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Streszczenie: W szkołach wyższych niezbędne jest wprowadzanie systemów zarządzania 
opartych na strategii. Mając to na względzie, coraz więcej szkół wyższych w Polsce podej-
muje inicjatywy zmierzające do opracowania i wdrożenia strategii. W tym kontekście wzrasta 
zapotrzebowanie na rozważania zmierzające do zaproponowania systemowych rozwiązań 
w zakresie pomiaru realizacji strategii w szkołach wyższych. Celem opracowania jest roz-
poznanie sytuacji w zakresie możliwości wykorzystania strategicznej karty wyników przy 
ocenie efektywności wdrażania strategii w szkole wyższej.

Słowa kluczowe: strategia szkoły wyższej, strategiczna karta wyników, wdrażanie strategii.

1. Wstęp

Zmiany zachodzące w otoczeniu wymuszają na osobach kierujących szkołami wyż-
szymi konieczność zastosowania strategicznego podejścia do zarządzania. Innymi 
słowy, w szkołach wyższych konieczna jest realizacja procesu zarządzania strate-
gicznego, czyli zarządzania, które opiera się na wypracowanej strategii. 

W opracowaniu skoncentrowano się na problemie pomiaru efektywności reali-
zacji strategii w szkole wyższej. Poruszony problem odnosi się do implementacji 
strategii w procesie zarządzania strategicznego i stanowi element dyskusji nad sys-
temami kontroli strategicznej w organizacjach.

W procesie implementacji strategii w szkole wyższej niezbędne jest dokony-
wanie systematycznej oceny realizacji strategii, aby stwierdzić, czy wypracowana 
strategia, która wynika z wizji, misji oraz celów strategicznych, pozwala sprostać 
narastającej konkurencji i osiągnąć wyznaczone cele strategiczne. Warto w tym 
miejscu podkreślić, wobec narastającej konkurencji, że opracowana strategia dla 
szkoły wyższej winna charakteryzować się walorem elastyczności, wyrażającym się 
w możliwości szybkiego wprowadzania zmian. 

W przekonaniu autorów użytecznym narzędziem pozwalającym na systematycz-
ną ocenę efektywności wdrażania strategii w szkole wyższej, a w rezultacie – na 
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szybkie podejmowanie działań i dostosowywanie się do nowych warunków  jest 
strategiczna karta wyników.

Celem opracowania jest rozpoznanie sytuacji w zakresie możliwości wyko-
rzystania strategicznej karty wyników przy ocenie efektywności wdrażania strate-
gii w szkole wyższej. Autorzy mają nadzieję, że w ten sposób uda się im włączyć 
w toczącą się dyskusję nad pomiarem efektywności wdrażania strategii w szkołach 
wyższych w Polsce. 

Punktem wyjścia w opracowaniu uczyniono przybliżenie koncepcji strategicznej 
karty wyników, co w dalszej części pozwoliło na omówienie rozwiązania studium 
przypadku obejmującego ostatecznie system pomiaru realizacji strategii w rozpatry-
wanej szkole wyższej.

2. Założenia koncepcji strategicznej karty wyników i jej struktura

Strategiczna karta wyników jest kompleksowym narzędziem zarządzania strategicz-
nego ułatwiającym podnoszenie efektywności funkcjonowania organizacji. W stra-
tegicznej karcie wyników podkreśla się potrzebę przekładania strategii na działania 
operacyjne, co wymaga skonstruowania systemu pomiaru, zapewniającego kontro-
lę realizowanych działań pod kątem osiągania celów strategicznych w warunkach 
zmieniającego się otoczenia. W ujęciu graficznym system pomiaru efektywności 
realizacji strategii w strategicznej karcie wyników przedstawiono na rys. 1.

MISJA, WIZJA,
CELE STRATEGICZNE

DZIAŁANIA 
STRATEGICZNE

SYSTEM POMIARU 
EFEKTYWNOŚCI 

REALIZACJI 
STRATEGII

POMIAR 
WYNIKÓW

Rys. 1. System pomiaru efektywności realizacji strategii w strategicznej karcie wyników

Źródło: opracowanie własne.

W pierwotnych założeniach strategiczna karta wyników, której koncepcja zo-
stała opracowana przez Kaplana i Nortona [Kaplan, Norton 1992; 1993], miała być 
systemem nakierowanym wyłącznie na kontrolę strategiczną. Stopniowa ewolu-
cja koncepcji i dostosowanie jej do potrzeb praktyki zarządzania doprowadziły do 
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modyfikacji założeń. Obecnie system strategicznej karty wyników obejmuje cały 
proces zarządzania strategicznego, z wyjątkiem etapu analizy strategicznej [Marr, 
Neely 2003, s. 29; Marr, Adams 2004, s. 25].

Podstawowym celem strategicznej karty wyników jest przełożenie strategii na 
działania operatywne, co powinno skutkować osiągnięciem przez organizację do-
skonałości i w konsekwencji zdobyciem przewagi konkurencyjnej. Osiągnięcie 
owej doskonałości jest możliwe w wyniku realizacji następujących działań [Kaplan, 
Norton 2004, s. 1-3]: 

koncentracji na kluczowych procesach i działaniach kreujących wartość doda-––
ną, 
koncentracji na konkretnych działaniach,––
świadomości, że sukces przedsiębiorstwa mierzony jest nie tylko za pomocą ––
mierników finansowych, ale także za pomocą mierników o charakterze jako-
ściowym,
włączenia kluczowych pracowników w proces zarządzania strategicznego i zbu-––
dowanie organizacji uczącej się.
System strategicznej karty wyników konstytuują trzy składowe [Cyfert 2004, 

s. 127] (zob. rys. 2):
system celów strategicznych, odwzorowujący strategię funkcjonowania za po-––
mocą mapy celów strategicznych. Mapa celów strategicznych, będąca graficz-
nym modelem celów i relacji zachodzących pomiędzy celami, służy nie tyle do 
wizualizacji strategii, ile do weryfikacji przyjętych hipotez o współprzyczynia-
niu się poszczególnych działań do powodzenia całości, obrazując tym samym 
logikę kreowania wartości [Kaplan, Norton 2004, s. 249-275];
system inicjatyw strategicznych, obejmujący działania operatywne realizowane ––
w formule projektów bądź też procesów strategicznych. Mapa celów strategicz-
nych stanowi pewien idealny obraz zamierzeń organizacji, który sam w sobie, 
bez podania sposobów osiągnięcia celów oraz metod pomiaru osiągania celów, 
nie kreuje żadnej wartości dodanej dla przedsiębiorstwa. Dla zapewnienia apli-
kacyjności systemu strategicznej karty wyników cele powinny zostać przełożo-
ne na inicjatywy strategiczne. Każda z wytyczonych inicjatyw strategicznych 
powinna zostać rozpisana do poziomu konkretnych działań, do których powinny 
zostać przyporządkowywane osoby odpowiedzialne  za realizację oraz harmo-
nogramy przedsięwzięć. Inicjatywy strategiczne mogą być realizowane bądź 
w formule procesów strategicznych (będących zbiorem cyklicznych działań, 
dotyczących rdzennej działalności przedsiębiorstwa), bądź też projektów stra-
tegicznych (definiowanych jako niepowtarzalne, jednorazowe przedsięwzięcia 
o ściśle określonym celu);
system mierników, pozwalający oceniać i interpretować kierunki zmian wynika-––
jące z podjętych działań.
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SYSTEM CELÓW STRATEGICZNYCH OGÓLNE KIERUNKI DZIAŁANIA

SYSTEM INICJATYW STRATEGICZNYCH SPOSOBY OSIĄGANIA CELÓW

SYSTEM POMIARU SPOSOBY POMIARU CELÓW

Rys. 2. System celów, mierników oraz inicjatyw w strategicznej karcie wyników

Źródło: opracowanie własne.

Projektując architekturę strategicznej karty wyników, należy pamiętać, że jest 
ona czymś więcej niż tylko zbiorem celów, inicjatyw oraz mierników finansowych 
i niefinansowych. Strategiczna karta wyników jest systemem, w którym niezwykle 
istotną rolę odgrywają związki przyczynowo-skutkowe [Campbell 2002, s. 15-16; 
Kaplan, Norton 2000, s. 30-31] zachodzące pomiędzy poszczególnymi działaniami 
strategicznymi i operatywnymi w czterech perspektywach:

perspektywie rozwoju, w której definiowany jest potencjał konieczny do wpro-––
wadzenia zmian i osiągnięcia celów zawartych w perspektywie klienta i proce-
sów;
perspektywie procesów wewnętrznych, w której definiowane są wewnętrzne ––
procesy kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii i budowania przewagi 
konkurencyjnej;
perspektywie klienta, w której definiowane są docelowe segmenty rynku, w ob-––
rębie których organizacja zamierza konkurować, oraz mierniki efektywności 
z nimi powiązane;
perspektywie finansów, w której określane są ekonomiczne konsekwencje dzia-––
łań podejmowanych przez organizację realizującą określoną wizję i strategię.
W systemie strategicznej karty wyników każda z perspektyw ma taki sam prio-

rytet. Charakterystyczna dla klasycznego modelu strategicznej karty wyników 
struktura, w której poszczególne perspektywy ułożone są od zlokalizowanej na 
dole perspektywy rozwoju, przez perspektywę procesów i perspektywę klienta, aż 
do perspektywy finansów, odzwierciedla zatem nie hierarchię ważności, ale logikę 
kreowania wartości. W odniesieniu do organizacji non-profit, np. publicznej szko-
ły wyższej,  model kształtowania wartości wygląda inaczej. Punktem wyjścia jest 
rozwój wewnętrzny. Prawidłowa realizacja funkcji rozwoju skutkuje doskonałością 
w procesach. Organizacja, która będzie miała prawidłowo ukształtowane procesy, 
„troszczy się o klienta”. Podczas gdy  w klasycznym modelu satysfakcja klienta prze-
kłada się na wyniki finansowe, w modelu dla organizacji non-profit wynik finanso-
wy nie jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Mając na względzie rosnące znaczenie
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społecznej odpowiedzialności organizacji, zdaniem autorów, warto zastanowić się, 
czy nie należałoby rozszerzyć perspektywy klienta na perspektywę interesariuszy.

3. Mapa celów szkoły wyższej – prezentacja studium przypadku

Projektując mapę celów strategicznych szkoły wyższej (zob. rys. 3), przyjęto trzy 
założenia. Po pierwsze założono, że w odniesieniu do szkoły wyższej można zdefi-
niować dwa rdzenne działania – prowadzenie działalności naukowej oraz kształcenie 
studentów. Jednakże zapewnienie odpowiedniej sprawności realizacji obu działań 
wymaga systemowego wparcia ze strony instytucji, co związane jest z konieczno-
ścią budowy zaplecza materialnego i niematerialnego. Budowa organizacji o silnej 
pozycji w obszarze nauki i dydaktyki jest pozytywnie skorelowana z kształtowaniem 
odpowiedniego wizerunku w otoczeniu, pozwalającym na pozyskiwanie najlep-
szych kandydatów na studia i dodatkowych źródeł finansowania rozwoju. Powyższe 
rozważania powodują, że w strategii szkoły wyższej wyłaniają się trzy substrategie: 
1) budowa uczelni o silnej pozycji naukowej, 2) budowa centrum opiniotwórczego 
i doradczego, 3) zapewnienie sprawnej instytucji. 

Po drugie przyjęto założenie o konieczności przeformułowania wzorcowego 
układu perspektyw zaproponowanego przez Nortona i Kaplana. Brak nastawienia na 
finansowy rezultat działalności, przy wzrastającym poziomie konkurencyjności na 
rynku usług edukacyjnych, powoduje, że kluczowymi perspektywami szkoły wyż-
szej stają się: rozwój, procesy, interesariusze oraz renoma i wizerunek

Po trzecie założono, że strategia szkoły wyższej powinna koncentrować się na 
kilkunastu kluczowych działaniach, które powinny zostać zrealizowane w perspek-
tywie 2-3 lat. Działania, które wykraczają poza ten okres planistyczny, powinny być 
realizowane w kolejnych strategiach rozwoju.

4. Mierniki i wskaźniki

Zbudowaną mapę strategii w koncepcji strategicznej karty wyników uzupełnia się 
o mierniki oraz wskaźniki, docelowe wartości oraz konkretne działania podejmo-
wane w celu realizacji strategii. Odnosząc się do mierników i wskaźników1, trzeba 
przyznać, że  w terminologii strategicznej karty wyników rozumie się je dość często 
zbyt ogólnie, a co za tym idzie – mało precyzyjnie. Można spotkać sytuacje, w któ-
rych mierniki i wskaźniki traktuje się jako synonimy, co nie jest podejściem słusz-
nym. Zdaniem autorów należałoby odróżniać mierniki od wskaźników, a to ozna-
cza, że zbudowaną mapę strategii w koncepcji strategicznej karty wyników winny 
uzupełniać mierniki i wskaźniki, a nie tylko mierniki. W opracowaniu przyjęto, że 
miernik oznacza liczbę mianowaną (np. miara naturalna, miara wartościowa, tech-

1  Docelowe wartości informują o oczekiwanym poziomie wyników, konkretne działania zaś mają 
być inicjatywami w formie projektów bądź programów.
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niczno-ekonomiczna), natomiast za wskaźnik przyjęto liczbę mianowaną odniesioną 
do innej mianowanej podstawy odniesienia.

Pomiar realizacji strategii rozwoju na podstawie mierników i wskaźników ma 
fundamentalne znaczenie z następujących powodów:

1) służy podejmowaniu decyzji w przedsiębiorstwie,
2) pozwala stwierdzić, które działania służą realizacji strategii rozwoju,
3) ułatwia konstruowanie budżetu, w tym zwłaszcza ocenę zapotrzebowań na 

środki,
4) sprzyja racjonalizacji podejmowanych przedsięwzięć inwestycyjnych,
5) umożliwia przeprowadzanie analiz porównawczych,
6) stanowi imperatyw do uczenia się organizacji,
7) pozwala na zarządzanie przez cele.
W koncepcji strategicznej karty wyników mierniki i wskaźniki często dzieli się 

na dwie zasadnicze grupy. Są to mierniki i wskaźniki wyprzedzające i wynikowe. 
Wydaje się, że zawężenie klasyfikacji wskaźników i mierników do dwóch grup jest 
już „na pierwszy rzut oka” niewystarczające. Jeśli wyróżnia się mierniki wyprzedza-
jące (leading), to należałoby wskazać również na mierniki „opóźnione” (lagging). 
Z kolei jeżeli rozróżnia się mierniki wynikowe (output), to dlaczego zapomina się 
o miarach nakładów (input).

Dla potrzeb pomiaru stopnia realizacji strategii szkoły wyższej autorzy proponu-
ją, aby podzielić mierniki i wskaźniki na następujące grupy: wyprzedzające, „opóź-
nione”, nakładów, efektów, wyników. Mierniki i wskaźniki wyprzedzające odnoszą 
się do wyników cząstkowych (intermediate oucomes), na podstawie których można 
przewidywać ostateczne rezultaty. W wypadku mierników i wskaźników „opóźnio-
nych” idzie o pomiar „konsekwencji” wcześniej podejmowanych działań cząstko-
wych (bottom-line performance results). Mierniki nakładów odnoszą się do kwot 
inwestycji, wielkości aktywów itp., mierniki i wskaźniki efektów zaś do wielkości 
zwrotu (measure of yield). Mierniki i wskaźniki wyników pokazują korzyści z osiąg-
niętych efektów. 

Posługiwanie się miernikami i wskaźnikami przy ocenie efektów realizacji stra-
tegii rozwoju w szkole wyższej nie jest łatwe. Istnieje zagrożenie wystąpienia „syn-
dromu lasu i drzew” [Kochalski 2008, s. 31-36], który jest związany z kontrowersja-
mi i dylematami towarzyszącymi analizie mierników i wskaźników, takimi jak np.: 
zbyt duża liczba mierników i wskaźników, konstruowanie wskaźników bez zacho-
wania powiązania merytorycznego między łączonymi liczbami mianowanymi. 

Szczególnie ważna jest kwestia nadmiernej liczby mierników i wskaźników. 
Otóż posługiwanie się coraz większą liczbą mierników i wskaźników nie poprawia 
jakości analizy, a wręcz przeciwnie, nadmiar mierników i wskaźników może „za-
ciemniać” obraz w zakresie stopnia realizacji strategii. Kluczową kwestią staje się 
zatem umiejętny dobór mierników i wskaźników. 

Mierniki i wskaźniki w systemie pomiaru realizacji strategii w rozpatrywanej 
szkole wyższej przedstawiono w tab. 1. Zawarto w niej katalog mierników (wskaź-
ników) dla każdego z celów w ramach wyodrębnionych perspektyw strategicznej
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karty wyników. Dla każdego wskaźnika podano formułę liczenia, przedstawiono 
propozycję interpretacji, a także wskazano, czy jest to miernik (wskaźnik) będący 
stymulantą, destymulantą czy nominantą.

5. Zakończenie

Przeprowadzone w opracowaniu rozważania nad możliwościami wykorzystania stra-
tegicznej karty wyników przy ocenie efektywności wdrażania strategii w szkole wyż-
szej potwierdziły, że koncepcja balanced scorecard daje podstawy do wypracowania 
systemu pomiaru, który pozwalałby na ocenę stopnia realizacji strategii w szkołach 
wyższych. Zestaw mierników i wskaźników winien odnosić się do celów wyzna-
czonych dla każdej z perspektyw strategicznej karty wyników. W rozpatrywanym 
studium przypadku ustalono mierniki oceny stopnia osiągania celów w odniesieniu 
do następujących perspektyw: renoma i wizerunek, interesariusze, procesy, rozwój. 
Określenie mierników i wskaźników dla poszczególnych celów nie jest sprawą łatwą, 
tym bardziej że nie ma wzorcowego katalogu mierników i wskaźników. 

Przy pomiarze realizacji strategii w szkole wyższej na podstawie koncepcji stra-
tegicznej karty wyników należy pamiętać, że nie idzie o pomiar jak największej 
liczby mierników i wskaźników, lecz o to, aby z jednej strony ocenić efekty dotych-
czasowych działań, z drugiej natomiast, aby odzwierciedlić szanse na osiągnięcie 
sukcesu w przyszłości. Opracowanie takiego katalogu mierników i wskaźników ma 
wiele zalet, takich jak: szybkość oceny stopnia realizacji strategii, porównywalność 
wyników, niskie koszty przeprowadzania analizy.
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The measurement of the strategy realization 
in a school of higher education on the basis
of the balanced scorecard guidelines
– A case study analysis

Summary: It is essential for schools of higher education to introduce strategy-based manage-
ment systems. For that reason more and more schools of higher education in Poland make 
initiatives to formulate and implement strategy. In such context the demand for studies to 
propose comprehensive solutions in the field of the measurement of the strategy realization 
grows in this kind of schools. The aim of the paper is to identify possibilities of using the bal-
anced scorecard guidelines to assess the efficiency of the strategy implementation in schools 
of higher education.

Księga1.indb   98 2011-02-15   10:42:16


	9



