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1. Wstep

Na swiecie zrownowazona karta wynikow jest z powodzeniem wykorzystywana
nie tylko przez przedsigbiorstwa, ale réwniez przez organizacje rzadowe, organi-
zacje samorzadowe czy roznego rodzaju instytucje (np. uczelnie wyzsze, szpitale),
w celu przyczynienia si¢ do bardziej skutecznego i efektywnego zaspokajania
potrzeb podmiotow korzystajacych z ich ushug. Jednakze samo opracowanie zréw-
nowazonej karty wynikow i powiazanie jej z systemem informacyjnym urzgdu
miasta nie stanowi warunku wystarczajacego dla trwatego funkcjonowania karty
wynik6éw oraz efektywnego realizowania strategii miasta'. Konieczne jest rowniez
spetnienie okreslonych zasad stosowania zrownowazonej karty wynikéw. Owe za-
sady odnosza si¢ do najwazniejszych uwarunkowan funkcjonowania zréwnowa-
zonej karty wynikow i dotycza:

— komunikowania strategii pracownikom miasta,

— bazowania na informacji o odpowiedniej jakosci,

— prowadzenia biezacego monitoringu postgpow w realizacji strategii,

— wprowadzenia i egzekwowania odpowiedzialnosci za realizacjg zadan,

— zachowania rGwnowagi migdzy osigganiem poszczegolnych celow,

— pobudzenia i stymulowania innowacyjno$ci w miescie,

— ciaglego dopasowywania struktury karty wynikoéw do zachodzacych zmian,
— ukierunkowania pracownikéw na realizacjg strategii.

! Koncepcja zréwnowazonej karty wynikdw dla miasta polskiego znajduje si¢ w pracy [Nieplo-
wicz 2005, s. 80-89].
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Wymienione zasady sa rOwnie wazne i postgpowanie zgodnie z nimi warunkuje
prawidtowe funkcjonowanie karty wynikow w urzgdzie miasta. W artykule omé-
wiono poszczegblne zasady oraz wskazano korzySci wynikajace z wlasciwego
stosowania zrOwnowazonej karty wynikow w urzg¢dzie miasta.

2. Urzeczywistnianie strategii poprzez jej przekazywanie, bazowanie
na informacji o dobrej jakosci oraz monitoring

Powodzenie realizacji strategii zalezy glownie od stopnia jej znajomosci i po-
prawnosci interpretacji przez pracownikéw, ktérzy maja ja realizowaé. To wyma-
ga, aby byla ona zrozumiale opisana, gdyz nie jest mozliwe wdrozenie strategii
wylacznie przez naczelne kierownictwo. Realizacja procesu implementacji zréw-
nowazonej karty wynikéw, w ramach ktorego cele i mierniki sa kaskadowo przeka-
zywane w dot struktury organizacyjnej urzgdu miasta, moze by¢ spojnym i efek-
tywnym sposobem komunikowania tej strategii.

Proces komunikacji zagadnien zwiazanych ze strategia i karta wynikéw moze
odbywac sig za pomoca;

- tradycyjnych kanaléw (zebrania ogolne, broszury’, programy edukacyjne

i szkoleniowe),

— nowych kanaléw (strony internetowe, bazg wiedzy w programie Lotus Notes’,
drzewo zalezno$ci przyczynowo-skutkowych).

Miernikiem rezultatéw tych dzialan powinien by¢ stopieni zrozumienia strategii
przez pracownikéw miasta.

Komunikacja w urzgdzie miasta powinna mie¢ charakter dwustronny. Oznacza
to, ze pracownicy na poszczegdlnych szczeblach organizacji nie tylko dowiaduja
si¢ o kierunkach i celach strategicznych, ale rowniez sami moga zglaszaé pro-
pozycje inicjatyw zmierzajacych do osiagnigcia tych celéw lub ich modyfikacji.
Dzialania takie ukierunkowuja uwage pracownikow na nadrzedne cele miasta.

Najogolniej mowiac, zrbwnowazona karta wynikow (jak réwniez system zarza-
dzania, w ktérym karta wynikéw stanowi element centralny) daje najlepsze efekty
wtedy, gdy wykorzystuje si¢ ja do komunikowania strategii, a nie do kontrolo-
wania pracownikéw.

Na efektywnos¢ funkcjonowania zrownowazonej karty wynikow duzy wplyw
ma réowniez jakos¢ informacji. Karta wynikéw w sposob ciagly dostarcza wielu
informacji o zasobach, realizowanych procesach w urzg¢dzie miasta i ich efektyw-
nosci, co znaczaco ulatwia proces podejmowania decyzji. Dzieje sig tak dlatego, ze
miemiki zapisane w karcie wynikow sa monitorowane (obraz przesztosci) i symu-

? Taka broszura bylaby jednostronicowym dokumentem opisujacym strategiczne cele oraz spo-
soby ich osiagania i mierzenia. Informowataby ona w przejrzysty sposob o kierunku rozwoju przy-
jetym przez urzad miasta.

Lotus Notes jest pakietem oprogramowania opartym na technologii klient-serwer, umozliwia-
jacym przesylanie i obstugg informacji w sieci.



280

lowane (obraz przysztosci), przez co uzyskuje si¢ ciaglo$¢ w postrzeganiu orga-
nizacji. W karcie wynikow pokazywane sa rozne (nie tylko finansowe) aspekty
funkcjonowania miasta i urzedu miasta®.

Jakos¢ informacji w systemach zarzadzania opartych na zréwnowazonej karcie
wynikéw wyraznie wzrasta za sprawa systematycznego wykorzystywania mierni-
kéw wyprzedzajacych. Sa to takie mierniki, ktore dostarczaja informacji o rozpo-
czynajacych si¢ tendencjach, ktére moga miec istotne znaczenie dla przyszlo$ci
urzedu miasta.

Dostarczanie informacji o dobrej jakosci wymaga wprowadzenia odpowied-
niego systemu monitoringu. Ow monitoring wynika z podstawowego przestania
karty wynikoéw, Zze mozna zarzadzac tylko tym, co jest si¢ w stanie zmierzy¢
[Kaplan, Norton 1992, s. 73]. Zatem w celu uzyskania informacji o stanie zaawan-
sowania wdrozenia strategii naleZy ja sparametryzowaé, a nast¢pnie na biezaco
$ledzi¢ warto$ci przyjgtych parametrow.

Odpowiednie zarzadzanie danymi zasilajacymi kart¢ wynikow wymaga sku-
tecznego narz¢dzia informatycznego, dedykowanego do monitoringu realizacji
strategii. Powinno to byé narzgdzie, ktore umozliwi przejrzysta prezentacj¢ danych.

3. Rownowazenie celow oraz egzekwowanie odpowiedzialnosci
warunkiem realizacji strategii

Zrownowazenie celow i dziatan realizowanych w ramach poszczegdlnych
perspektyw mozna dokonywa¢ jedynie w ujgciu dlugoterminowym. Proba osiag-
nigcia takiego stanu rzeczy w krotkich okresach powodowataby brak mozliwosci
rozwoju. Dzigki zachowaniu rownowagi w karcie wynikéw osiaga si¢ gwarancjg,
ze np. dziatania ukierunkowane na doskonalenie procesow obstugi ludnosci miasta
nie wplyng na pogorszenie mozliwosci rozwojowych calej organizacji, gdy nie
zostanie zréwnowazona gospodarka finansowa. Zapobiezenie nadmiernej koncen-
tracji na osiaganiu krotkoterminowych wynikoéw kosztem dlugoterminowego two-
rzenia warto$ci dla obywateli osiaga si¢ dzigki zastosowaniu miemikéw wply-
wajacych na przyszle wyniki organizacji (tzw. mierniki przysztosci). W ten sposob
dlugoterminowe inicjatywy zostana ochronione przed optymalizacjq krétkoter-
minowa.

Zachowanie rownowagi migdzy sprzecznymi silami rozwoju i efektywnosci
proceséw wewngtrznych jest szczeg6lnie istotne dla tego typu organizacji [Brosz-
kiewicz 1997, s. 106-107].

Sama komunikacja strategii w postaci wartosci liczbowych miemikow bez prze-
niesienia odpowiedzialno$ci na poziom operacyjny (poziom codziennych dziatan)
jest dzialaniem niewystarczajacym. Odpowiedzialno$¢ za realizacjg poszczegol-

4 Zréownowazona karta wynikéw sugeruje, aby spojrze¢ na miasto z czterech perspektyw
rozwojowych (klienta, finansowej, procesow wewngtrznych i rozwoju).
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nych dzialan nalezy przypisa¢ konkretnym osobom. Osiaga si¢ to przez przeka-
zanie realizatorom zadan wiedzy o tym, co i jak nalezy zrobi¢, oraz uzyskanie od
nich zobowiazania do wykonania uzgodnionych zadan (zobowiazanie to powinno
mie¢ forme pisemna). Takie przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje zadaf
obliguje prezydenta miasta do pozniejszego egzekwowania wynikéw od pracow-
nikdéw i, w zalezno$ci od rezultatow, do przyznania nagrody, pominigcia przy
nagradzaniu lub wrecz ukarania.

4. Stymulowanie innowacyjnosci oraz dostosowywanie struktury
karty wynikéw do zachodzacych zmian

Wdrozenie zrownowazonej karty wynikow jest trwalsze i bardziej skuteczne
wtedy, gdy z tym procesem wiaze si¢ pobudzenie i stymulowanie innowacyjnosci
w organizacji. Ten wzrost innowacyjnosci odbywa si¢ gtownie za sprawa zbu-
dowania perspektywy rozwoju, co wymusza na kierownictwie skonkretyzowanie
i tego obszaru strategii, m.in. poprzez zaplanowanie rozwoju wiedzy i umiejgt-
nosci pracownikow. Jednocze$nie uzaleznienie osobistych wynikéw od osiagnig-
cia celow zawartych w karcie wynikow powoduje, ze pracownicy poszukuja
nowych mozliwosci i sposobOéw realizacji strategii, stymulujac w ten sposéb
innowacyjno$¢ w organizacji. Wymaga to jednak funkcjonowania sprawnego sy-
stemu motywacyjnego.

Struktura zrownowazonej karty wynikow jest rozumiana jako zestaw celow
i dziatan, ktéry mozna zaprezentowa¢ w formie mapy strategii, oraz sposob, w jaki
te cele i dzialania sa przekazywane w organizacji (w dot). Struktura taka powinna
by¢ dynamiczna, dopasowujaca si¢ do charakteru organizacji i jego zmiennego
otoczenia. Cele stawiane przed kierownikami departamentéw urzgdu miasta po-
winny by¢ poddawane regulamej weryfikacji i aktualizacji. Jednoczesnie struktura
karty wynikow powinna by¢ prosta, gdyz zbytnia zloZzono$¢ zmniejsza funkcjo-
nalno$¢ calego systemu.

Ze struktura zrownowazonej karty wynikow Scisle sig wiaze poziom organiza-
cyjny, na ktérym bgdzie ona funkcjonowata. Najpierw karta wynikow powinna by¢
zaprojektowana i wdrozona na poziomie calego urzgdu miasta. W tym poczat-
kowym okresie bylaby ona komunikowana stosunkowo waskiemu krggowi pra-
cownikow, takze dostgp do informacji zwrotnych o postgpie we wdrazaniu strategii
bylby przeznaczony dla ograniczonego krggu osob. Adekwatnie jednak do rozwoju
sytuacji zastosowanie zréwnowazonej karty wynikow powinno by¢ rozszerzane.
Z czasem moga, a wrgcz powinny powstawac osobne karty wynikéw dla poszcze-
g6lnych departamentéw wchodzacych w sklad urzedu miasta, a nawet dla wydzia-
Yow czy zespolow zadaniowych [Niven 2003, s. 227-239].

Zréwnowazona karta wynikéw ustalana na poziomie calego urzedu miasta
bylaby przekazywana na coraz nizsze szczeble w organizacji. Na bazie celéow
i miemikéw urzedu miasta poszczegolne jednostki organizacyjne moglyby okreslié
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swoje konkretne cele oraz — gdy zajdzie taka potrzeba — dopasowane do lokalnych
warunkoéw miemiki. Wraz z rozwojem sytuacji i podnoszeniem poziomu zarza-
dzania w urz¢dzie miasta, mozliwe bedzie, aby na bazie celow i miemikow catego
urzgdu miasta oraz jego jednostek organizacyjnych byly definiowane osobiste cele
i zamierzenia zespolow oraz pracownikéw. Ustalaliby oni swoje cele dopiero
wowczas, gdy dokladnie zrozumieliby cele jednostki nadrzednej oraz sposdb,
w jaki przyczyniaja si¢ do osiagania celéw ogdlnych. W ten sposéb byloby mozli-
we pelne przenoszenie nadrzgdnych celow na coraz nizsze szczeble organizacji.

Przelozenie zréwnowazonej karty wynikéw calego urzedu miasta na karty
wynikéw poszczegSlnych komorek organizacyjnych jest o tyle istotne, Ze to
wiasnie w tych jednostkach jest realizowana i mierzona codzienna dziatalnosé,
wspierajac miary podstawowe zdefiniowane na poziomie urz¢du miasta. Karty
wynikéw takich jednostek sa nie tylko odzwierciedleniem celow miasta, ale
rowniez zawieraja inicjatywy i projekty prowadzone przez jednostkg w ramach
codziennej dzialalno$ci. Monitoringowi na poziomie komdrki organizacyjnej
podlegaja rezultaty zarbwno w osiaganiu celéw korporacyjnych, jak tez wlasnych
inicjatyw jednostki.

5. Ukierunkowanie pracownikéw na realizacj¢ strategii

Proces systematycznego wdrazania strategii miasta bgdzie konsekwentnie reali-
zowany, gdy zrownowazona karta wynikow begdzie ukierunkowywatla dziatania
pracownikéw na osiaganie celow zawartych w strategii. Wymaga to stworzenia
powiazan migdzy karta wynikow opracowana na poziomie calego urzgdu miasta
a wchodzacymi w jego sklad jednostkami organizacyjnymi. Wowczas prezydent
miasta moze wykorzysta¢ zrownowazong kart¢ wynikow w celu zorganizowania
pracy poszczegélnych departamentow i wydzialow zgodnie z celami strategicz-
nymi miasta i urzgdu miasta.

Karta wynikéw przektada ustalong na poziomie urzgdu miasta strategi¢ miasta
na dziatania operacyjne realizowane na nizszych szczeblach organizacji, czyli tam,
gdzie strategia ta powinna by¢ efektywnie wdrazana. Aby tak si¢ stalo, nalezy
stworzy¢ powiazania migdzy okreSlonym krggiem urzgdnikow a strategia organi-
zacji [Wdrazanie... 2003, s. 38-41]. Pracownicy ci powinni rozumie¢ strategig
organizacji i mie¢ motywacj¢ do dziatan wptywajacych na osiaganie celow strate-
gicznych. Docelowo powinno si¢ dazy¢ do takiego stanu, w ktérym pracownicy
zaangaZzowani w realizacj¢ strategii dokladnie rozumieja, w jaki sposob to, co
robia, wpltywa na wyniki miasta. Dzigki temu zasoby i dziatania sa ukierunkowane
na realizacjg strategii.

Odpowiedniemu zaangazowaniu pracownikoéw sprzyja opisane wczeSniej po-
wiazanie celéw strategicznych zawartych w zrownowazonej karcie z celami oso-
bistymi oraz wprowadzenie systemu nagrod i ptac powiazanego z kartg wynikow,
dzieki ktoremu pracownicy moga odczuwac¢ zwiazek migdzy wynikami organizacji
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a wlasnym wynagrodzeniem. Wprowadzenie premiowania wynikéw kazdego pra-
cownika mozna uzyska¢ dzigki kaskadowaniu zréwnowazonej karty wynikow.
Urzgdnicy mogliby, a moze i powinni, by¢ wynagradzani za oszczgdnosci reali-
zowane w ramach budzetu kosztéw, pod warunkiem, ze w ich jednostkach orga-
nizacyjnych osiagnigte zostana zatozone cele w zakresie realizowanych zadan.

6. Zakonczenie

Prawidtowo skonstruowana karta wynikéw umozliwia komunikowanie strategii
miasta na podstawie zawartych w niej celoéw, miemikow i zalezno$ci migdzy nimi.
Postgpowanie zgodnie z przedstawionymi zasadami powinno zatem przyczyniaé
si¢ do skutecznej realizacji strategii miasta i trwatego funkcjonowania zréwno-
wazonej karty wynikoéw w urzgdzie miasta. Ponadto wypracowany spdjny zestaw
miernikéw pozwala na skoncentrowanie uwagi na czynnikach kluczowych dla
realizacji strategii miasta oraz sprawia, ze prezydent miasta i rada miasta moga
otrzymywac raporty umozliwiajace im dokonanie oceny stopnia oraz skutecznosci
realizacji strategii. Dzigki temu prezydent miasta i rada miasta bgda mogli w wigk-
szym stopniu skupi¢ swoja uwage na czynnikach dhugofalowych, wytyczajacych
pozadany kierunek rozwoju miasta oraz warunkujacych realizacjg strategii.
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THE RULES OF USING THE BALANCED SCORECARD
IN POLISH CITIES

Summary

The article shows the main rules of using the Balanced Scorecard taking into consideration polish
cities specificity as well as the advantages of using the Balanced Scorecard.
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