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1. Wstep

W zwiazku ze zmianami wymuszanymi przez otoczenie sektor publiczny w
wielu krajach przechodzi etap fundamentalnych przeobrazeii. Specyfika podej-
mowanych reform rézni sie pomiedzy krajami, wszystkie inicjatywy maja jednak
na celu poprawe rezultatéw dziatania organizacji publicznych poprzez nacisk na
jakos$¢ ustug, decentralizacje, wprowadzenie mechanizméw rynkowych, wspélpra-
ce miedzy ré6znymi obszarami oraz odpowiedzialno$¢ za osiagane rezultaty [Page
2005, s. 713-727]. Wspolczesne demokratyczne panstwo jako organizacja ma szcze-
gélna role do odegrania w procesie ksztalttowania zasad rozwoju spoleczno-
-gospodarczego, praktycznie bowiem od potowy lat siedemdziesiatych XX wieku
rozmiar, liczba pelnionych funkgji i zakres wladzy panistwowej rosty. Zaistniata
wiec potrzeba poszukiwania metod zwiekszajacych efektywnosé wydatkowanych
$rodkéw publicznych. Podmiotem rozwazan prezentowanych w niniejszym opra-
cowaniu jest sektor publiczny, a konkretnie ochrony zdrowia. Omawiane bedzie
zastosowanie Mission-Oriented Scorecard w odniesieniu do systemu i konkretnej
jednostki $wiadczacej ustugi zdrowotne. Wybdr obszaru ochrony zdrowia jest
konsekwencja konstatacji, iz ze wzgledu na spoleczng role, zdrowie traktowane
jest jako dobro ogodlne (publiczne), ktére jest elementem zapewnienia tadu spo-
tecznego i gospodarczego, a rosnace wydatki panstwa na zaspokojenie potrzeb
spotecznie uznanych za wazne w tym obszarze nakierowuja uwage badaczy i
praktykéw na poszukiwanie metod racjonalnego zarzadzania ograniczonymi
zasobami systemu.
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2. Mission-Oriented Scorecard

Zmiany w zarzadzaniu publicznym [Pollitt, Bouckaert 2000], a szczegdlnie
zwiekszanie orientacji na decentralizacje wraz z regionalizacja, na produktywnos¢,
a takze na partnerstwo i tworzenie sieci ~ uwidaczniaja potrzebe przesuniecia
uwagi badawczej od ekonomicznosci do szerzej pojmowanej efektywnosci
uwzgledniajacej potrzeby oraz oczekiwania réznorodnych interesariuszy [Ferlie,
Hartley, Martin 2003, s. 1-14; Friedman, Miles 2006, s. 243-246; Kozina 2007, s. 193-
-197]. Zaréwno praktycy, jak i teoretycy zgadzaja sie co do tego, ze w celu wiasci-
wego pomiaru efektywnosci organizacji konieczne jest zrozumienie uwarunkowarn
jej ztozonych zachowan [Chakravarthy 1986, s. 437-458; Dess, Robinson 1984,
s. 265-273] i specyficznych jej wyréznikéw [Bratnicki, Fraczkiewicz-Wronka 2006,
s. 63-72]. Taki wiasnie poglad zaprezentowano w zréwnowazonej karcie wynikow,
nazywanej takze strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC). Organiza-
cje moga uzywac BSC do ksztattowania architektury wynikéw, gdzie ,,zréwnowa-
zona” oznacza potrzebe postrzegania i kalibracji strategii z réznych perspektyw, a
,karta wynikéw” odnosi sie do koniecznosci stworzenia prostych i zwieztych miar
dla podejmowanych decyzji. Poczatkowo stosowana jedynie jako system pomiaru
efektywnosci, BSC jest obecnie instrumentem zarzadzania uzywanym do przekta-
dania misji i strategii na tatwe do przyswojenia grupy miemikéw wynikéw orga-
nizacji. BSC ulatwia takze integrowanie planéw operacyjnych i finansowych ze
strategia, a dzieki powiazaniu réznych perspektyw menedzerowie moga tatwiej
dostrzec wzajemne oddzialywanie réznych obszaréw [Kaplan, Norton 2006, s. 42-
-44]. W tradycyjnej karcie wynikéw pod uwage brane sa cztery obszary?, dla kaz-
dego z tych obszaréw wskazniki stuzace do ich pomiaru musza reprezentowac
czynniki determinujace wyniki w zaleznosci od cech firmy i branzy, w ktérej
dziata. Dodatkowo ustala sie zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy wskazni-
kami, co dzieki zastosowaniu instrumentéw controllingu pozwala na okreslenie,
jak osiagniecie jednego celu wplywa na realizacje innych. Uzycie relatywnie nie-
wielkiej liczby miermnikéw pozwala na unikniecie przeladowania informacja
[Freidag, Schmidt 2003, s. 46-52]. Zdaniem Kaplana i Nortona, stosowanie trady-
cyjnych wskaZnikéw finansowych bylo wilasciwe dla organizacji dziatajacych w
erze przemyslowej, dla ktérych inwestycje w dlugoterminowe kompetencje czy
budowanie zwiazkéw z klientami nie byly kluczowymi czynnikami sukcesu.
Natomiast w gospodarce opartej na wiedzy najwazniejszym zadaniem w obszarze
zarzadzania w nowym stuleciu powinno sie staé, wedlug Druckera, zwiekszenie
produkcyjnosci pracownikéw wiedzy [Drucker 1999]. Przed organizacjami stoja
bowiem takie wyzwania, jak pomiar wynikéw z kontekscie turbulentnego otocze-
nia charakteryzujacego si¢ m.in. nasileniem zmian strukturalnych, spolecznych i
politycznych oraz technologiczna transformacja globalnej ekonomii. To wszystko
wymaga od menedzeréw reorientacji dotychczasowego nastawienia umystu i

1 Obszar finansowy (jak powinni postrzega¢ nas udziatowcy?), klientéw (jak powinni postrzegaé
nas klienci?), wewnetrznych proceséw (jakie wewnetrzne procesy musimy udoskonali¢?), oraz uczenia
sie i rozwoju (jak zachowa¢ zdolno$¢ do zmiany i rozwoju, aby realizowa¢ misje?).
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implementacji strategii na wszystkich szczeblach zarzadzania, co jest priorytetowe

dla BSC.

Niewatpliwa sita BSC jest jej elastyczno$é. Wspomniane wyzej cztery wymiary
sa jedynie propozycja, ktéra nie musi by¢ traktowana w spos6b zobowiazujacy dla
decydentéw. Twércy BSC zaproponowali ostatnio modyfikacje zréwnowazonej
karty wynikéw, ktéra dostosowana jest do realiéw organizacji publicznych, w tym
takze ochrony zdrowia. Pierwotnie, dziatajac w sektorze rynkowym, Norton i
Kaplan koncentrowali sie na stworzeniu takiego narzedzia zarzadzania, dzieki
ktéremu mozna byloby precyzyjnie formulowac korporacyjna i biznesowa strate-
gie firmy i szczegélowo mierzy¢ osiagane wyniki finansowe. Determinantami
sukcesu byly: strategiczne cele, finansowe i niefinansowe kluczowe mierniki
efektywnosci oraz wdrozenia rozumiane jako strategiczne projekty i inwestycje.
Moment, w ktérym zaczeli dostrzegac¢ organizacje publiczne jako réwniez i te,
ktére moga doskonali¢ procesy zarzadzania, wprowadzajac BSC do swoich dzia-
tan, pozwolil im na szersze spojrzenie na problem pomiaru efektywnosci i wska-
zanie na inne niz dotychczasowe miary skutecznego dziatania.

Poréwnujac logike modelu BSC dla organizacji sektora rynkowego i publiczne-
go przygotowanego przez Kaplana [Kaplan 2006, s. 10], zauwazamy wyréznienie
specyfiki organizacji publicznych polegajace na podkresleniu, ze:

a) wskazniki finansowe nie sa wystarczajaca miara oceny efektywnosci oraz
sukcesu przedsiebiorstwa,

b) dla rozwoju organizacji coraz wazniejsze sa zasoby niematerialne, stad szcze-
goélne znaczenie stalego doskonalenia kapitatu ludzkiego i budowania kapitatu
spotecznego,

) istnieje koniecznoé¢ powiazania dlugoterminowych strategicznych celéw
organizacji i codziennych dziatan, czyli organizacja powinna dazy¢ do elimi-
nowania luki pomiedzy tworzona wizja a rzeczywistoscia.

Klasyczna BSC ujmuje cztery perspektywy: finansowa, klienta, proceséw we-
wnetrznych oraz uczenia sie i rozwoju. Jej adaptacja na potrzeby organizacji pu-
blicznych — Mission Oriented Scorecard — ma strukture zblizona do oryginatu i tak
samo jak BSC wykorzystuje mape strategiczna do opisania logiki strategii organizacji
oraz formuluje cele strategiczne i operacyjne, proponuje wskazniki (adekwatne do
obszaru dziatalnosci organizacji publicznej) umozliwiajace pomiar stopnia ich reali-
zaqji i wskazuje na dziatania, ktére powinny byé podjete, aby te cele mozna byto
osiggnad (rys. 1). Chociaz logika jest taka sama, MOS podkresla jako szczegélnie
wazne dla organizacji publicznej trzy gléwne aspekty:

1) odrzucenie perspektywy klientéw i przyjecie w jej miejsce perspektywy spo-
fecznosci (czyli de facto uzytkownikéw i beneficjentéw danego rozwiazania re-
alizowanego w sferze spolecznej przy wykorzystaniu srodkéw publicznych,
gdzie w zaleznosci od poziomu analizy jest to: spoteczeristwo danego paristwa,
spolecznos¢ lokalna zamieszkujaca wojewddztwo, powiat, gmine, oraz odbior-
céw ustug realizowanych przez dana instytucje publiczna, np. pacjentéw POZ);

2) inng niz w klasycznej BSC hierarchie waznosci poszczegélnych perspektyw;
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3) wielowymiarowe podejscie do perspektywy spolecznosci ze szczegdlnym
uwzglednieniem ukazania réznic w intensywnosci i zawartosci relacji interesa-
riusz (obywatel, ang. stakeholder roles) a organizacja publiczna.

W odniesieniu do pierwszego z wymienionych aspektéw nalezy podkresli¢, ze w
wyniku inspiracji ideami NPM, wiele organizacji sektora publicznego rozpoczeto
zmiane dotychczasowego biurokratycznego modelu na prorynkowy. Zmiana za-
owocowala koncentrowaniem sie na podkreslaniu znaczenia obywateli jako kluczo-
wych nabywcéw ustug, determinujacych funkcjonowanie dostarczycieli ustug
spotecznych, czyli organizacji publicznych. Zadowolenie nabywcéw przeklada sie
na wyniki wyboréw dokonywanych w sferze politycznej, co pozwala na ciaglosc
sprawowania mandatu wladzy i daje asumpt do zmiany postrzegania roli obywatela
z pasywnego, korzystajacego tylko z ustug na aktywnego, ksztattujacego ich zakres,
zasieg, dostepnos¢ i jakos¢ [Epstein, Coates, Wray 2006].

Drugi podniesiony walor koncentruje sie na sposobie implementacji MOS,
kazda bowiem organizacja robi to w konkretny dla siebie sposéb. Staje sie on
kluczowym tematem do rozwazan, inspirujac taricuch relacji przyczynowo-
-skutkowych wykorzystywanych przez organizacje do tworzenia ich strategii. To,
w jaki sposéb organizacja hierarchizuje perspektywy, jest wazne dla zidentyfiko-
wania pozadanych wynikéw dzialalnosci i wskaznikéw ich pomiaru. Ze wzgledu
na szczegdlne znaczenie dla organizacji publicznej misji i mandatu, hierarchia
perspektyw ksztaltuje sie nastepujaco: spotecznosé, procesy wewnetrzne, zrédia
finansowania oraz uczenie sie i rozw¢j. Dla organizacji publicznych misja i mandat
sa najwazniejszymi wyznacznikami ich istnienia, wskazuja kierunek i sposéb ich
dziatania [Zalewski 2005, s. 39-42], a osiagane wyniki, inspirowane przez mandat i
misje, powinny odzwierciedlac to, co organizacja rozumie jako kreowanie wartosci
dla spoteczeristwa, ktéremu stuzy (np. zasady sprawiedliwosci spotecznej). W
MOS perspektywa spotecznoéci jest tozsama z perspektywa osigganych wynikéw.
Wartosci dla spolecznosci sa kreowane przez kluczowe procesy wewnetrzne
zachodzace w organizacji, one tez opisuja sposéb, w jaki strategia organizacji
bedzie realizowana, aby mozna bylo osiagna¢ pozadane rezultaty. Trzecia w
hierarchii MOS - perspektywa finansowa oznacza okreslone Zrédia finansowania
dziatalnosci organizacji w ramach srodkéw publicznych, ktére sa zuzywane do
podejmowanych aktywnosci i proceséw, tak aby stworzy¢ wartosé dla obywateli.
Maja one by¢ uzywane nie w sposéb typowy dla sektora prywatnego, czyli po to,
aby osiagnad zysk, lecz po to, aby przyczyni¢ sie do zaspokojenia potrzeb spotecz-
nie uznanych za wazne dla rozwoju paristwa. W ostatniej perspektywie — uczenia
sie i rozwoju gléwnym celem dla organizacji publicznej jest poszukiwanie, wdra-
zanie i podtrzymywanie zachowan prorozwojowych, aby w ich nastepstwie do-
skonali¢ podejmowane dziatania i procesy krytyczne. Z punktu widzenia zarza-
dzania oznacza to mu.in. konieczno$¢ identyfikacji kompetencji, umiejetnosci,
Zrédet informagji i innych niematerialnych zasobéw, ktérych stale utrzymywanie
na wysokim poziomie oraz uaktualnianie gwarantuje dobre funkcjonowanie
organizacji i osiaganie celéw strategicznych.
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Ostatni z podniesionych aspektéw, czyli wielowymiarowe podejicie do per-
spektywy spotecznosci, podkresla ztozonos¢ relacji miedzy obywatelami a organi-
zacjami i ich kluczowe znaczenie w procesie budowania pomiaru efektywnosci dla
organizacji publicznej. W MOS perspektywa spoleczna jest scharakteryzowana w
czterech wymiarach [Bocci, Luppi, Neri 2006, s. 59-66]. Kazdy wymiar bierze pod
uwage rézne role odgrywane przez obywateli w ich relacjach z organizacjami
publicznymi: obywatel jako nabywca, wspétwlasciciel, podmiot prawa oraz part-
ner podmiotéw publicznych. Powstaje pytanie: dlaczego dla pespektywy spotecz-
nej tak wazne jest rozréznienie rél odgrywanych przez obywateli? Prawdopodob-
nie dlatego, aby mozna bylo zapewni¢ jasnos¢ i przejrzystosé celu, ktéry ma by¢
osiagniety w ramach konkretnie podejmowanych dziatan. Oczywiscie mozna bra¢
pod uwage wieksza liczbe rél i szczegélowe ich opisy, ale wtedy zaciera si¢ obraz
organizacji (rys. 2).

3. Podsumowanie

Problem pomiaru efektywnosci organizacji publicznej wytania sie obecnie jako
jeden z wazniejszych w obszarze zarzadzania publicznego. W literaturze przed-
miotu znajdujemy wiele znamiennych pozycji rozpatrujacych go z perspektywy
teoretycznej (np. [Carter, Klein, Day 1992; Smith 1995, s. 277-310; Behn 2003, s. 586-
-606; Pollitt, Bouckaert 2004]), widoczny jest za$ brak opracowan analizujacych
skutek jego wykorzystania na réznych poziomach funkcjonowania organizacji
publicznych, np. panstwa, spolecznosci lokalnej czy konkretnej jednostki. Niniej-
sza publikacja otwiera serie opracowan dotyczacych implementacji MOS jako
narzedzia zarzadzania w jednostce swiadczacej ustugi zdrowotne. Teoretycy i
praktycy zarzadzania podkreélaja znaczenie harmonijnego rozwoju i zachowania
réwnowagi miedzy celami kazdej z perspektyw, homeostaza bowiem jest warun-
kiem koniecznym dla osiagniecia stabilnego rozwoju organizacji. Z punktu widze-
nia zarzadzajacego w sektorze ochrony zdrowia MOS moze by¢ wykorzystane jako
narzedzie, ktérego zastosowanie istotnie poprawi sprawnos¢ zarzadzania jednost-
ka ochrony zdrowia, a w konsekwencji réwniez calego systemu, zapewnia bowiem
kompleksowy pomiar efektywnosci, utatwia formutowanie strategii, usprawnia
komunikacje, promuje proaktywna orientacje i sprzyja kontroli wydatkowania
$rodkéw publicznych.
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MISSION-ORIENTED SCORECARD AS A TOOL
OF THE PERFORMANCE MEASUREMENT IN PUBLIC
ORGANIZATION (EXAMPLE OF HEALTH CARE SYSTEM)

Summary

The main assumption to my deliberations is a statement that organizations operating in a public
sector and applying performance measurement are more capable of creating higher social values by
exploiting political, physical, or institutional resources than organizations which do not implement such
activities. In this article, the role of effectiveness concept in contemporary management in health care
system was analyzed and specific discriminates of public management were pointed out. Additionally,
Mission-Oriented Scorecard was briefly characterized as a concept having considerable value for both
functioning and development for organization operating in the public health care sector.
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