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Joanna Swierk
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

WYKORZYSTANIE STRATEGICZNEJ KARTY
WYNIKOW W PROCESIE IMPLEMENTACJI
STRATEGII UCZELNI WYZSZEJ

NA PRZYKLADZIE UMCS

Streszczenie: Strategiczna karta wynikéw to nowoczesna koncepcja wdrazania strate-
gii i monitorowania przebiegu jej realizacji. Obecnie coraz czesciej znajduje zastosowanie
w zarzadzaniu uczelniami. Strategiczna karta wynikoéw przeklada misje i strategie uczelni
na cele i dzialania operacyjne, skaskadowane do poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
i zrozumiate dla wszystkich pracownikow organizacji. W artykule zaprezentowano przyktad
praktycznego wykorzystania strategicznej karty wynikow w procesie opracowania strategii
UMCS.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, uniwersytet.

1. Wstep

Podstawowe cele uczelni wyzszej, takie jak: prowadzenie badan naukowych, two-
rzenie i przekazywanie wiedzy studentom i otoczeniu, wyrabianie umiej¢tno$ci oraz
ksztaltowanie postaw obywatelskich sg niezmienne od wielu lat [Diagnoza... 2009,
s. 6]. Jednak wewngtrzna i zewnetrzna analiza obecnego stanu szkolnictwa wyzsze-
go ukazata wiele bolaczek tego systemu [Strategia rozwoju... 2010, s. 5-6]. We-
wnetrzna analiza sytuacji uczelni ujawnita istnienie wielu problemow. Ilosciowy
wzrost uczelni gtdéwnie niepublicznych oraz rozwoj studiow niestacjonarnych spo-
wodowat spadek jakosci ksztatcenia oraz to, iz dydaktyka zaczeta wypiera¢ dziatal-
nos$¢ naukowo-badawcza. Krytyce poddawany jest scentralizowany sposob okresla-
nia kierunkéw studiow i standardow ksztalcenia. Uniemozliwia to elastyczne
dostosowywanie oferty edukacyjnej do zapotrzebowania rynku pracy oraz konkuro-
wanie programami oferowanymi przez uczelnie. Ponadto uczelnie w Polsce sg mato
otwarte na badania zewngtrzne (zagraniczne lub zlecane przez podmioty), na zagra-
niczng kadre naukowa i studentow. Powoduje to, iz polskie uniwersytety wypadaja
dosy¢ stabo w migdzynarodowych rankingach oraz w statystykach dotyczacych
efektow dziatalnosci badawczej (liczba publikacji, cytowan, patentow). Poza tymi
stabo$ciami analiza zewngtrznych uwarunkowan ukazuje, iz przewidywany jest spa-
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dek liczby studentow (o co najmniej 25-30% studentéw do 2020 roku). Utrzymujacy
si¢ stan nierownowagi finansoéw publicznych bedzie uniemozliwiat zwigkszenie wy-
datkow z budzetu panstwa na finansowanie uczelni i nauki.

Uwzgledniajac powyzsze problemy, Strategia rozwoju szkolnictwa wyzsze-
go [2010] postuluje podniesienie jako$ci w najwazniejszych obszarach dziatania:
ksztatceniu, badaniach naukowych oraz relacji uczelni z otoczeniem. Wymusza to na
szkotach wyzszych podjecie dziatan w ramach nastepujacych celéw strategicznych:
réznorodnosci uczelni i programow studiow, otwartos$ci na otoczenie spoteczne
i gospodarcze, mobilnosci kadry akademickiej i studentow, konkurencji w syste-
mie szkolnictwa wyzszego, efektywnosci wykorzystania zasobow oraz przejrzy-
sto$ci dziatania uczelni.

Analiza nowych uwarunkowan spotecznych, gospodarczych i ekonomicznych
zmusza uczelnie do wdrazania strategii odpowiadajacej na ciggte zmiany otoczenia
i reorientacje sposobow ich funkcjonowania. Skutecznym narzedziem zarzadzania
organizacja, pozwalajagcym na efektywna implementacj¢ strategii oraz monitorowa-
nie jej realizacji, jest strategiczna karta wynikow.

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania strategicznej kar-
ty wynikéw w procesie wdrozenia strategii uczelni wyzszej. Koncepcja ta zakltada
przetozenie misji i strategii uczelni na cele i dziatania operacyjne skaskadowane
do poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych i zrozumiate dla wszystkich pracow-
nikow organizacji. Ponadto zaprezentowano analiz¢ zastosowania koncepcji SKW
w implementacji strategii na przyktadzie Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie.

2. Koncepcja strategicznej karty wynikow

Strategiczna karta wynikoéw (Balanced Scorecard) to w ostatnich latach jedna z naj-
popularniejszych nowoczesnych koncepcji wdrazania i monitorowania procesu re-
alizacji strategii organizacji. Zostala opracowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona
jako odpowiedz na wiele problemow organizacji zwigzanych z implementacjg celow
strategicznych. Badania wykazuja, iz tylko 10% organizacji wdraza swoja strategie,
a wérdd barier skutecznego wdrozenia strategii autorzy koncepcji wymieniajg [Ni-
ven 2003, s. 11-13]:
bariere wizji: niewielki odsetek pracownikow rozumie strategie (5%),
— barier¢ ludzi: tylko 25% menedzeréw ma system motywacyjny polaczony z re-
alizowang strategia,
— barier¢ zarzadzania: w wigkszosci przypadkéw kadra zarzadzajaca poswigca
mniej niz godzing w miesigcu na dyskusje dotyczaca strategii (85%),
— barier¢ zasobow: ponad potowa firm nie taczy przygotowywanych przez siebie
budzetéw z opracowang strategia (60%).
Poza wymienionymi barierami nalezy wspomnie¢ o jeszcze innych sytuacjach
utrudniajgcych implementacj¢ strategii, takich jak [Lewandowska, Likierski 2005]:
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brak odpowiednich kompetencji do realizacji celow strategicznych, brak konse-
kwencji i ciaglo$ci w procesie wdrazania, brak aktualizacji strategii i wprowadzania
zmian zachodzacych w otoczeniu oraz brak delegowania odpowiedzialnosci.

Strategiczna karta wynikow (SKW) umozliwia organizacjom skuteczne poko-
nywanie tych barier. Od poczatku powstania SKW zmieniata si¢ i ewoluowata, do-
stosowujac do zmieniajgcych si¢ wymagan i warunkow funkcjonowania organizacji.
Pierwotnie (lata 1990-1993) strategiczna karta wynikow stuzyta mierzeniu wynikéw
firmy w czterech obszarach funkcjonowania organizacji (finanse, klienci, procesy
wewngtrzne oraz rozwdj) przy uzyciu miar finansowych i niefinansowych. W ko-
lejnym etapie SKW stala si¢ systemem zarzadzania strategicznego i operacyjnego
organizacjg (lata 1994-1996). W trzeciej generacji (lata 2000-2003) SKW zostata
rozbudowana o nowe narzegdzie, tzw. mapg strategii. Mapa strategii to wizualizacja
strategii za pomocg relacji przyczyno-skutkowych wystepujacych pomigdzy celami
strategicznymi. Ostatnia modyfikacja (od 2004 r.) zmienita SKW w model synergii
organizacyjnej, ktadac nacisk na strategiczng gotowos$¢ aktywow niematerialnych.
Tworcy SKW zaproponowali rowniez powolanie w organizacji biura zarzadzania
strategia, zajmujacego si¢ formutowaniem, wdrazaniem, monitorowaniem i egze-
kwowaniem strategii.

Odniesienie sukcesu przez organizacj¢ zdaniem Kaplana i Nortona jest mozliwe
dzieki skupieniu catej uwagi organizacji na strategii. Stworzyli oni nowy system za-
rzadzania ukierunkowany na wdrazanie strategii, ktory opiera si¢ na przestrzeganiu
pigciu zasad organizacji zorientowanej na strategi¢ (strategy-focused organization).
Obejmujg one:

1) mobilizowanie kierownictwa do wprowadzania zmian,

2) przetozenie strategii na zadania operacyjne,

3) dopasowanie organizacji do strategii,

4) zmotywowanie pracownikow, aby strategia stala si¢ zadaniem wszystkich,

5) zarzadzanie strategia jako procesem cigglym.

Ustalenie celow
strategicznych przez
kadre zarzadzajaca

Analiza stopnia
realizacji
wyznaczonych celow

()

()

1
SKW - . SK,W o SKW - monitoring SKW — zarzadzanie
formuloweme komumkov‘v.dme dziatan dziataniami Sukc.es
strategii strategii strategiczny

dl

Redefiniowanie celow
strategicznych i dziatan

Informowanie
i wyjasnianie pracownikom

Rys. 1. Skuteczny sposéb kierowania implementacja strategii za pomocag SKW

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [3rd Generation Balanced Scorecard 2004, s. 14].
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Zasady organizacji skoncentrowanej na strategii stanowig pewien wzorzec
postepowania i pomagaja skutecznie przeprowadzi¢ proces wdrozenia. Pomocna
w tym aspekcie staje si¢ strategiczna karta wynikow, gdyz na kazdym etapie wdra-
zania strategii znajduje swoje zastosowanie, co prezentuje rys. 1.

Niekwestionowang zaleta strategicznej karty wynikow jest holistyczne spojrze-
nie na organizacj¢, umozliwiajgce badanie jej efektywnosci w czterech perspekty-
wach:

— finansowej (Jakie musimy osiaga¢ wyniki finansowe, aby usatysfakcjonowac
wlascicieli?),

— klienta (Jaka propozycje wartosci musimy da¢ naszym klientom, aby speti¢ ich
oczekiwania?),

— procesow wewnetrznych (Jakie procesy wewnetrzne musimy doskonalié, aby
ich realizacja przyczyniata si¢ do zadowolenia klientow i wlascicieli?),

— rozwoju (Jakie musimy posiadac zasoby ludzkie i organizacyjne, aby realizowac
efektywnie procesy?).

Kazda perspektywa strategicznej karty wynikow zbudowana jest na takiej samej
zasadzie i zawiera cele strategiczne, mierniki efektywnosci, wartosci docelowe oraz
inicjatywy (dziatania) pozwalajace zrealizowac zalozone w poszczegdlnych obsza-
rach zadania.

Perspektywa finansowa, jako nadrzedna, mierzy, w jakim stopniu wdrozenie
strategii przedsigbiorstwa przyczyni si¢ do zadowolenia wlascicieli ulokowanego
w firmie kapitatu. Okresla ona pozadane efekty finansowe przyjetej strategii oraz
wyraza w kategoriach finansowych cele i mierniki opracowane w pozostatych trzech
perspektywach z uwagi na przyczynowo-skutkowy charakter powigzan pomi¢dzy
nimi. Sukces finansowy organizacji jest determinowany speinianiem oczekiwan
nabywcow. W perspektywie klienta identyfikowani sa zatem klienci i segmenty
sektora, w ktorych przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé. Ustalana jest propo-
zycja wartosci, jaka organizacja zaoferuje swoim klientom, oraz dobierane sg cele
i mierniki ich osiggania. Atrybutami wartosci dla klienta sg: jakos¢, funkcjonalnosc,
cena, marka produktu, reputacja firmy oraz relacje z klientami. Trzecia perspektywa
proceséw wewnetrznych zawiera najwazniejsze procesy i1 dziatania niezbedne do
osiggania celow z perspektyw klienta i finansowej. Analizowane sa procesy inno-
wacyjne, operacyjne i obstugi posprzedazowej realizowane wewnatrz organizacji
w kontekscie spelniania wymagan klientow. Ostatnia perspektywa, wiedzy i rozwo-
ju, stanowi fundament catej SKW z uwagi na indywidualne zrodta tworzenia i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej organizacji. Ustalane sg obszary dziatalno$ci fir-
my, ktore stanowig podstawy dtugoterminowego rozwoju oraz podnoszenia warto$ci
dla jego wiascicieli i klientow. Osiagnigcie sukcesu jest niemozliwe bez zaspokoje-
nia oczekiwan klientow, co wymaga identyfikacji kluczowych procesow zwigzanych
z innowacjami, procesami wytworczymi czy procesami obstugi klientow. Koniecz-
na staje si¢ zatem analiza aktywow niematerialnych organizacji, takich jak: kapitat
ludzki, kapitat informacyjny i kapitat organizacyjny [Nita 2008, s. 419-431].
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Tworcy strategicznej karty wynikow opracowali model wdrazania strategii
w organizacji, ktéry obejmuje nastepujace etapy [Kaplan, Norton 2004, s. 33]:

1) sformutowanie misji przedsi¢gbiorstwa,

2) opracowanie systemu wartosci,

3) okreslenie wizji przedsiebiorstwa i celdw strategicznych,

4) ustalenie strategii przedsigbiorstwa,

5) opracowanie mapy strategii,

6) zbudowanie strategicznej karty wynikow,

7) ustalenie inicjatyw strategicznych,

8) sformutowanie zadan operacyjnych.

Proces kaskadowania strategii poprzez przydzielenie zadan operacyjnych kaz-
demu pracownikowi przyczynia si¢ do realizacji celow strategicznych firmy ujetych
w cztery obszary: jako zadowoleni akcjonariusze, usatysfakcjonowani klienci, efek-
tywne procesy oraz umotywowany i kompetentny personel.

Strategiczna karta wynikow moze by¢ zastosowana przez wiele instytucji. Wy-
korzystywana jest do wdrazania strategii nie tylko przez przedsigbiorstwa komercyj-
ne, ale takze przez banki, instytucje samorzadu terytorialnego, organizacje non profit
oraz uczelnie. W ostatnim przypadku SKW wymaga odpowiedniej modyfikacji, po-
legajacej na zmianie kolejnosci perspektyw. Celem funkcjonowania uczelni nie jest
bowiem osigganie zysku, lecz wypelnienie misji i spelnienie oczekiwan interesariu-
szy. Zatem perspektywa klienta staje si¢ wyznacznikiem strategii. Posiadane $rodki
finansowe sg niezbedne do realizacji misji, ale stanowig takze pewne ograniczenia
budzetowe. Tworza podstawe do inwestowania w rozwoj uczelni, ktory przektada si¢
na doskonalenie procesow wewnetrznych, a dzigki doskonatym procesom osiggane
jest petne zadowolenie interesariuszy. Perspektywa klienta znajduje si¢ na szczycie
mapy strategii, a perspektywa finansowa — na jej dole [Chodynski i in. 2007, s. 89].

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

-Sktodowskiej trwaty od marca 2011 r. do marca 2012 r. Do prac nad strategia powo-
fano Komitet Sterujgcy, w sktad ktorego weszli przedstawiciele uczelni' oraz kon-
sultanci z firmy Ernst & Young.

Wdrazanie strategii rozwoju UMCS przebiegato wedlug metodologii zapropo-
nowanej przez Kaplana i Nortona, opierajacej si¢ na wykorzystaniu strategicznej
karty wynikow. Prace rozpoczgto od analizy uwarunkowan zewngtrznych rozwo-
ju UMCS poprzez okreslenie silnych i stabych stron uczelni oraz szans i zagrozen
ptynacych z otoczenia. Analiza SWOT zostala przeprowadzona w podziale na pi¢é¢

' Autorka artykutu byta cztonkiem Zespotu Projektowego ds. opracowania strategii rozwoju
UMCS i zasad jej operacjonalizacji na lata 2011-2012.
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obszarow: ksztatcenie, badania naukowe, relacje z otoczeniem, procesy wewnetrzne

oraz rozwoj, a wnioski z niej pltynace stanowity podstawe do ustalenia celow strate-

gicznych i operacyjnych dla uczelni. W kolejnym etapie prac nad strategia sformu-
towano misje, ktora obrazuje sens istnienia uczelni:

,»Misja Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej jest ksztalcenie na wysokim po-
ziomie, dajace absolwentom wiedz¢ i umiejetnosci niezbedne do rozpoczecia pracy
zawodowej lub kariery naukowej, prowadzenie badan wnoszacych istotny wktad w
rozwoj nauki i gospodarki oraz wspieranie rozwoju Lublina i wojewodztwa lubel-
skiego poprzez prowadzong dziatalnos¢ dydaktyczna, badawcza i kulturalng oraz
promocje regionu w kraju i za granicg”.

Natomiast wizja wyrazajaca aspiracje i dazenia organizacji brzmi nastgpujaco:
,Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w 2021 r. jest najwigksza i najlepiej oce-
niang uczelnig w Polsce Wschodniej i w pierwszej pigtce uniwersytetow w Polsce,
o stabilnej sytuacji finansowej, atrakcyjna zaréwno dla studentow z kraju, jak i z
zagranicy, prowadzaca wysokiej jakosci badania naukowe, aktywnie funkcjonuja-
ca w obszarze komercjalizacji wiedzy oraz aktywnie wspolpracujaca z podmiotami
otoczenia spoteczno-gospodarczego”. Takie okres§lenie wizji zawiera trzy istotne jej
elementy, mianowicie [Kaplan, Norton 2010, s. 38]:

*  Ambitny cel: by¢ najwigksza i najlepiej oceniang uczelnia w Polsce Wschodniej
oraz by¢ w pierwszej piatce polskich uniwersytetow.

* Definicja niszy: uczelnia atrakcyjna dla studentow z kraju i z zagranicy, prowa-
dzaca wysokiej jakosci badania naukowe, aktywnie wspotpracujaca z otocze-
niem biznesu i komercjalizujaca wiedze.

e Horyzont czasowy: rok 2021.

Poza powyzszym sformutowaniem wizja UMCS zostata doprecyzowana w pie-
ciu szczegdtowych obszarach interesariuszy uczelni (tab. 1).

Tabela 1. Uszczegotowienie wizji UMCS

Interesariusze UMCS Uszczegodtowienie wizji
1 2
Wtadze UMCS sa odpowiedzialne za wypetnianie przez uczelni¢ swojej misji, miedzy

innymi poprzez profesjonalne zarzadzanie strategiczne uczelnia, prowa-
dzenie aktywnego i konstruktywnego dialogu z pracownikami oraz przez
promowanie i reprezentowanie uczelni na zewnatrz, w tym inicjowanie
wspotpracy z podmiotami spot.-gosp. obecnymi w regionie.

Nauczyciele utozsamiaja si¢ z misja i celami uczelni i czuja si¢ wspotodpowiedzialni za
akademiccy jej funkcjonowanie, prowadza wysokiej jakosci dziatalno$¢ dydaktyczna

i badawcza, a ich aktywno$¢ w tym zakresie ma kluczowe znaczenie w
procesie wynagradzania i awansow.

Pracownicy niebedacy |aktywnie i profesjonalnie wspieraja kadre akademicka 1 wtadze uczelni w
nauczycielami akade- | realizacji ich zadan.
mickimi
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1 2
Studenci UMCS ksztalca si¢ na kierunkach, ktore sa zgodne z ich zainteresowaniami, maja
tez duze mozliwosci dostosowywania zakresu ksztatcenia do swoich po-
trzeb; sa zadowoleni z poziomu ksztatcenia oraz z warunkéw studiowania
na UMCS.
Absolwenci UMCS posiadaja wiedze niezbgdng do rozpoczecia pracy zawodowej lub kariery
naukowej; czuja si¢ zwiazani z uczelnia i utrzymuja z nig kontakt réwniez
po zakonczeniu edukacji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Misja, wizja... 2011, s. 2].

W kolejnym etapie prac wyodrebniono kluczowe obszary rozwoju uczelni, takie
jak: odbiorcy ustug (studenci, naukowcy oraz otoczenie regionalne), procesy we-
wnetrzne oraz wiedza i rozwdj, ktore stanowig jednoczesnie perspektywy dla SKW
uczelni.

Opracowana misja i wizja uniwersytetu wraz z przeprowadzong analizg strate-
giczng daty podstawy do ustalenia celow strategicznych. Cele strategiczne wyrazaja
og6lny kierunek zmian w danym obszarze funkcjonowania organizacji. Ustalenie
celow dla uczelni wymaga przestrzegania przy ich opracowywaniu zasady SMART.
Zgodnie z tg regulg cele powinny by¢: skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne,
realne i terminowe [Swierk 2009, s. 93]. Sformutowano 15 celow strategicznych
w podziale na poszczegdlne perspektywy (tab. 2).

Tabela 2. Cele strategiczne dla 5 perspektyw SKW dla UMCS

Perspektywa Cele strategiczne
Ksztatcenie Umiedzynarodowienie ksztatcenia
Poprawa jakoéci ksztalcenia

Poprawa warunkow studiowania
Badania Poprawa jakosci badan naukowych
Zwigkszenie przychoddéw z dziatalnosci badawczej

Umigdzynarodowienie badan

Relacje z otoczeniem Budowanie trwatych wigzi pomiedzy UMCS a otoczeniem

Budowa pozytywnego wizerunku UMCS

Wykorzystanie potencjatu gospodarczego regionu w dziatalnosci UMCS
Procesy wewnetrzne Poprawa procesow wsparcia podstawowej dziatalnosci UMCS

Stabilizacja sytuacji finansowej UMCS

Poprawa zarzadzania strategicznego uczelnia
Rozwoj Rozwoj kapitatu ludzkiego

Poprawa zarzadzania majatkiem uczelni
Zaciesnienie wspotpracy z uczelniami z Lublina

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Misja, wizja... 2011, s. 5-7].

Ustalone cele strategiczne nastepnie zostaly uszczegotowione w postaci 47 ce-
low operacyjnych. Nalezy zaznaczy¢, iz opracowane cele strategiczne i operacyjne
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dla UMCS wynikaja z postulatéw Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego [2010]
oraz uwzgledniajg uwarunkowania sytuacji spotecznej, demograficznej i ekono-
micznej uczelni. Tabela 3 zawiera cele operacyjne dla jednego z celow strategicz-
nych perspektywy Ksztatcenie.

Tabela 3. Cele operacyjne dla perspektywy Ksztatcenie dla celu strategicznego
Umiedzynarodowienie ksztatcenia

Cele strategiczne | Cele operacyjne
Ksztalcenie
Umigdzynarodowienie | Zwigkszenie udziatu obcokrajowcoOw wsrod studentéw UMCS
ksztatcenia Zwickszenie udziatu obcokrajowcoéw w kadrze naukowo-dydaktycznej

Poprawa kompetencji pracownikow UMCS do prowadzenia zaj¢¢ dydak-
tycznych w jez. obcych

Zwicgkszenie liczby kierunkéw studiow prowadzonych w petni w jezyku
angielskim

Zwickszenie aktywnosci zagranicznej studentow UMCS

Zrodto: [Misja, wizja... 2011, s. 5].

W kolejnym etapie prac cele uniwersytetu zostaly przedstawione w postaci mapy
strategii, dzigki czemu mozliwe byto zwizualizowanie relacji przyczynowo-skutko-
wych pomiedzy odpowiednimi celami czastkowymi zawartymi w poszczegdlnych
perspektywach.

Nastepnie ogolne cele strategiczne w procesie dekompozycji zostaty przetozone
na nizsze poziomy w strukturze uczelni, czyli na poszczegdlne wydzialy uniwersy-
tetu i jednostki organizacyjne. Procesem kaskadowania objgto 11 wydziatow uczel-
ni oraz 6 jednostek wpierajacych dziatalno$¢ uniwersytetu (m.in. Centrum Kultury
Fizycznej, Wydawnictwo UMCS i in.). Dla kazdej jednostki zostala opracowana
misja, wizja oraz cele strategiczne i operacyjne dla 5 obszarow SKW oraz mierniki
realizacji celow. Taki proces stuzy harmonizacji celow calego uniwersytetu. Nalezy
jednak pamietad, iz osiggniecie zaktadanego rezultatu jest znacznie bardziej prawdo-
podobne jesli przestrzegane sa ponizsze zasady [Karpu$ (red.) 2006, s. 110]:

cele nie mogg by¢ ze sobg sprzeczne,

— cele poszczegolnych wydzialow musza by¢ podporzadkowane celom ogdlnym
uczelni,

— wszystkie wydzialy, katedry, zaktady oraz jednostki organizacyjne wspotprzy-
czyniajg si¢ do osiagnigcia celow ogdlnych uczelni.

Kolejny etap prac nad strategia uniwersytetu polegal na opracowaniu i przy-
porzadkowaniu kazdemu celowi strategicznemu miernika. Mierniki stanowig ilo-
sciowe kryterium oceny, czy dany cel zostal zrealizowany. Petnig one dwie glowne
funkcje: kontrolng (monitorowanie realizacji celu) oraz motywacyjna (poprzez po-
roéwnywanie stanu obecnego z docelowym). Kazdy miernik jest opisany poprzez
jednostke miary, zrédto danych, czestotliwos¢ pomiaru oraz wartosci obecne i do-
celowe (tab. 4).
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Tabela 4. Wykaz miernikéw dla celu strategicznego Umigdzynarodowienie ksztatcenia

Cel strategiczny: Umiedzynarodowienie ksztatcenia

UMCS

Miernik Kaskadowanic J edqostka Zrodto Czestot'liwos'c'

miary danych pomiaru

Udzial obcokrajowcoéw wsrod tak % dane roczna

studentow UMCS wewngtrzne

Udziat obcokrajowcow w kadrze | tak % dane roczna

naukowo-dydaktycznej UMCS wewnetrzne

Udziat zajg¢ prowadzonych w tak % dane semestralna

jezykach obcych w zajeciach wewnetrzne

ogbélem

Relacja punktow ECTS uzyska- tak punkty dane semestralna

nych przez studentéw UMCS ECTS/ wewngtrzne

za granicg do liczby studentow studenta

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Mierniki realizacji celéow 2011, s. 1].

Nastepnym krokiem w procesie opracowywania strategii uczelni za pomoca
SKW bylo ustalenie dziatan. Do kazdego celu operacyjnego zostaly opracowane
pozadane dziatania, czyli konkretne zadania, ktorych wykonanie sprzyjaé¢ bedzie
osigganiu celu operacyjnego. Przyktadowe dziatania na szczeblu centralnym uczelni
oraz skaskadowane na wydzialy dla jednego z celow operacyjnych zawiera tab. 5.

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

Ksztatcenie.
Cel operacyjny Dziatania
Zwigkszenie Na szczeblu centralnym:
udziatu obcokra- | weryfikacja zawartosci anglojezycznej strony internetowej pod katem przy-

jowcow w kadrze
naukowo-dydak-
tycznej

wymi.

Wydziaty:

Kaskadowane:

datnosci dla potencjalnych pracownikow z zagranicy,
¢ wprowadzenie wymogu publikowania ogloszen rekrutacyjnych na stanowi-
ska akademickie w jez. angielskim i zgodnie ze standardami migdzynarodo-

» zidentyfikowanie poszczegdlnych obszardw, gdzie wsparcie kadry zagranicz-
nej jest najbardziej potrzebne,

¢ okres$lenic wymagan kandydatéw z zagranicy,

* wprowadzenie mechanizméw premiujacych pracownikéw UMCS za przyciag-
nigcie pracownika zagranicznego do UMCS.

Zrodto: [Propozycja dziatai... 2009, s. 12].

Dopeieniem prac nad implementacja strategii UMCS byto opracowanie kart
dziatan kluczowych. Majg one na celu zgromadzenie szczegdtowych informacji na
temat danego dziatania, wyznaczajac migdzy innymi: wlasciciela dziatania, kluczo-
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we inicjatywy wraz z datg rozpoczecia i zakonczenia oraz osobg odpowiedzialng za
ich wykonanie, a takze koszty dzialania i harmonogram wydatkow.

4. Podsumowanie

Zmiana uwarunkowan zewnetrznych 1 wewngtrznych funkcjonowania uczelni wyz-
szych wymusza na wladzach opracowanie strategii odpowiadajacej tym wymaga-
niom. Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie za pomoca strategicznej
karty wynikéw opracowal i zaimplementowat strategie rozwoju. Strategiczna karta
wynikoéw zostata odpowiednio zmodyfikowana na potrzeby specyfiki publicznej
uczelni wyzszej i objeta piec perspektyw: ksztatcenie, badania, relacje z otoczeniem,
procesy wewnetrzne oraz rozwoj. Tak skonstruowana SKW umozliwia wieloaspek-
towe zarzadzanie uczelnia, sprzyjajac jednoczesnie realizacji celow oraz monitoro-
waniu ich poziomu.

Dzigki procesowi kaskadowania SKW cele strategiczne uniwersytetu zostaly
przetozone na cele i zadania dla poszczegolnych wydziatow i jednostek organiza-
cyjnych. Niewatpliwie taki podziat odpowiedzialnos$ci przyczyni si¢ do osiggnigcia
zbieznosci celow pracownikéw z celami ogdlnymi uczelni, wynikajagcymi z misji
i wizji. Kolejng zaleta SKW jest skoncentrowanie uwagi na najwazniejszych pro-
cesach oraz kluczowych czynnikach odpowiadajacych za sukces uczelni. Ponadto
SKW stanowi réwniez system wczesnego ostrzegania, informujacy, czy i gdzie na-
stagpita poprawa wynikow, a ktore obszary sg 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.

Keywords: Balanced Scorecard, university.





