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MAPA STRATEGII W DZIAŁALNOŚCI  
JEDNOSTEK SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO  
NA PRZYKŁADZIE MIASTA LUBLIN
STRATEGY MAP IN THE PERFORMANCE  
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS  
ON THE EXAMPLE OF THE CITY OF LUBLIN
DOI: 10.15611/pn.2015.398.45

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie istoty mapy strategii opracowanej dla jed-
nostki samorządu terytorialnego oraz praktyczne jej zobrazowanie na przykładzie mapy stra-
tegii dla miasta Lublin. Mapa strategii jest efektywnym narzędziem umożliwiającym prezen-
tację zależności przyczynowo-skutkowych zachodzących pomiędzy celami strategicznymi 
opracowanymi dla perspektyw strategicznej karty wyników. Z uwagi na specyfikę funkcjo-
nowania jednostek samorządu terytorialnego konieczna jest modyfikacja mapy strategii po-
przez zmianę kolejności perspektyw. Dla Urzędu Miasta w Lublinie zidentyfikowano cztery 
perspektywy: interesariuszy, procesów wewnętrznych, rozwoju, finansową oraz dwadzieścia 
osiem celów strategicznych. Opracowanie mapy strategii ułatwia poznanie sposobów tworze-
nia wartości dla swoich interesariuszy przez miasto Lublin.

Słowa kluczowe: mapa strategii, jednostki samorządu terytorialnego, miasto Lublin.

Summary: The main purpose of the article is to present the essence of the concept of the 
strategy map for local government and to show the practical example of the strategy map for 
the city of Lublin. Strategy map is an effective tool in the presentation of cause-and-effect 
relationships among the strategic goals in the perspectives of the Balanced Scorecard. It is 
necessary to modify the strategy map for public sector organizations. For the city of Lublin 
four perspectives have been identified: stakeholders, internal processes, growth, financial and 
twenty-eight strategic objectives. The strategy map shows how the city of Lublin creates value 
for their stakeholders.

Keywords: strategy map, local government, the city of Lublin.
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1.	 Wstęp

Strategiczna karta wyników to narzędzie umożliwiające opracowanie i skuteczne 
wdrożenie strategii. Stanowi system celów strategicznych organizacji powiązanych 
zależnościami przyczynowo-skutkowymi przedstawionymi w mapie strategii. Isto-
ta modelu strategicznej karty wyników polega na przełożeniu misji i strategii na cele 
szczegółowe wraz z opracowanym zestawem mierników. Umożliwia dzięki temu 
pomiar efektywności organizacji w wielu obszarach. Klasyczny model strategicznej 
karty wyników według jej twórców obejmuje cztery perspektywy: finansową, 
klienta, procesów wewnętrznych oraz wiedzy i rozwoju [Kaplan, Norton 2001,  
s. 27]. Z uwagi na korzyści, jakie daje organizacji, strategiczna karta wyników uzu-
pełniana mapą strategii z powodzeniem wdrażana jest zarówno w przedsiębior-
stwach komercyjnych, jak i jednostkach sektora publicznego, takich jak gminy, 
uczelnie czy organizacje non profit1. Mapa strategii, która stanowi podstawę opra-
cowywania strategicznej karty wyników, jest początkowym etapem prac nad usta-
leniem celów strategicznych w organizacji i występujących pomiędzy nimi relacji.  

W związku z powyższym głównym celem artykułu jest przedstawienie istoty 
mapy strategii opracowanej dla samorządu terytorialnego oraz praktyczne jej zobra-
zowanie na przykładzie mapy strategii dla miasta Lublin.

2.	 Model strategicznej karty wyników i mapy strategii  
dla samorządu terytorialnego

Strategiczna karta wyników dla jednostki samorządu terytorialnego stanowi narzę-
dzie, które integruje cele strategiczne i finansowe w jednolity system zarządzania 
[Białowąs (red.) 2007, s. 108]. Przełożenie misji, wizji i celów strategicznych jed-
nostki następuje dzięki opracowaniu szczegółowych celów operacyjnych wraz  
z miernikami, inicjatywami strategicznymi (programami działania) oraz wartościa-
mi docelowymi i zadaniami dla poszczególnych pracowników. Za pomocą dopaso-
wanego zestawu mierników finansowych i niefinansowych wspiera realizację przy-
jętej strategii. Pomiar wyników i monitorowanie efektów odbywa się w układzie 
czterech perspektyw [Gawroński 2010, s. 156]:

1	 Przykładami polskich przedsiębiorstw, które wdrożyły strategiczną kartę wyników, są: Teleko-
munikacja Polska SA, Transsystem SA, Wirtualna Polska SA, Stalexport SA, Elektrownia Rybnik SA, 
Morliny SA. Przykładami uczelni publicznych stosujących również tę koncepcję są: Uniwersytet Marii 
Curie-Skłodowskiej w Lublinie, Szkoła Główna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Uniwersytet 
Medyczny we Wrocławiu, Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Białej, Olsztyńska Wyż-
sza Szkoła Informatyki i Zarządzania im. T. Kotarbińskiego, Politechnika Śląska. Wśród organizacji 
sektora publicznego mapę strategii i strategiczną kartę wyników wdrożyły: Kanadyjska Królewska 
Policja Konna, Agencja Rozwoju Gospodarczego Departamentu Handlu Stanów Zjednoczonych, Mini-
sterstwo Obrony Wielkiej Brytanii, a w organizacjach non profit: Opera w Bostonie, Teach for America 
[Kaplan, Norton 2011, s. 453-487]. 
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•• finansowej (ocena organizacji pod względem utrzymania płynności finansowej i 
wzrostu wartości zasobów),

•• klienta (satysfakcja klienta z jakości otrzymywanych usług),
•• procesów wewnętrznych (koordynacja działań w ramach działania organizacji),
•• wiedzy i rozwoju (wyznaczanie gotowości i zdolności organizacji do wdrażania 

usprawnień i innowacji w celu poprawy efektywności realizacji wizji).
Klasyczny układ perspektyw ulega modyfikacji w przypadku jednostek samo-

rządu terytorialnego: miast i gmin. Kolejność perspektyw zmienia się i wygląda na-
stępująco: perspektywa klienta (interesariuszy), perspektywa procesów wewnętrz-
nych, perspektywa rozwoju oraz perspektywa finansowa2. Rysunek 1 prezentuje 
model strategicznej karty wyników opracowany dla sektora publicznego. 

PERSPEKTYWA KLIENTA  
(INTERESARIUSZY) 

Świadczenie usług zgodnych z oczekiwaniami mieszkańców i inwestorów,  
ocena stopnia zadowolenia z jakości dostarczanych usług 

PERSPEKTYWA  
PROCESÓW  

WEWNĘTRZNYCH 
Usprawnianie i doskonalenie 

wewnętrznych procesów realizacji 
świadczonych usług publicznych 

 
STRATEGIA ROZWOJU 

SAMORZĄDU  
TERYTORIALNEGO 

Misja, wizja, cele  

PERSPEKTYWA  
ROZWOJU 

Zdolność do uczenia się JST 
jako całości, szkolenia 

personelu, sprawny system 
przepływu informacji 

PERSPEKTYWA FINANSOWA 
Stabilna sytuacja finansowa,  

racjonalność wykorzystania zasobów lokalnych,  
wzrost wartości zasobów lokalnych (naturalnych, społecznych, 

finansowych i infrastruktury fizycznej),  
zdolność samorządu do bieżącego regulowania własnych zobowiązań   

Rys. 1. Model strategicznej karty wyników dla jednostki samorządu terytorialnego

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Gawroński 2010, s. 156].

Pionierskie wdrożenie modelu strategicznej karty wyników wraz z mapą stra-
tegii dla jednostki publicznej zostało dokonane przez miasto Charlotte w Północnej 
Karolinie w USA. Obecnie jednostki samorządu terytorialnego bardzo często sto-
sują tę koncepcję jako narzędzie skutecznej implementacji strategii. Sukcesem we 
wdrożeniu strategicznej karty wyników i mapy strategii mogą pochwalić się miasta 
(cities) w USA: San Diego, Portland, Seattle, Austin, Olathe, a także jednostki po-
wiatowe (counties), takie jak: Monroe, Fairfax, Mecklenburg, Santa Clara [Vishwa-
nath 2009]. Przykładami polskich miast i gmin, które także wdrożyły tę koncepcję, 
są: miasto Tarnów, gmina Dobczyce, gmina Dzierżoniów, gmina Goleniów, gmina 

2	 Spotykane są sytuacje, kiedy perspektywa finansowa występuje po perspektywie klienta 
[Nieplowicz 2014, s. 454]. Jej usytuowanie po perspektywie rozwoju wynika z konieczności zapew-
nienia środków finansowych na potrzeby realizowania celów w perspektywie rozwoju, perspektywie 
procesów wewnętrznych i perspektywie klienta.
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Inowrocław, gmina Hrubieszów. Tabela 1 ukazuje układ opracowanych perspektyw 
strategicznej karty wyników dla wybranych miast w USA, Kanadzie i Polsce.

Tabela 1. Wybrane przykłady strategicznych kart wyników dla miast 

Miasto Kraj Perspektywy dla modelu strategicznej karty wyników 
Miasto Charlotte USA •• Perspektywa klienta

•• Perspektywa finansowa
•• Perspektywa procesów wewnętrznych
•• Perspektywa wiedzy i rozwoju pracowników

Miasto Ottawa Kanada •• Perspektywa interesariuszy/wyborców
•• Perspektywa usług i programów
•• Perspektywa procesów
•• Perspektywa pracowników
•• Perspektywa budżetu

Urząd Miasta Wrocławia Polska •• Perspektywa polityki
•• Perspektywa obywatela
•• Perspektywa procesów wewnętrznych 
•• Perspektywa gospodarowania
•• Perspektywa rozwoju

Urząd Miasta Hrubieszów Polska •• Perspektywa marketingowa (mieszkańca)
•• Perspektywa finansowa
•• Perspektywa procesów wewnętrznych zarządzania samo-

rządowego
•• Perspektywa innowacji, nauki i rozwoju społecznego

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Kaplan, Bower 1999, s. 3; Ottawa 2012 Annual… 2013,  
s. 6; Nieplowicz 2008, s. 102; Strategia rozwoju społeczno-gospodarczego miasta Hrubie-
szów… 2007, s. 11-20].

Pierwszym etapem opracowywania modelu strategicznej karty wyników dla 
miasta (gminy) jest ustalenie misji i wizji organizacji. Misja i wizja są wyznacz-
nikami dla określenia strategii rozwoju jednostki. W kolejnym etapie formułowane 
są cele strategiczne dla poszczególnych perspektyw. Następnie tworzona jest mapa 
strategii obrazująca zależności przyczynowo-skutkowe pomiędzy ustalonymi ce-
lami strategicznymi. Dzięki temu mapa strategii ukazuje, jak realizacja jednego 
celu (przyczyna) wpływa na realizację innego celu (skutek) [Świerk 2009, s. 95].  
W związku z tym mapa strategii dla jednostki samorządu terytorialnego jest zbio-
rem hipotez na temat:
•• wpływu celów z perspektywy finansowej (np. wzrost dochodów własnych gminy, 

racjonalizacja wydatków, efektywna polityka podatkowa) na cele z perspektywy 
rozwoju,

•• wpływu celów z perspektywy rozwoju (np. wzrost poziomu kompetencji pracow-
ników gminy, wzrost efektywności, powiązanie celów osobistych pracowników  
z celami gminy) na cele z perspektywy procesów wewnętrznych,
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•• wpływu celów z perspektywy procesów wewnętrznych (np. skrócenie czasu ob-
sługi interesantów, wzrost poziomu jakości świadczonych usług, obniżenie 
kosztów funkcjonowania) na cele z perspektywy klienta/interesariuszy,

•• wpływu celów z perspektywy klienta/interesariuszy (np. poprawa jakości życia 
mieszkańców, większe zaufanie społeczności lokalnej, poprawa warunków do 
prowadzenia biznesu) na realizację celu głównego oraz wypełnianie misji.
Zatem mapa strategii prezentuje sposób, w jaki miasto (gmina) zamierza wyko-

rzystać posiadane zasoby finansowe i niematerialne (kapitał ludzki, kapitał infor-
macyjny, kapitał organizacyjny), aby dostarczyć odpowiednią propozycję wartości 
swoim klientom, świadcząc usługi zgodne z oczekiwaniami mieszkańców i intere-
sariuszy. 

Tabela 2. Wykaz pytań oceniających poprawność budowy mapy strategii dla jednostki samorządu 
terytorialnego

Perspektywa interesariuszy
•• Czy sformułowane cele są zgodne z misją miasta/gminy?
•• Czy cele zdefiniowane w tej perspektywie wiążą się z proponowaną wartością dla klienta (intere-

sariuszy miasta/gminy)?
•• Czy zdefiniowana realizacja usług odpowiada na potrzeby i wymagania interesariuszy miasta/gmi-

ny (mieszkańców, przedsiębiorców, inwestorów)?
Perspektywa procesów wewnętrznych
•• Czy cele tej perspektywy pozostają w związku z celami, jakie mają być osiągnięte w perspektywie 

interesariuszy?
•• Czy podczas tworzenia celów w tej perspektywie uwzględniano następujące kluczowe procesy:

–– zarządzanie operacyjne,
–– zarządzanie relacjami z interesariuszami (klientami),
–– zarządzanie innowacjami,
–– regulacje prawne i społeczne.

Perspektywa rozwoju 
•• Czy podczas opracowywania mapy strategii uwzględniono kapitał ludzki istniejący w urzędzie 

miasta/gminy poprzez odniesienie się do jego wiedzy, umiejętności i możliwości rozwoju?
•• Czy istnieje w urzędzie miasta/gminy infrastruktura wspierająca system przepływu informacji?
•• Czy uwzględniano takie elementy, jak kultura i zestrojenie organizacji przy opracowywaniu celów 

w tej perspektywie?
•• Czy cele ustalone w tej perspektywie stanowią odbicie strategii?

Perspektywa finansowa
•• Czy zawarte cele umożliwiają realizację celów z pozostałych perspektyw?
•• Czy cele umożliwiają efektywne gromadzenie dochodów i ich racjonalne wydatkowanie?
•• Czy cele uwzględniają zarządzanie bazą podatkową?
•• Czy podczas opracowywania mapy strategii uwzględniano zabezpieczenie finansowe dla ciągłego 

dostarczania usług?

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Niven 2005, s. 90-91].

Ustalenie celów strategicznych połączonych w mapie strategii relacjami przy-
czynowo-skutkowymi jest zadaniem dosyć trudnym i pracochłonnym. Dla każdego 
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przypadku miasta/gminy jest to indywidualne opracowanie, ponieważ jako instru-
ment realizacji strategii uwzględnia jej specyficzne czynniki wewnętrzne oraz wy-
stępujące szanse i zagrożenia w otoczeniu [Skoczylas 2011, s. 236]. Tabela 2 przed-
stawia zestaw pytań pomocnych w procesie opracowywania celów strategicznych  
i oceny poprawności skonstruowanej mapy strategii dla jednostki publicznej.

Wizualizacja strategii za pomocą mapy strategii dla jednostki samorządu tery-
torialnego ma wiele zalet, m.in.:
•• konkretyzuje misję i strategię miasta/gminy w postaci czytelnego schematu,
•• jasno i klarownie przedstawia cele strategiczne i sposoby ich uzyskania,
•• umożliwia efektywną komunikację celów strategicznych na wszystkich szcze-

blach organizacji i ułatwia ich zrozumienie przez pracowników urzędu,
•• umożliwia dobór strategii cząstkowych w poszczególnych perspektywach,
•• ułatwia przełożenie strategii na cele operacyjne i działania,
•• umożliwia racjonalną alokację ograniczonych zasobów,
•• poprawia efektywność działania pracowników,
•• ułatwia przygotowywanie budżetów dla ustalonej strategii.

Implementacja strategicznej karty wyników wraz mapą strategii do działalności 
miast/gmin pozwala na kompleksową ocenę skuteczności wdrażanej strategii, która 
decyduje z jednej strony o efektywności świadczonych przez nie usług, a z drugiej 
o poziomie ich jakości. Stanowi ponadto koncepcję służącą do oceny funkcjonowa-
nia jednostki poprzez uzyskiwane wyniki w odniesieniu do interesu publicznego 
wszystkich podmiotów [Wójcik-Mazur, Wieczorek 2014, s. 200-201]. 

3.	 Mapa strategii dla miasta Lublin3

W lutym 2013 roku Rada Miasta Lublin uchwaliła Strategię Rozwoju Lublina na 
lata 2013-2020. Opracowanie zostało przygotowane przez pracowników urzędu 
przy współpracy wielu środowisk: naukowców, przedsiębiorców i przedstawicieli 
organizacji pozarządowych. Dzięki temu strategia stanowi wszechstronne spojrze-
nie na Lublin z perspektywy działań zapewniających rozwój miasta. 

Misja miasta Lublin określona została jako „tworzenie warunków i zdobywanie 
najlepszej wiedzy w celu zaspokajania i rozwoju potrzeb mieszkańców Lublina i in-
nych jego interesariuszy oraz realizacji i rozwoju dla dobra wspólnego ich talentów 
i twórczego potencjału”. Z kolei wizja brzmi: „Lublin miastem inspiracji” [Strategia 
Rozwoju Lublina… 2013, s. 21]. W strategii sformułowano cztery główne obszary 
rozwojowe miasta Lublin, które uwzględniają czynniki decydujące o rozwoju i in-
nowacyjności: otwartość, przyjazność, przedsiębiorczość, akademickość [Strategia 
Rozwoju Lublina… 2013, s. 17]. 

3	 Koncepcja mapy strategii została opracowana w ramach zrealizowanego stażu badawczego. 
Staż badawczy polegał na przygotowaniu przez autorkę Innowacyjnego Projektu Badawczego w ra-
mach projektu „BRing. Nauki społeczne dla gospodarki” na podstawie umowy z NCBiR nr UDA-
-POKL.04.02.00-00-126/11-00, współfinansowanego ze środków Unii Europejskiej w ramach EFS. 
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Tabela 3. Cele strategiczne w podziale na cztery perspektywy dla Urzędu Miasta Lublin

Perspektywa interesariuszy
Temat strategiczny: Rozwój Lublina jako metropolii

K1. Poprawa dostępności komunikacyjnej Lublina
K2. Rozwój relacji zewnętrznych
K3. Zwiększenie komfortu życia
K4. Dbałość o kulturę przestrzeni
K5. Wspieranie rozwoju kultury czasu wolnego
K6. Tworzenie „akademickiego ducha” miasta Lublin 
K7. Wzrost poczucia bezpieczeństwa w mieście

Perspektywa procesów wewnętrznych
Temat strategiczny: Pozytywny wizerunek miasta Lublin

P1. Poprawa infrastruktury technicznej
P2. Minimalizacja czasu obsługi klientów
P3. Usprawnienie procesu obiegu informacji w urzędzie
P4. Wzmacnianie pozytywnego wizerunku miasta i jego promocja
P5. Wspieranie umiędzynarodowienia uczelni
P6. Symbioza miasta Lublin z otoczeniem/uczelniami
P7. Przyciąganie i zatrzymywanie talentów w Lublinie

Perspektywa rozwoju
Temat strategiczny: Rozwój potencjału gospodarczego miasta

R1. Rozwój sektora przemysłu
R2. Rozwój sektora usług
R3. Tworzenie kultury przedsiębiorczości
R4. Wspieranie przemysłów kreatywnych
R5. Wzmacnianie otwartości kulturowej
R6. Budowanie więzi regionalnych i metropolitalnych
R7. Podnoszenie jakości edukacji
R8. Podnoszenie kwalifikacji i kompetencji pracowników Urzędu Miasta
R9. Partycypacja społeczna

Perspektywa finansowa
Temat strategiczny: Stabilność finansowa miasta

F1. Efektywne wykorzystanie dotychczasowych źródeł dochodów
F2. Zapewnienie partnerów dla finansowania usług
F3. Optymalna polityka podatkowa gminy
F4. Zmniejszenie liczby bezrobotnych
F5. Maksymalizacja korzyści i minimalizacja kosztów

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Strategia Rozwoju Lublina… 2013, s. 23-66].

Na bazie ustalonej misji i wyodrębnionych obszarów rozwojowych sformułowa-
no cele strategiczne. Konstrukcja mapy strategii grupuje ustalone cele strategicz-
ne w poszczególne perspektywy. Dla miasta Lublin określono cztery perspektywy  
i sformułowano dla nich następujące pytania strategiczne [Świerk 2014, s. 544]:
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Rys. 2. Model tworzenia mapy strategii dla Urzędu Miasta Lublin – teoria „Z”

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Olve, Roy, Wetter 1999, s. 212].

•• Perspektywa interesariuszy – Czy miasto Lublin świadczy usługi odpowiada-
jące potrzebom i wymaganiom swoich klientów (interesariuszy: mieszkańców, 
inwestorów, przedsiębiorców)?

•• Perspektywa procesów wewnętrznych – Czy i jak miasto Lublin zmienia pro-
cesy realizacji zadań i sposoby świadczenia usług w celu ich udoskonalenia 
(wzmocnienie zaufania i lojalności klientów)?

•• Perspektywa rozwoju – Czy miasto Lublin dba i rozwija posiadane zasoby, by 
stworzyć warunki do długoterminowego rozwoju (pracownicy, infrastruktura, 
rozwój przedsiębiorczości)?

•• Perspektywa finansów – Czy gospodarowanie dochodami, jak i wydatkami 
miasta Lublin jest efektywne i racjonalne? Czy podjęte i realizowane działania 
przyczyniają się do wzrostu zamożności jej mieszkańców?
Dla każdej perspektywy wskazano cele strategiczne, którym ustalono wiodący 

temat strategiczny. Tematy strategiczne dla wyodrębnionych perspektyw obrazują 
główne komponenty strategii rozwoju miasta. Dla Urzędu Miasta Lublin sformuło-
wano 28 celów strategicznych. Tabela 3 przedstawia cele strategiczne w podziale na 
poszczególne perspektywy dla Urzędu Miasta Lublin. 

Mapa strategii poprzez zależności przyczynowo-skutkowe występujące pomię-
dzy czterema perspektywami obrazuje wpływ celów i działań z perspektywy finan-
sowej na pozostałe trzy perspektywy według zasady „Z”. Dla Urzędu Miasta Lublin 
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można zatem określić zachodzące relacje pomiędzy perspektywami jako ciąg zależ-
nych od siebie hipotez, i tak jeśli:
•• Miasto Lublin będzie racjonalnie wydatkować zgromadzone dochody oraz efek-

tywnie pozyskiwać środki zewnętrzne, to
•• pracownicy oraz posiadane zasoby organizacyjne będą przyczyniać się 
•• do realizacji procesów i świadczenia usług w sposób coraz doskonalszy 
•• i dzięki temu usatysfakcjonujemy i zadowolimy naszych klientów oraz pozyska-

my nowych inwestorów. 
Relacje te zaprezentowano na rys. 2.
Na rys. 3 przedstawiono szczegółową mapę strategii dla miasta Lublin wraz 

zależnościami przyczynowo-skutkowymi zawartymi w czterech perspektywach. 
Na samym dole mapy strategii znajduje się pespektywa finansowa, w której 

wskazano pięć celów strategicznych. Cele te skupiają się na gospodarowaniu finan-
sami miasta. Z jednej strony uwzględniają dyscyplinę budżetową oraz efektywność 
wydatkowania i finansowania zadań (p. rozwoju i procesów wew.), a z drugiej mają 
służyć zaspokajaniu potrzeb ogółu interesariuszy (p. interesariuszy). Osiągnięcie 
celów z tej perspektywy zatem warunkuje realizację celów zdefiniowanych w po-
zostałych perspektywach.

W perspektywie rozwoju zdefiniowano dziewięć celów strategicznych uwzględ-
niających podniesienie kompetencji pracowników urzędu, rozwój klimatu gospodar-
czego dla sektora przemysłu i sektora usług, tworzenie kultury przedsiębiorczości  
i podnoszenie jakości edukacji. Realizacja celów z perspektywy rozwoju, tj. wspie-
ranie rozwoju przemysłu (R1) i sektora usług (R2), wpływa na przyciąganie i zatrzy-
mywanie talentów w Lublinie (P7) oraz zacieśnianie relacji miasta z otoczeniem/
uczelniami (P6), a także poprawę infrastruktury technicznej (P1). Podnoszenie ja-
kości edukacji (R7), budowanie więzi regionalnych i metropolitalnych (R6) oraz 
wzmacnianie otwartości kulturowej (R5) wpływa na wzmacnianie pozytywnego 
wizerunku miasta (P4) i wspieranie umiędzynarodowienia uczelni (P5). Podnosze-
nie kwalifikacji i kompetencji pracowników urzędu (R8) wpływa na usprawnienie 
procesu obiegu informacji w urzędzie (P3) oraz skrócenie czasu obsługi klientów w 
urzędzie (P2).

W perspektywie procesów wewnętrznych wskazano siedem celów strategicz-
nych, które skupiają się głównie na doskonaleniu jakości pracy (P2) i obiegu in-
formacji w urzędzie (P3). Realizacja tych celów wpłynie na zwiększenie komfor-
tu życia mieszkańców (K3). Poprawa infrastruktury technicznej (P1) wpływa na 
wzrost poczucia bezpieczeństwa w mieście (K7), zwiększenie komfortu życia (K3) 
oraz poprawę dostępności komunikacyjnej Lublina (K1). Symbioza miasta Lublin z 
otoczeniem/uczelniami (P6) oraz zatrzymywanie talentów w Lublinie (P7), a także 
wspieranie umiędzynarodowienia uczelni (P5) znajdzie odzwierciedlenie w two-
rzeniu „akademickiego ducha” miasta (K6). Wzmacnianie pozytywnego wizerunku 
miasta (P4) przyczyni się do rozwoju relacji zewnętrznych (K2). 
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Rys. 3. Mapa strategii Urzędu Miasta Lublin 

Źródło: opracowanie własne.

W perspektywie interesariuszy wskazano siedem celów strategicznych. Wszyst-
kie z nich wraz z pozostałymi celami z trzech perspektyw przyczyniają się do wypeł-
nienia założonych komponentów strategii oraz osiągnięcia celu głównego, jakim jest 
zaspokojenie w pełni oczekiwań interesariuszy miasta Lublin. 

4.	 Zakończenie

Zaprezentowana mapa strategii dla Urzędu Miasta Lublin stanowi przykład propo-
zycji ustalania związków przyczynowo-skutkowych pomiędzy celami strategiczny-
mi dla jednostki samorządu strategicznego. Rozwiązania w zakresie opracowywa-
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nia strategii rozwoju przeniesione z sektora przedsiębiorstw po odpowiedniej 
modyfikacją stają się aktualne dla sektora organizacji publicznych. Właściwie do-
brane perspektywy i ustalone cele strategiczne wraz z określonymi relacjami w ma-
pie strategii ułatwiają skuteczne zaimplementowanie strategii miasta.  
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