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Wprowadzenie

e to dy za rzą dza nia po wsta ją na ogół nie za -
leż nie od sie bie. Są wy ni kiem prób i eks pe -
ry men tów róż nych prak ty ków i teo re ty -

ków za rzą dza nia. Je śli wy ka żą się sku tecz no ścią
w po cząt ko wej fa zie roz wo ju, zy sku ją moż li wość
roz prze strze nie nia się wśród in nych or ga ni za cji
i szan se dal szej ewo lu cji. 

Jed nak od te go kla sycz ne go sche ma tu wy stę -
pu ją wy jąt ki. Mia no wi cie po wsta nie me to dy i jej
roz wój mo że prze bie gać współ za leż nie z in ną lub
z in ny mi me to da mi. Zja wi sko to no szą ce na zwę
ko ewo lu cji w świe cie bio lo gicz nym po le ga wła -
śnie na ta kim wza jem nym wpły wie, wy wie ra nym
na sie bie przez pod le ga ją ce ewo lu cji współ wy stę -
pu ją ce ga tun ki, któ re wcho dzą w roz ma ite za leż -
no ści [Słow nik ter mi nów bio lo gicz nych 2007].
Tra we stu jąc po wyż szą de fi ni cję na po trze by ni -
niej sze go ar ty ku łu, w przy -
pad ku me tod za rzą dza nia
ko ewo lu cja ozna cza współ -
za leż ny roz wój dwóch lub
wię cej me tod i po ja wia nie
się zmian w jed nej me to dzie
wsku tek wy stą pie nia me ta -
mor fo zy w dru giej meto dzie,
do pa so wu jąc się jed no cze -
śnie do sie bie. Ilu stra cją po -
wyż sze go zja wi ska jest przy -
pa dek stra te gicz nej kar ty
wy ni ków i ma py stra te gii1),
jej me to dy po moc ni czej, aspi -
ru ją cej do mia na me to dy nie -
za leż nej. Ce lem ni niej sze go
ar ty ku łu jest przed sta wie nie
zja wi ska ko ewo lu cji na przy -
kła dzie tych dwóch metod
i sfor mu ło wa nie wska zó wek
me to do lo gicz nych je go dal -
sze go ba da nia. 

Stra te gicz na kar ta 
wy ni ków i ma pa stra te gii

y bór me to dy stra te -
gicz nej kar ty wy ni -
ków i ma py stra te gii

do ba da nia związ ków ko -
ewo lu cyj nych nie jest przy -
pad ko wy. Otóż po pierw sze,

obydwie na le żą do gro na współ cze snych me tod
za rzą dza nia roz wi ja ją cych się w ostat nich la tach.
Na pew no wpływ na zja wi sko ko ewo lu cji tych
me tod miał fakt wspól ne go au tor stwa Ro ber ta
Ka pla na, profe so ra ra chun ko wo ści z Ha rvard
Bu si ness Scho ol i Da vi da Nor to na, dy rek to ra
Pal la dium Gro up2). Me to da stra te gicz nej kar ty
wy ni ków po wsta ła w 1992 r., a jej dy na micz na
ewo lu cja obej mo wa ła la ta 1996–2001. Nato miast
począt ki ma py stra te gii na le ży upa try wać w ro -
ku 1996 (po wsta nie łań cu cha przy czy no wo -skut -
ko we go opi sa ne go w pra cy z te goż 1996 [Ka plan,
Nor on 2002]), a osią gnię cie doj rza ło ści me to do -
lo gicz nej w 2001 r. (rok dru giej pu bli ka cji Ka pla -
na i Nor to na za wie ra ją cej roz dział w ca ło ści de -
dy ko wa ny ma pie stra te gii). Ry su nek 1 uka zu je
wspól ny roz wój me to dy stra te gicz nej kar ty wy ni -
ków i ma py stra te gii. Na ry sun ku za zna czo no po -
nad to kie ru nek wpły wu me tod na sie bie, do sko -

Źró dło: opra co wa nie wła sne.
Rys. 1. Ko ewo lu cja stra te gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii
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na ląc się i wpro wa dza jąc na wyż szy sto pień or ga -
ni za cyj ny. 

Pierw szym za ry sem me to dycz nym ma py stra -
te gii był w stra te gicz nej kar cie wy ni ków, w po cząt -
ko wych fa zach roz wo ju me to dy, łań cuch związ ków
przy czy no wo -skut ko wych, któ ry przed sta wio no
na ry sun ku 2. 

Słu żył on wy ja śnia niu po wią zań mię dzy po szcze -
gól ny mi per spek ty wa mi i uka za niu związ ków mię dzy
mięk ki mi, nie fi nan so wy mi ele men ta mi stra te gii za -
war ty mi w per spek ty wie roz wo ju a kon kret ny mi,
mie rzal ny mi tra dy cyj nie fi nan so wy mi pa ra me tra mi.
Po dob ną lo gi kę po wią zań mię dzy róż ny mi mier ni ka -
mi od na leźć moż na w in nych mo de lach zna nych w ra -
chun ko wo ści, np. w mo de lu du Pon ta. Te ele men ty
mo gły współ two rzyć grunt po dat ny do opra co wa nia
ko re la cji mier ni ków w 1996 r., któ ry uka zu je po wią -
za nia mię dzy po szcze gól ny mi wskaź ni ka mi w ra mach
czte rech per spek tyw. Na tę fa zę roz wo ju ma py stra te -
gii miał wpływ tzw. łań cuch ren tow no ści usług (se rvi -
ce pro fit cha in) au tor stwa J. He sket ta, T. Jo ne sa,
G. Lo ve ma na, E. Sas se ra i L. Schle sin ge ra [1994].
Łań cuch ten uka zu je związ ki przy czy no wo -skut ko we
mię dzy sa tys fak cją pra cow ni ków, sa tys fak cją klien -
tów, lo jal no ścią klien tów, udzia łem w ryn ku i wy ni -
ka mi fi nan so wy mi w fir mach usłu go wych [He skett
i in ni 1994, cyt. za: Ka plan, Nor ton 2002, s. 47]. Model
ten po wsta ły w 1994 r. za kła dał związ ki po mię dzy
mier ni ka mi do ty czą cy mi pra cow ni ków a we wnętrz -
ną i ze wnętrz ną ja ko ścią usług, któ ry moż na po krótce
scha rak te ry zo wać ja ko na stę pu ją cy ciąg przy czy no -
wo -skut ko wy: za do wo le nie i moż li wo ści pra cow ni ków
przy czy nia ją się do opra co wa nia do sko na łych pro ce -
sów we wnętrz nych, za do wo le nia i lo jal no ści klien tów,
co w re zul ta cie da je lep sze wy ni ki fi nan so we [Ka plan,
Nor ton 2002, s. 229].

Dal szy wpływ na roz wój ma py stra te gii mia ły
do świad cze nia R. Ka pla na i D. Nor to na, któ re mo -
dy fi ko wa ły stra te gicz ną kar tę wy ni ków w kie run -
ku bu do wa nia me to dy ade kwat nej do wy zwań go -
spo dar ki zdo mi no wa nej przez wie dzę. W tym ce lu
pod kre śla no ko niecz ność wy stą pie nia w stra te -
gicz nej kar cie wy ni ków or ga ni za cyj ne go ucze nia
się, in for ma cji zwrot nej do przy szłych pla nów
i bu do wa nia wie dzy or ga ni za cyj nej [Mo ri sa wa
2002, s. 4–6].

Pra ce te do pro wa dzi ły do stwo rze nia mo de lu
ma py stra te gii w 2001 r., któ ra sta ła się w ten
spo sób bar dziej za leż ną me to dą od stra te gicz nej
kar ty wy ni ków. Jej isto ta po le ga ła na wy ja śnie -
niu trans for ma cji ak ty wów nie ma te rial nych
w ma te rial ne efek ty fi nan so we [Ka plan, Nor -
ton 2001, s. 77] i spro wa dza ła się do uka za nia
związ ków przy czy no wo -skut ko wych po mię dzy hi -
po te za mi za war ty mi w stra te gicz nej kar cie wy ni -
ków a wy ni ka mi fi nan so wy mi, bę dą cy mi koń co -
wym wy mia rem sku tecz no ści re ali za cji stra te gii.
Jej roz wi nię cie do ko na ne w pra cy z 2001 r.
pozwo li ło na roz wój sa mej me to dy stra te gicz nej
kar ty wy ni ków, któ ra po uwzględ nie niu ma py
stra te gii sta ła się sys te mem za rzą dza nia wspo ma -
ga ją ce go wdro że nie stra te gii. Zwięk sze nie zło żo -
no ści me to dy po zwo li ło na nie za leż ne ba da nie
me to dy po moc ni czej. 

Szer szą pre zen ta cję, bar dziej doj rza łą i w nie -
znacz nym stop niu nie za leż ną od stra te gicz nej
kar ty wy ni ków R. Ka plan i D. Nor ton za pre zen to -
wa li w 2004 r. [2004]. Jest to wy raz za ło że nia, że
stra te gia jest pew nym ze sta wem hi po tez, po mię -
dzy któ ry mi wy stę pu ją wska za ne wcze śniej
związ ki przy czy no wo -skut ko we, co skła nia do sa -
mo dziel ne go za sto so wa nia tej me to dy po moc ni -
czej. Wspo mnia na uprzed nio nie za leż ność ma py
stra te gii wy ni ka ze zmia ny ukła du pre zen ta cji
per spek tyw. Otóż przed sta wio no hie rar chię per -
spek tyw po cząw szy od fi nan so wej, przez klien ta,
pro ce sów we wnętrz nych i za koń czo no na per -
spek ty wie roz wo ju, ale za nie cha no w per spek ty -
wie pro ce sów we wnętrz nych z pre zen ta cji za cho -
wa ne go w pier wot nej wer sji me to dy stra te gicz nej
kar ty wy ni ków łań cu cha war to ści [Har mon 2004,
s. 4]. Nie mniej jed nak opra co wa ny mo del wzor co -
wej ma py stra te gii, bę dą cej punk tem wyj ścia
do kon stru owa nia in dy wi du al nych map dla kon -
kret nych stra te gii sta no wi uko ro no wa nie roz wo -
ju tej me to dy. Opie ra się on na sche ma cie: wzrost
za pi sa ny w per spek ty wie fi nan so wej jest wy ni -
kiem two rze nia no wych źró deł przy cho dów i po -
głę bie nia re la cji z obec ny mi klien ta mi. Efek tyw -
ność w tej per spek ty wie do ty czy za rzą dza nia
kosz ta mi i ak ty wa mi i nie od bie ga w swej isto cie
od po wszech ne go ro zu mie nia za rzą dza nia fi nan -
sa mi. W per spek ty wie klien ta, naj waż niej szej dla
stra te gii, waż ne jest po zy ska nie no wych klien tów
lub zwięk sze nie ren tow no ści do tych cza so wych.
Naj waż niej sze dla tej per spek ty wy jest ofe ro wa -
nie war to ści klien tom, któ re zo sta nie za bez pie -

Źró dło: [KA PLAN, NOR TON 2002, s. 46].

Rys. 2. Łań cuch związ ków przy czy no wo -
-skutko wych w stra te gicz nej kar cie wy ni ków
we dług R. Ka pla na i D. Nor to na
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czo ne przez pro ce sy we wnętrz ne. Na to miast do -
sko na le nie czyn ni ków wspie ra ją cych pro ce sy, ta -
kich jak: kom pe ten cje pra cow ni ków, know -how,
tech no lo gia i kli mat or ga ni za cyj ny po zo sta je
w sfe rze per spek ty wy roz wo ju [Ka plan, Nor -
ton 2001, s. 105].

Wska zów ki me to do lo gicz ne ba da nia 
zja wi ska ko ewo lu cji me tod za rzą dza nia

rzed sta wio ny po wy żej przy pa dek stra te -
gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii jest
do brze udo ku men to wa ny w li te ra tu rze

przed mio tu. Iden ty fi ka cję zmian ko ewo lu cyj nych
uła twia ją sa mi au to rzy tych me tod, po nie waż
w swo ich pra cach wska zu ją na po szcze gól ne po wią -
za nia mię dzy me to da mi. Za tem pierw szą wy tycz -
ną, któ rą na le ży przy jąć za nie zbęd ną w ba da niu
zja wi ska ko ewo lu cji me tod za rzą dza nia, to peł ność
za pi su źró dło we go me tod za rzą dza nia, któ ra umoż -
li wia od two rze nie sta nu fak tycz ne go prze bie gu
mo dy fi ka cji ko ewo lu cyj nych.

Dru gi wa ru nek po praw no ści do ko na nia opi su
zmian ko ewo lu cyj nych to zwró ce nie uwa gi na ich
wy stą pie nie w cza sie. Wska zów ka ta do ty czy bez -
po śred nio na stęp stwa cza so we go, któ re w przy pad -
ku stra te gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii
wy zna cza ją da ty pu bli ka cji po szcze gól nych prac
R. Ka pla na i D. Nor to na. Cza so wość zmian jest nie -
zbęd na w ce lu po praw ne go da to wa nia zmian ko -
ewo lu cyj nych.

Trze cia wska zów ka me to do lo gicz na do ty czy
iden ty fi ka cji za kre su zmian. Od wo łu je się ona
wprost do de fi ni cji zja wi ska ko ewo lu cji, zgod nie
z któ rą zmia na w jed nej me to dzie mu si wy wo łać
me ta mor fo zę w dru giej. Kie ru nek zmian zo stał
rów nież na kre ślo ny ja ko zmia na pod no szą ca po -
ziom zło żo no ści me to dy, pro wa dzą cy do jej doj rza -
ło ści. W pre zen to wa nym stu dium przy pad ku jest
to wy raz uwzględ nie nia w struk tu rze me to dy do -
mi nu ją cej – me to dy po śled niej szej, któ ra aspi ru je
do by cia me to dą nie za leż ną. 

Trzy po wyż sze wy tycz ne po zwa la ją na przed sta -
wie nie ko ewo lu cji w spo sób obiek tyw ny i umoż li -
wia ją fak tycz ne okre śle nie wy stą pie nia te go zja wi -
ska wśród me tod za rzą dza nia.

Zja wi sko ko ewo lu cji moż na od na leźć tak że
wśród in nych me tod za rzą dza nia współ wy stę pu -
ją cych ze so bą. Na przy kład dla le an ma na ge men -
tu na rzę dziem roz wi ja ją cym tę kon cep cję o wą tek
ana li zy war to ści do da nej jest me to da ma po wa nia
stru mie nia war to ści, któ ra po wsta ła na po trze by
od zwier cie dle nia sta nu obec ne go prze pły wu ma -
te ria łów i in for ma cji, a sta ła się nie za leż ną tech ni -
ką ma po wa nia pro ce sów. Po wyż szy ka zus po ka -
zu je, że przy kła dów ko ewo lu cji na le ży szu kać
tam, gdzie ma my do czy nie nia ze współ wy stę po -
wa niem me tod za rzą dza nia, naj czę ściej w ra mach
jed nej me to dy ki, w któ rej jed na z me tod jest me -
to dą głów ną, a dru ga po moc ni czą. Na ogół bo -
wiem jed na z me tod po zo sta wia lu kę me to do lo -

gicz ną, któ rą róż ni prak ty cy i teo re ty cy sta ra ją się
wy peł nić me to da mi po moc ni czy mi. Je śli któ raś
z nich zo sta nie za szcze pio na w tok po stę po wa nia
me to dy wła ści wej, mo że do pro wa dzić do jej zmia -
ny, do pro wa dza jąc jed no cze śnie do re ak cji roz wo -
jo wej no wej me to dy.

Du żo trud niej jest zna leźć ilu stra cję te go zja wi -
ska dla me tod o rów nej ran dze. W tym ce lu na le -
ża ło by wy ka zać miej sca stycz ne w roz wo ju me tod
i przed sta wić zmia nę o cha rak te rze ko ewo lu cyj -
nym, czy li po wsta ją cą w jed nej me to dzie wsku tek
kon tak tu z dru gą i od wrot nie, lecz w ta kich przy -
pad kach moż li we jest tak że wy stą pie nie in nych
zja wisk utrud nia ją cych wy od ręb nie nie efek tów ko -
ewo lu cji, np. ka ni ba li za cji me tod, czy li wchło nię cie
jed nej me to dy przez dru gą i do pro wa dze nie do cał -
ko wi tej do mi na cji jed nej z nich. 

dr Ma rek Ćwi klic ki
Ka te dra Me tod Or ga ni za cji i Za rzą dza nia

Uniwersytetu Eko no micz nego w Kra ko wie

PRZYPISY
1) Me to dę ma py stra te gii autor przed sta wił w ar ty ku le [2007].
2) Pal la dium Gro up Inc. (wcze śniej: Ba lan ced Sco re card Col -
la bo ra ti ve) jest or ga ni za cją po pu la ry zu ją cą me to dę stra te -
gicz nej kar ty wy ni ków w świe cie [www. the pal la dium gro up.
com].
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Sum ma ry
In the ar tic le the phe no me nom of co evo lu tion of ma na ge -
ment me thod is de scri bed ba sed on the ca se of Ba lan ced Sco -
re card and stra te gy map me thod. At the end of the ar tic le
the me tho do lo gi cal gu iding ru les for exa mi ning this phe no -
me nom are shown. 
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