i in. 2007, s. 89]. 

3. Proces implementacji strategii przy wykorzystaniu  
strategicznej karty wyników na UMCS 

Prace nad opracowaniem strategii i jej implementacją na Uniwersytecie Marii Curie- 
-Skłodowskiej trwały od marca 2011 r. do marca 2012 r. Do prac nad strategią powo-
łano Komitet Sterujący, w skład którego weszli przedstawiciele uczelni1 oraz kon-
sultanci z firmy Ernst & Young. 

Wdrażanie strategii rozwoju UMCS przebiegało według metodologii zapropo-
nowanej przez Kaplana i Nortona, opierającej się na wykorzystaniu strategicznej 
karty wyników. Prace rozpoczęto od analizy uwarunkowań zewnętrznych rozwo-
ju UMCS poprzez określenie silnych i słabych stron uczelni oraz szans i zagrożeń 
płynących z otoczenia. Analiza SWOT została przeprowadzona w podziale na pięć 

1 Autorka artykułu była członkiem Zespołu Projektowego ds. opracowania strategii rozwoju 
UMCS i zasad jej operacjonalizacji na lata 2011-2012.
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obszarów: kształcenie, badania naukowe, relacje z otoczeniem, procesy wewnętrzne 
oraz rozwój, a wnioski z niej płynące stanowiły podstawę do ustalenia celów strate-
gicznych i operacyjnych dla uczelni. W kolejnym etapie prac nad strategią sformu-
łowano misję, która obrazuje sens istnienia uczelni: 

„Misją Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej jest kształcenie na wysokim po-
ziomie, dające absolwentom wiedzę i umiejętności niezbędne do rozpoczęcia pracy 
zawodowej lub kariery naukowej, prowadzenie badań wnoszących istotny wkład w 
rozwój nauki i gospodarki oraz wspieranie rozwoju Lublina i województwa lubel-
skiego poprzez prowadzoną działalność dydaktyczną, badawczą i kulturalną oraz 
promocję regionu w kraju i za granicą”. 

Natomiast wizja wyrażająca aspiracje i dążenia organizacji brzmi następująco: 
„Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w 2021 r. jest największą i najlepiej oce-
nianą uczelnią w Polsce Wschodniej i w pierwszej piątce uniwersytetów w Polsce, 
o stabilnej sytuacji finansowej, atrakcyjną zarówno dla studentów z kraju, jak i z 
zagranicy, prowadzącą wysokiej jakości badania naukowe, aktywnie funkcjonują-
cą w obszarze komercjalizacji wiedzy oraz aktywnie współpracującą z podmiotami 
otoczenia społeczno-gospodarczego”. Takie określenie wizji zawiera trzy istotne jej 
elementy, mianowicie [Kaplan, Norton 2010, s. 38]:
 • Ambitny cel: być największą i najlepiej ocenianą uczelnią w Polsce Wschodniej 

oraz być w pierwszej piątce polskich uniwersytetów. 
 • Definicja niszy: uczelnia atrakcyjna dla studentów z kraju i z zagranicy, prowa-

dząca wysokiej jakości badania naukowe, aktywnie współpracująca z otocze-
niem biznesu i komercjalizująca wiedzę.

 • Horyzont czasowy: rok 2021.
Poza powyższym sformułowaniem wizja UMCS została doprecyzowana w pię-

ciu szczegółowych obszarach interesariuszy uczelni (tab. 1). 

Tabela 1. Uszczegółowienie wizji UMCS 

Interesariusze UMCS Uszczegółowienie wizji

1 2
Władze UMCS są odpowiedzialne za wypełnianie przez uczelnię swojej misji, między 

innymi poprzez profesjonalne zarządzanie strategiczne uczelnią, prowa-
dzenie aktywnego i konstruktywnego dialogu z pracownikami oraz przez 
promowanie i reprezentowanie uczelni na zewnątrz, w tym inicjowanie 
współpracy z podmiotami społ.-gosp. obecnymi w regionie.

Nauczyciele  
akademiccy

utożsamiają się z misją i celami uczelni i czują się współodpowiedzialni za 
jej funkcjonowanie, prowadzą wysokiej jakości działalność dydaktyczną 
i badawczą, a ich aktywność w tym zakresie ma kluczowe znaczenie w 
procesie wynagradzania i awansów. 

Pracownicy niebędący 
nauczycielami akade-
mickimi

aktywnie i profesjonalnie wspierają kadrę akademicką i władze uczelni w 
realizacji ich zadań.
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1 2
Studenci UMCS kształcą się na kierunkach, które są zgodne z ich zainteresowaniami, mają 

też duże możliwości dostosowywania zakresu kształcenia do swoich po-
trzeb; są zadowoleni z poziomu kształcenia oraz z warunków studiowania 
na UMCS.

Absolwenci UMCS posiadają wiedzę niezbędną do rozpoczęcia pracy zawodowej lub kariery 
naukowej; czują się związani z uczelnią i utrzymują z nią kontakt również 
po zakończeniu edukacji. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Misja, wizja… 2011, s. 2].

W kolejnym etapie prac wyodrębniono kluczowe obszary rozwoju uczelni, takie 
jak: odbiorcy usług (studenci, naukowcy oraz otoczenie regionalne), procesy we-
wnętrzne oraz wiedza i rozwój, które stanowią jednocześnie perspektywy dla SKW 
uczelni.

Opracowana misja i wizja uniwersytetu wraz z przeprowadzoną analizą strate-
giczną dały podstawy do ustalenia celów strategicznych. Cele strategiczne wyrażają 
ogólny kierunek zmian w danym obszarze funkcjonowania organizacji. Ustalenie 
celów dla uczelni wymaga przestrzegania przy ich opracowywaniu zasady SMART. 
Zgodnie z tą regułą cele powinny być: skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne, 
realne i terminowe [Świerk 2009, s. 93]. Sformułowano 15 celów strategicznych  
w podziale na poszczególne perspektywy (tab. 2). 

Tabela 2. Cele strategiczne dla 5 perspektyw SKW dla UMCS 

Perspektywa Cele strategiczne
Kształcenie Umiędzynarodowienie kształcenia

Poprawa jakości kształcenia
Poprawa warunków studiowania

Badania Poprawa jakości badań naukowych
Zwiększenie przychodów z działalności badawczej
Umiędzynarodowienie badań

Relacje z otoczeniem Budowanie trwałych więzi pomiędzy UMCS a otoczeniem
Budowa pozytywnego wizerunku UMCS
Wykorzystanie potencjału gospodarczego regionu w działalności UMCS

Procesy wewnętrzne Poprawa procesów wsparcia podstawowej działalności UMCS
Stabilizacja sytuacji finansowej UMCS
Poprawa zarządzania strategicznego uczelnią

Rozwój Rozwój kapitału ludzkiego
Poprawa zarządzania majątkiem uczelni
Zacieśnienie współpracy z uczelniami z Lublina

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Misja, wizja… 2011, s. 5-7].

Ustalone cele strategiczne następnie zostały uszczegółowione w postaci 47 ce-
lów operacyjnych. Należy zaznaczyć, iż opracowane cele strategiczne i operacyjne 
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dla UMCS wynikają z postulatów Strategii rozwoju szkolnictwa wyższego [2010] 
oraz uwzględniają uwarunkowania sytuacji społecznej, demograficznej i ekono-
micznej uczelni. Tabela 3 zawiera cele operacyjne dla jednego z celów strategicz-
nych perspektywy Kształcenie. 

Tabela 3. Cele operacyjne dla perspektywy Kształcenie dla celu strategicznego  
Umiędzynarodowienie kształcenia

Cele strategiczne Cele operacyjne
Kształcenie

Umiędzynarodowienie 
kształcenia

Zwiększenie udziału obcokrajowców wśród studentów UMCS
Zwiększenie udziału obcokrajowców w kadrze naukowo-dydaktycznej 
Poprawa kompetencji pracowników UMCS do prowadzenia zajęć dydak-
tycznych w jęz. obcych
Zwiększenie liczby kierunków studiów prowadzonych w pełni w języku 
angielskim
Zwiększenie aktywności zagranicznej studentów UMCS

Źródło: [Misja, wizja… 2011, s. 5].

W kolejnym etapie prac cele uniwersytetu zostały przedstawione w postaci mapy 
strategii, dzięki czemu możliwe było zwizualizowanie relacji przyczynowo-skutko-
wych pomiędzy odpowiednimi celami cząstkowymi zawartymi w poszczególnych 
perspektywach.

Następnie ogólne cele strategiczne w procesie dekompozycji zostały przełożone 
na niższe poziomy w strukturze uczelni, czyli na poszczególne wydziały uniwersy-
tetu i jednostki organizacyjne. Procesem kaskadowania objęto 11 wydziałów uczel-
ni oraz 6 jednostek wpierających działalność uniwersytetu (m.in. Centrum Kultury 
Fizycznej, Wydawnictwo UMCS i in.). Dla każdej jednostki została opracowana 
misja, wizja oraz cele strategiczne i operacyjne dla 5 obszarów SKW oraz mierniki 
realizacji celów. Taki proces służy harmonizacji celów całego uniwersytetu. Należy 
jednak pamiętać, iż osiągnięcie zakładanego rezultatu jest znacznie bardziej prawdo-
podobne, jeśli przestrzegane są poniższe zasady [Karpuś (red.) 2006, s. 110]: 
 – cele nie mogą być ze sobą sprzeczne,
 – cele poszczególnych wydziałów muszą być podporządkowane celom ogólnym 

uczelni,
 – wszystkie wydziały, katedry, zakłady oraz jednostki organizacyjne współprzy-

czyniają się do osiągnięcia celów ogólnych uczelni. 
Kolejny etap prac nad strategią uniwersytetu polegał na opracowaniu i przy-

porządkowaniu każdemu celowi strategicznemu miernika. Mierniki stanowią ilo-
ściowe kryterium oceny, czy dany cel został zrealizowany. Pełnią one dwie główne 
funkcje: kontrolną (monitorowanie realizacji celu) oraz motywacyjną (poprzez po-
równywanie stanu obecnego z docelowym). Każdy miernik jest opisany poprzez 
jednostkę miary, źródło danych, częstotliwość pomiaru oraz wartości obecne i do-
celowe (tab. 4). 
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Tabela 4. Wykaz mierników dla celu strategicznego Umiędzynarodowienie kształcenia

Cel strategiczny: Umiędzynarodowienie kształcenia

Miernik Kaskadowanie Jednostka 
miary

Źródło  
danych

Częstotliwość 
pomiaru

Udział obcokrajowców wśród 
studentów UMCS

tak % dane 
wewnętrzne

roczna

Udział obcokrajowców w kadrze 
naukowo-dydaktycznej UMCS

tak % dane 
wewnętrzne

roczna

Udział zajęć prowadzonych w 
językach obcych w zajęciach 
ogółem

tak % dane 
wewnętrzne

semestralna

Relacja punktów ECTS uzyska-
nych przez studentów UMCS 
za granicą do liczby studentów 
UMCS 

tak punkty 
ECTS/
studenta

dane 
wewnętrzne

semestralna

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Mierniki realizacji celów 2011, s. 1].

Następnym krokiem w procesie opracowywania strategii uczelni za pomocą 
SKW było ustalenie działań. Do każdego celu operacyjnego zostały opracowane 
pożądane działania, czyli konkretne zadania, których wykonanie sprzyjać będzie 
osiąganiu celu operacyjnego. Przykładowe działania na szczeblu centralnym uczelni 
oraz skaskadowane na wydziały dla jednego z celów operacyjnych zawiera tab. 5.

Tabela 5. Wykaz działań ustalonych dla wybranego celu operacyjnego w ramach perspektywy 
Kształcenie. 

Cel operacyjny Działania 
Zwiększenie 
udziału obcokra-
jowców w kadrze 
naukowo-dydak-
tycznej

Na szczeblu centralnym:
 • weryfikacja zawartości anglojęzycznej strony internetowej pod kątem przy-

datności dla potencjalnych pracowników z zagranicy,
 • wprowadzenie wymogu publikowania ogłoszeń rekrutacyjnych na stanowi-

ska akademickie w jęz. angielskim i zgodnie ze standardami międzynarodo-
wymi.

Kaskadowane:
Wydziały:
 • zidentyfikowanie poszczególnych obszarów, gdzie wsparcie kadry zagranicz-

nej jest najbardziej potrzebne,
 • określenie wymagań kandydatów z zagranicy,
 • wprowadzenie mechanizmów premiujących pracowników UMCS za przyciąg- 

nięcie pracownika zagranicznego do UMCS.

Źródło: [Propozycja działań… 2009, s. 12].

Dopełnieniem prac nad implementacją strategii UMCS było opracowanie kart 
działań kluczowych. Mają one na celu zgromadzenie szczegółowych informacji na 
temat danego działania, wyznaczając między innymi: właściciela działania, kluczo-
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we inicjatywy wraz z datą rozpoczęcia i zakończenia oraz osobą odpowiedzialną za 
ich wykonanie, a także koszty działania i harmonogram wydatków. 

4. Podsumowanie 

Zmiana uwarunkowań zewnętrznych i wewnętrznych funkcjonowania uczelni wyż-
szych wymusza na władzach opracowanie strategii odpowiadającej tym wymaga-
niom. Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie za pomocą strategicznej 
karty wyników opracował i zaimplementował strategię rozwoju. Strategiczna karta 
wyników została odpowiednio zmodyfikowana na potrzeby specyfiki publicznej 
uczelni wyższej i objęła pięć perspektyw: kształcenie, badania, relacje z otoczeniem, 
procesy wewnętrzne oraz rozwój. Tak skonstruowana SKW umożliwia wieloaspek-
towe zarządzanie uczelnią, sprzyjając jednocześnie realizacji celów oraz monitoro-
waniu ich poziomu. 

Dzięki procesowi kaskadowania SKW cele strategiczne uniwersytetu zostały 
przełożone na cele i zadania dla poszczególnych wydziałów i jednostek organiza-
cyjnych. Niewątpliwie taki podział odpowiedzialności przyczyni się do osiągnięcia 
zbieżności celów pracowników z celami ogólnymi uczelni, wynikającymi z misji 
i wizji. Kolejną zaletą SKW jest skoncentrowanie uwagi na najważniejszych pro-
cesach oraz kluczowych czynnikach odpowiadających za sukces uczelni. Ponadto 
SKW stanowi również system wczesnego ostrzegania, informujący, czy i gdzie na-
stąpiła poprawa wyników, a które obszary są nadal problematyczne. 
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USING THE BALANCED SCORECARD TO IMPLEMENT  
THE STRATEGY OF UNIVERSITY ON THE EXAMPLE OF UMCS 

Summary: Balanced Scorecard is a modern concept for implementing the strategy and 
monitoring the course of its implementation. Nowadays it is increasingly used in managing 
of universities. Balanced Scorecard translates the mission and strategy of university into 
objectives and actions cascaded into individual organizational units and understood by 
all employees of the organization. The article presents the example of practical use of the 
Balanced Scorecard in the process of developing strategy of UMCS. 
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