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WYBRANE ZAGADNIENIA
7. ZAKRESU ORGANIZACYJNEJ I OSOBISTEJ
ZBILANSOWANEJ KARTY WYNIKOW

Streszczenie: Po zaprezentowaniu przez Kaplana i Nortona koncepcji zbilansowanej karty
dokonan wielu badaczy postanowito zaproponowa¢ wlasne rozwigzania wykorzystujace za-
proponowang przez nich kartg wynikow. Jedna z zaproponowanych koncepcji jest komplek-
sowa karta wynikow (TPS), ktora taczy w sobie zbilansowana kart¢ wynikow, zarzadzanie
przez jakos$¢, cykl nauki Kolba i zarzadzanie kompetencyjne, odpowiadajac w ten sposob na
zapotrzebowanie kadr zarzadzajacych kapitatem ludzkim, w ktorym szczegdlny nacisk kta-
dzie si¢ na rozwoj kapitalu intelektualnego. W artykule poruszono wybrane zagadnienia
z zakresu organizacyjnej zbilansowanej karty wynikéw (OBSC) i osobistej zbilansowanej
karty wynikow (PBSC), stanowiacych punkt wyjsécia dla TPS. Odpowiednie potaczenie tych
kart moze si¢ bowiem przyczynic¢ nie tylko do rozwoju organizacji, ale réwniez do zwigksze-
nia przywiazania pracownikow do jednostki gospodarczej, w ktorej pracuja, i skuteczniejszej
realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kompleksowa karta wynikow, zbilansowana karta wynikow.

1. Wstep

Wspotczesne organizacje funkcjonuja w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia oraz przy wykorzystaniu ograniczonych zasobow personalnych. Jednostki
gospodarcze potrzebuja zatem nie tylko innowacji, lecz réwniez pracownikow, kto-
rzy oprocz ciagltego dostosowywania si¢ do zmian beda si¢ dobrze z nimi czuli.
Dlatego przedsigbiorstwom zalezy na kadrze, ktora bedzie cechowac¢ kreatywnos¢
oraz umiejetnos¢ szybkiego uczenia sig.

Podkresli¢ nalezy, ze wielu pracownikow nie zamierza pracowac do konca swo-
jej kariery tylko w jednym przedsigbiorstwie. Wiaze sig to z ich pragnieniem zdoby-
wania wiedzy, poszerzania wlasnych kompetencji, pragnieniem rozwoju nie tylko w
jednej dziedzinie. W zwiazku z tym, zarzadzajac jednostka, menedzerowie musza
wzia¢ pod uwagg indywidualne cele i potrzeby pracownikow oraz znalez¢ sposob na
powiazanie ich z celami biznesowymi jednostki, dzigki czemu dtuzej utrzymaja per-
sonel w organizacji i ulepsza system motywacyjny.
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Kadra zarzadzajaca nie tylko chce utrzymac pracownikow, lecz zalezy jej row-
niez na podniesieniu ich efektywnosci. Sposobem na potaczenie indywidualnych
celow pracownikoéw ze strategia przedsigbiorstwa jest potaczenie zbilansowanych
kart wynikéw osobistych i organizacyjnych. Warto dodatkowo zwroci¢ uwagg, ze
wspotczesna gospodarka bazuje na wiedzy oraz wymaga szybkiego i ciaglego ucze-
nia sig, a takze wysokiej jakosci dobr i uslug oferowanych na rynku, co oznacza, ze
potrzebna jest koncepcja, ktora pozwoli na potaczenie tych elementow. Odpowie-
dzia na te potrzeby wydaje si¢ koncepcja kompleksowej karty wynikow. W zwiazku
z tym celem niniejszego artykutu jest omowienie wybranych zagadnien z zakresu
kompleksowej karty wynikow zwiazanych z organizacyjna i osobista zbilansowana
karta wynikow.

2. Istota kompleksowej karty wynikow

Od czasu opracowania koncepcji zbilansowanej karty dokonan (BSC) przez Kapla-
na i Nortona wielu autorow probowalo stworzy¢ wlasne teorie zblizone do rozwia-
zan oferowanych przez BSC. Jednym z nich jest H.K. Rampersad, ktory zapropono-
wat koncepcje¢ kompleksowej karty wynikow.

Kompleksowa karta wynikow (Total Performance Scorecard — TPS) zaktada
systematyczne, ciagle i stopniowe doskonalenie jednostki i organizacji. Jej gtownym
celem jest trwaty postep wynikéw indywidualnych i organizacji [Rampersad 2004,
s. 17-18]. Koncentruje si¢ ona na zmianach zachodzacych w organizacji oraz pod-
kresla, ze reagowanie na zmiany to ciagly proces przeprowadzania usprawnien
i oceny, w ktérym oprocz dostosowywania rownie istotne jest ustawiczne dosko-
nalenie, rozwdj i nauka [Vos, Schoemaker 2004, s. 34]. TPS sktada si¢ z pigciu ele-
mentow:

1. Organizacyjnej zbilansowanej karty wynikow (Organizational Balanced Sco-
recard — OBSC) — zawierajacej doskonalenie i kontrolowanie proceséw bizneso-
wych zachodzacych w jednostce gospodarczej, a takze strategie, ktore maja pomoc
w osiagnigciu przewagi konkurencyjnej.

2. Osobistej zbilansowanej karty wynikow (Personal Balanced Scorecard —
PBSC) — dla ktorej najwazniejsze sa samodzielny rozwdj 1 autocoaching, pomagaja-
ce pracownikowi w doskonaleniu wtasnych umiejetnosci oraz osiagnigciu sukcesu
W Zyciu.

3. Zarzadzania przez jako$¢ (Total Quality Management — TQM) — koncepcji
zarzadzania zorientowanego na klienta i jakos¢, uwzgledniajacej rowniez takie para-
metry, jak osiagane zyski czy udziat w rynku [Dhanakumar 1999, s. 1; Ramasamy
2005, s. 4.2], w ktorej zauwaza sig, ze potrzeby klienta i cele biznesowe sa ze soba
powiazane [Pike, Barnes 1996, s. 24]. Jest to rowniez zdyscyplinowany sposob funk-
cjonowania organizacji wykorzystujacy proces ciaglego doskonalenia na bazie cy-
klu Deminga (okreslanego PDCA) sktadajacego si¢ z czterech faz: planuj (plan),
wdrazaj (do), sprawdzaj (check) i dziataj (act). Wykorzystywany jest w koncepcji
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Rys. 1. Cykl nauki Kolba

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Woodall, Winstanley 1998, s. 143; Jerling 1996, s. 136].
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Rys. 2. Wzajemne powiazania elementéw koncepcji kompleksowej karty wynikow

Zrédto: [Rampersad 2004, s. 34].
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TPS do ciagtego, stopniowego doskonalenia jednostki i procesoéw, ze szczegdlnym
naciskiem na naukg i zarzadzanie procesami.

4. Zarzadzania kompetencyjnego (Talent Management — TM) — skupiajacego si¢
na rozwoju potencjatu ludzkiego znajdujacego si¢ w danej organizacji. Oparte jest
ono na zmotywowaniu oraz jak najdoskonalszym wykwalifikowaniu pracownikow,
dzigki czemu beda oni osiagac najlepsze wyniki, co pomoze organizacji osiagnac jej
cele [Vaiman, Vance 2008, s. 3; Rampersad 2004, s. 31]. Dla TPS najwazniejszym
elementem TM jest cykl rozwojowy, na ktory sktada si¢ planowanie rezultatow,
coaching, ocena i rozw6j kompetencji zawodowych.

5. Cyklu nauki Kolba (Kolb’s Learning Cycle — rys. 1) — procesu nauki przez
do$wiadczenie (zwanego tez nauka instynktowna), ktéry widoczny jest we wszyst-
kich wymienionych koncepcjach i dzigki potaczeniu z naukq $wiadoma doprowadza
do zmiany zachowan indywidualnych i zbiorowych. W TPS jest on wykorzystywany
do wprowadzania skutecznych zmian w organizacji i ciagle powtarzany od nowa.

Podsumowujac przedstawione rozwazanie, warto podkresli¢, ze celem komplek-
sowej karty wynikow jest maksymalny rozwoj osobisty pracownikow i optymalne
wykorzystanie posiadanego przez nich potencjatu, po to aby organizacja mogta osia-
gnac najlepsze z mozliwych wynikow. Dlatego szczegdlny nacisk ktadziony jest na
rozwdj, doskonalenie i nauke stanowiace wspolna czg¢s¢ OBSC, PBSC, TQM i TM

(rys. 2).
3. Organizacyjna zbilansowana karta wynikow

Organizacyjna zbilansowana karta wynikow jest punktem wyjscia do tworzenia oso-
bistych zbilansowanych kart wynikow. Sprzyja ona zaangazowaniu pracownikow
w realizacjg strategii, a takze tworzy ramy dla systematycznego rozwoju wizji orga-
nizacji. OBSC obejmuje [Rampersad 2004, s. 30, 38]:

* misjg, wizjg, krytyczne czynniki sukcesu (ambicje organizacji),

e cele ogolne,

*  mierniki wynikow,

* cele szczegélowe,

e dziatania doskonalace.

Podstawa stworzenia OBSC jest sformulowanie ambicji organizacji, na ktora
sktadaja si¢ misja i wizja oraz krytyczne czynniki sukcesu. Pozwala to na opraco-
wanie strategii jednostki. W tym etapie ustala si¢ rowniez podstawowe wartosci,
ktorymi ma si¢ kierowac jednostka w swoich dziataniach. Nalezy to wszystko pota-
czy¢ z etyka biznesu, gdyz zatozeniem TPS jest uczciwe i etyczne dzialanie dla
osiagni¢cia sukcesu [Rampersad 2004, s. 85—-130].

Krytyczne czynniki sukcesu nie sa wyrazane liczbowo, lecz uzyskuja te wartosci
dzigki miernikom wynikow i okreSleniu celow szczegdtowych. Nalezy jednak w
pierwszej kolejnosci okresli¢ cele ogdlne jednostki gospodarczej, ktére opisuja
czynnosci niezbedne do osiagniecia zatozonych rezultatow. Przy ustalaniu tych ce-
16w bierze si¢ pod uwage wszystkich interesariuszy organizacji. Jednocze$nie trzeba
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dopilnowac¢, aby wyznaczone cele byly ze soba powiazane przyczynowo-skutkowo.
Dzigki logicznemu powiazaniu celow oraz miernikow z roznych perspektyw mozli-
we staje si¢ uswiadomienie pracownikom, w jaki sposob realizacja celow z jedne;j
perspektywy determinuje wyniki w pozostatych [Michalak 2008, s. 113—115].
Kolejnym elementem OBSC sa mierniki i cele szczegolowe, dzigki ktorym moz-
liwa staje sig¢ ocena wybranego procesu. Poniewaz organizacyjna zbilansowana karta
wynikow to nazwa nadana przez Rampersada zbilansowanej karcie wynikow Kapla-
na i Nortona w celu odroznienia jej od osobistych kart wynikéw pracownikéw, budo-
wa 1 funkcjonalno$¢ perspektyw wraz z ich zawartoscia jest taka sama jak w BSC.
Cele przedsigbiorstwa oraz mierniki ich osiagania sa podzielone na cztery grupy,
bedace perspektywami obejmujacymi swoim zasiggiem wszystkie obszary dziatal-
nosci jednostki gospodarczej. Logiczne powiazanie celow i miernikow w poszcze-
g6lnych perspektywach za pomoca relacji przyczynowo-skutkowych pozwala na
wizualizacjg strategii. Korzysci wynikajace z tego rozwiazania to m.in. [ Wierzbinski
2008, s. 123]:
e skuteczna komunikacja strategii,
e lepsze zrozumienie celow strategicznych,
* latwiejsza ocena celow strategicznych z punktu widzenia tworzenia warto$ci dla

interesariuszy,

* powiazanie celow z roéznych obszardéw dziatalnosci z procesem tworzenia war-
tosci,

e stworzenie podstaw do monitorowania postepdéw w realizacji strategii jednostki
gospodarczej.

Najczesciej] w BSC wyrozniane sa nastgpujace perspektywy [Nita 2008, s. 415;

Michalak 2008, s. 113-114]:

* finansowa (financial perspective) — jak postrzegaja organizacj¢ wtasciciele,

* klienta (customer perspective) — jak przedsigbiorstwo widza klienci,

e proceséw wewnetrznych (internal business process perspective) — ktore procesy
nalezy doskonali¢,

* uczenia si¢ 1 wzrostu (learning and growth perspective) — czy jednostka gospodar-
cza moze si¢ dalej rozwija¢, adaptowac do zmian i/lub poprawia¢ efektywnos¢.
Kazda z perspektyw ma okreslane cele ogélne, mierniki i cele szczegélowe.

Oprocz powiazan migdzy celami i miernikami zachodza relacje migdzy poszcze-

g6lnymi perspektywami — to, co dzieje si¢ w ramach jednej z perspektyw, wplywa

na pozostate.
Jednostka moze wykorzystac¢ rozne grupy miernikéw [Nita 2008, s. 417; Micha-

lak 2008, s. 113]:

* wynikowe i wyprzedzajace (outcome and driver measures)',

* finansowe i niefinansowe (financial and nonfinancial measures),

' Mierniki wynikowe okre$la si¢ rowniez mianem miernikow opdznionych lub miernikéw reali-
zacji celu (lag indicators). Mierniki wyprzedzajace to inaczej mierniki przyszitego sukcesu (leading
indicators).
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* obiektywne i subiektywne (objective and subjective measures),
* krotkoterminowe i dtugoterminowe (short-term and long-term measures),
e zewngtrzne i wewngtrzne (internal and external measures).

Ostatnim krokiem formutowania OBSC jest okreSlenie dzialan doskonalgcych
oraz ich priorytetow. Dziatania te przyczyniaja si¢ do osiagnigcia krytycznych
czynnikow sukcesu, a przez to do realizacji celow strategicznych. Powinny one by¢
konkretne, skuteczne, wykonywalne oraz powiazane z miernikami wynikow.

4. Istota osobistej zbilansowanej karty wynikow

Osobista zbilansowana karta wynikéw budowana jest na podstawie zbilansowanej
karty wynikow. Dotyczy ona indywidualnego rozwoju kompetencyjnego pracowni-
ka. PBSC skupia si¢ na procesie doskonalenia kazdego cztonka organizacji i staje si¢
przez to instrumentem majacym zapewni¢ sukces i powodzenie jednostki? w spote-
czenstwie. Szczegodlnie istotne sa tu zycie prywatne, umiejgtnosci i spoteczne zacho-
wania jednostek. Pozwala ona pracownikom na [Rampersad 2004, s. 49-51]:
e zdystansowanie si¢ do wlasnego sposobu myslenia,
* zmiang wlasnego postgpowania i kreowanie przysztosci,
* formutowanie osobistych ambicji,
e poszukiwanie wlasnej tozsamosci,
e okreslenie wlasnych mocnych stron, talentow,
* znalezienie rownowagi migdzy osobistymi ambicjami i zachowaniem,
* zwigkszenie osobistej charyzmy,
e okreSlenia zasad, standardéw i wartosci,
* skupienie si¢ na maksymalnym indywidualnym rozwoju,
e zachowanie wlasciwej rownowagi migdzy interesami pracownika i organizacji,
* rozwoj kompetencji pracownikow.

Dzigki jej zastosowaniu mozliwe staje si¢ zwigkszenie zaangazowania pracow-
nikow w opracowywanie 1 wdrazanie organizacyjnej zbilansowanej karty wynikow.

5. Budowa osobistej zbilansowanej karty wynikow

Proces budowania PBSC mozna podzieli¢ na nastgpujace etapy [Rampersad 2004,
s. 53-55, 65-85; Rampersad brw., s. 5-7]:

* okreslenie osobistej misji,

* Wwyznaczenie wizji,

e okreslenie podstawowych rol, ktore chce w zyciu pelni¢ pracownik,

e wyznaczenie krytycznych czynnikow sukcesu,

* postawienie celow ogolnych,

2 Pod pojeciem ambicji rozumie sie¢ okreslone przez jednostke jej indywidualne misje, wizje
i podstawowe role, ktore zamierza w zyciu spetniac.
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e zbudowanie miernikow wynikéw i celow szczegotowych,
e opracowanie dziatan doskonalacych.

Pierwszym etapem w formutowaniu PBSC jest okreslenie ambicji jednostki.
Przy okre$laniu misji jednostki® bierze si¢ pod uwage wyznawang filozofig, ogolne
cele zyciowe, aspiracje zglaszane przez pracownika. To tu nalezy odpowiedzie¢ na
takie pytania, jak:

e kim jeste$my,

*  po co zyjemy,

* jakie sa nasze aspiracje,

e dlaczego robimy to, co robimy,
e jakie mamy talenty itp.

Dzigki sformulowaniu misji i wizji pracownik moze zwigkszy¢ swoja zdolnos¢
do nauki oraz zmieni¢ zachowania, ktore maja rowniez wptyw na cala organizacje.
Osobista wizja mowi o tym:

* dokad zmierzamy,

e jakimi warto$ciami i zasadami kierujemy si¢ w zyciu,

* w jakim miejscu pracy i §rodowisku widzimy si¢ w przysztosci,
* co jest naszym ideatem,

e jakie cele chcieliby$Smy zrealizowac,

* jakie sa nasze dalekosi¢zne plany,

* czym chcemy si¢ wyrozniaé,

e jak postrzegamy samych siebie.

Ostatnim elementem ambicji sa podstawowe role, ktore pracownik zamierza
pemi¢ w swoim zyciu — zardwno prywatnym, jak i zawodowym — po to, aby by¢ w
stanie zrealizowac osobista misj¢ 1 wizjg. Misje, wizj¢ i podstawowe role powinny
by¢ sformutowane w taki sposob, aby inspirowatly do refleksji nad zyciem i podej-
mowanymi dziataniami.

Po okresleniu ambicji nalezy okresli¢ krytyczne czynniki sukcesu. Sa one po-
wigzane z perspektywami zbilansowanej karty wynikow i stanowig mozliwe do
osiagni¢cia tzw. kamienie milowe w zyciu jednostki (punkty kontrolne w realizacji
zadan). W perspektywie finansowej w PBSC jako ,kamien milowy” pojawia si¢
zazwyczaj bezpieczenstwo finansowe zwiazane z mozliwo$cia zaspokojenia po-
trzeb. Okres$lajac perspektywe zewngtrzna, jednostka najczesciej bierze pod uwage
relacje, jakie tacza ja lub jakie chciataby utrzymywaé z osobami, ktore ja otaczaja
(rodzina, wspotpracownicy, przyjaciele itp.), a przy perspektywie wewnetrznej be-
dzie ona okre$lata swdj stan umystu i zdrowia fizycznego. W perspektywie wiedzy
i nauki zawarte beda mozliwosci, zdolnosci oraz umiejetnosci uczenia si¢ pracowni-
ka wraz z zatozeniami, jak je wykorzysta¢. Kluczowe czynniki sukcesu wiaza sig
z osobistymi celami, miernikami wynikow i celami szczegdtowymi oraz dziataniami
doskonalacymi.

3 Przy osobistej zbilansowanej karcie wynikéw mianem jednostki okreslany jest pracownik orga-
nizacji.
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Cele ogélne formutowane w PBSC przedstawiaja rezultaty, jakie pracownik prag-
nie osiagna¢ w ramach poszczegolnych perspektyw. Oparte sa one na analizie moc-
nych i slabych stron jednostki. Pomiar celow ogoélnych mozliwy jest dzieki odpo-
wiednim miernikom. Warto$¢, ktéra jest przypisywana poszczegdlnym miarom,
staje si¢ celem szczegdélowym i wskazuje na ambicje pracownika. Mierniki wyni-
koéw oraz cele szczegdtowe powinny by¢ konkretne, mierzalne, osiagalne, zoriento-
wane na cel 1 okreslone czasowo [Rampersad 2004, s. 81].

Ostatnim etapem budowania PBSC jest formulowanie dzialan doskonalacych
umozliwiajacych realizacj¢ misji, wizji oraz celéw ogolnych. Dzigki doskona-
leniu wlasnych kompetencji, umiejgtnosci postepowania oraz sposoboéw dzialania
mozliwe staje si¢ osiagnigcie sukcesu zarowno na gruncie zawodowym, jak i pry-
watnym.

6. Komunikowanie zbilansowanych kart wynikow

Zaréwno organizacyjna, jak i osobista zbilansowana karta wynikow powinna zostac
zaprezentowana odbiorcom zawartych w niej informacji w sposob przejrzysty i eks-
cytujacy. Grupy odbiorcow tych kart sa rozne, dlatego tez ich prezentacja niesie za
sobg inny cel do osiagnigcia — w przypadku OBSC potrzebne jest zrozumienie i ak-
ceptacja strategii dziatania, przy PBSC za$ gléownym celem jest uzyskanie wskazo-
wek niezbednych do lepszego poznania samego siebie i okreslenie wiasnych ambicji
pracownika.

Komunikowanie OBSC powinno odbywac si¢ zarbwno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji w sposob spojny, systematyczny oraz uporzadkowany, z wyko-
rzystaniem wszystkich mozliwych form przekazu oraz diagraméw przyczynowo-
-skutkowych [Rampersad 2004, s. 133—134]. Odpowiednie zaprezentowaniec OBSC
przyczynia si¢ do uzyskania akceptacji i zaangazowania w jej realizacj¢ wszystkich
interesariuszy jednostki. Gtéwnym zadaniem kazdej zbilansowanej karty wynikow
jest bowiem pomiar, ocena i komunikacja dokonan [Michalak 2008, s. 112]. Pozwa-
la to na przetozenie strategii na konkretne dziatania, ktore mozna oceni¢ przy zasto-
sowaniu miernikéw ujetych w ramach poszczegdlnych perspektyw, a dzieki temu
umozliwia skuteczne zarzadzanie strategiczne [Nita 2008, s. 415].

Zaprezentowanie organizacyjnej zbilansowanej karty wynikow interesariuszom
sprawia, ze rozumiejq oni cele i wiedza, jakie postgpowanie jest wymagane do ich
realizacji. Podczas prezentowania OBSC nalezy akcentowaé podstawowe przestania
w niej sformutowane, nie pozostawiajac niejasnosci dotyczacych zadan, ktore nale-
zy wykona¢, oraz obowiazkéw czy uprawnien posiadanych przez poszczegdlnych
cztonkow organizacji. Warto rowniez pozwoli¢ pracownikom i interesariuszom na
dyskusje w wybranych kwestiach, zaznaczajac jednoczesnie, co jest poza nia. Nale-
zy przekonaé i uswiadomi¢ cztonkow organizacji, ze konieczne sg ciagte doskonale-
nie, rozwoj i nauka.
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Przy przekazywaniu koncepcji organizacyjnej zbilansowanej karty wynikow
pracownikom nalezy uwazac, aby nie przedstawi¢ jej zbyt pdzno lub zbyt wczesnie,
jednoczesnie pilnujac, by ilo§¢ informacji byta odpowiednia (dajaca si¢ przyswoic
1 niewywolujaca uczucia nattoku informacji). Trzeba réwniez wskaza¢ personelowi
korzysci plynace z dziatan doskonalacych, a takze pokaza¢ powigzania migdzy ich
osobistymi zbilansowanymi kartami wynikow a OBSC. Jednak w tym przypadku
istotna jest nie tyle sama karta wynikéw, co cata koncepcja kompleksowej karty
wynikow.

Pracownicy powinni tez zaprezentowaé swoje osobiste zbilansowane karty wy-
nikow. Pozyskujac informacje zwrotne od otoczenia, mozna ulepszy¢ wizerunek
wlasnej osoby (spojrze¢ na siebie bardziej obiektywnie), co przektada si¢ zwykle na
wzrost kreatywnosci, poprawe wlasnych zachowan oraz zwigkszenie checi do zdo-
bywania nowej wiedzy i uczenia si¢ [Rampersad 2004, s. 134].

7. Laczenie zbilansowanej karty wynikow

Duze, zdywersyfikowane przedsigbiorstwa poza stworzeniem organizacyjnej zbilan-
sowanej karty wynikéw dla catej jednostki tworza w ramach procesu kaskadowania
podrzedne BSC dla poszczegodlnych centrow odpowiedzialnosci, takich jak zaktady,
dziaty, sekcje, zespoty [Michalak 2008, s. 113; Rampersad 2004, s. 135]. Tworzone
sa rowniez indywidualne plany wynikéw dla poszczegdlnych pracownikow, zawie-
rajace efekty, jakie pracownik powinien osiagnac, realizujac wizj¢ komorki, do kto-
rej przynalezy, i bedace zarazem przelozeniem zespotowej karty wynikow na ocze-
kiwane rezultaty.

Ogolne cele zawarte w OBSC sa punktem wyjscia do taczenia tej karty z kartami
wynikow poszczegolnych poziomow organizacji. Pozwala to na powiazanie celow
glownych organizacji i jej komorek organizacyjnych, co sprawia, ze podejmowane
w poszczegolnych komorkach wysitki beda zgodne ze strategia organizacji. W ten
Sposob powstaja mosty migdzy poziomami organizacji, a dzigki temu pracownicy
lepiej rozumieja program dziatania przyjety przez jednostke gospodarcza, w ktorej
pracuja.

Komoérki organizacyjne jednostki gospodarczej stosujacej organizacyjna zbilan-
sowang kart¢ wynikow musza ustali¢, czy maja wptyw na realizacj¢ danego celu
ogolnego organizacji. Jezeli jest on powiazany z jej dziatalno$cia, to powinien zo-
sta¢ ujety w karcie wynikow tej jednostki organizacyjnej. Pozostate cele ogdlne
dziatu czy tez zespotu, jak réwniez pozostale elementy zbilansowanej karty wyni-
kow komorki ustalane sa na podstawie jej strategii dziatania. Proces ten powtarzany
jest na wszystkich szczeblach zarzadzania, co pozwala na pelne przeksztalcenie stra-
tegii organizacji w konkretny plan dzialania. Komorki oprocz uwzgledniania celow
og6lnych z OBSC powinny wzia¢ pod uwagg rowniez te wskazniki, na ktore maja
wplyw, 1 przetozy¢ je na wlasne realia i dziatania.
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Stworzenie kart wynikow — od organizacyjnej zbilansowanej karty wynikow,
przez zbilansowane karty wynikow dzialow i zespotow, az do indywidualnego planu
wynikow — sprawia, ze w realizacje strategii organizacji zaangazowani sg WSzyscy
interesariusze organizacji. Dodatkowym atutem jest powiazanie organizacyjnych
kart wynikdéw z osobistymi zbilansowanymi kartami wynikéw pracownikow. Naj-
bardziej skorelowane ze soba sa PBSC (dotyczaca gltdwnie zycia prywatnego pra-
cownikéw) i indywidualny plan wynikow (obejmujacy kompetencje i wyniki w pra-
cy). Powiazanie tych dwoch elementéw podnosi efektywnos¢ 1 zwigksza zakres
mozliwosci oddziatywania systemu motywacyjnego jednostki na personel.

Struktura kart wynikow, ktéra wynika z powiazania ich ze soba, sktada si¢
z czterech poziomoéw [Rampersad 2004, s. 136—-138]:

e strategicznego,
* taktycznego,

* operacyjnego,

* indywidualnego.

Na poziomie strategicznym taczy si¢ osobiste zbilansowane karty wynikow
najwyzszej kadry kierowniczej z organizacyjna zbilansowana karta wynikow. Czton-
kowie tego szczebla, jak i kazdego nizszego powinni zastanowic¢ si¢ nad dopasowa-
niem swoich ambicji do strategii, wizji i podstawowych wartosci organizacji, dziatu
czy zespotu, z ktérym pracuja. W wyniku tych dziatan dochodzi do formutowania
PBSC dopasowanych do OBSC.

Poziom taktyczny to sformulowanie PBSC menedzeréw $redniego szczebla
wraz ze zbilansowanymi kartami wynikow dziatow, w ktorych pracuja. Pamigtaé
przy tym nalezy, ze BSC poszczegolnych dzialow musza by¢ zgodne z OBSC.

Sformutowanie osobistych zbilansowanych kart wynikoéw lideréw zespotow
oraz BSC zespotu, do ktorego przynaleza, odbywa si¢ na poziomie operacyjnym.
BSC zespotu musi by¢ zgodna ze zbilansowana karta wynikow dziatu, w ktorym
pracuje zespot, a ta z kolei z OBSC.

Na poziomie indywidualnym opracowuje si¢ osobiste zbilansowane karty wy-
nikow poszczegodlnych cztonkéw zespotu, a takze celow ogoélnych, miernikow wy-
nikow i celow szczegdtowych, ktore beda zgodne z BSC zespotu, do ktorego przy-
naleza poszczegolne osoby. Na tym poziomie laczy si¢ PBSC z indywidualnym
planem wynikow, co pozwala na doktadniejsze okreslenie indywidualnych celow
zawodowych 1 miernikow, ktore beda zamieszczone w osobistej karcie wynikow
pracownika.

8. Podsumowanie

Tak jak zbilansowana karta wynikow, kompleksowa karta wynikow jest postrzegana
zaréwno jako instrument stuzacy do wdrazania strategii, jak i jako system stuzacy do
cato$ciowego zarzadzania strategicznego. TPS stanowi jednak rozwinigcie BSC,
wykorzystujac przy tym takze inne koncepcje oraz ktadac szczegodlny nacisk na roz-
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woj, nauke i doskonalenie. Skupia si¢ nie tylko na jednostce gospodarczej, lecz row-
niez na rozwoju jej pracownikoéw, pozwalajac w ten sposob na osiaganie lepszych
wynikow i skuteczniejsza realizacjg zatozonej strategii.

Dzigki wykorzystaniu PBSC organizacja moze lepiej zrozumie¢ potrzeby swo-
ich pracownikow. Uwzglednienie przez organizacj¢ indywidualnych planéw i celow
zyciowych pracownikow zawartych w ich PBSC pozwala na usprawnienie systemu
motywacyjnego oraz zatrzymanie pracownikow, na ktorych jej zalezy.

Nie mozna tez zapomnie¢ o odpowiednim przygotowaniu pracownikoOw na
zmiany, jakie nast¢puja przy wprowadzaniu nowych koncepcji w zycie. Opor przed
zmianami mozna zmniejszy¢ dzigki odpowiedniemu zaprezentowaniu nowo wpro-
wadzanej koncepcji, dopuszczeniu do konstruktywnej dyskusji oraz odpowiednim
szkoleniom 1 materialom informacyjnym. Pozwalajac cztonkom organizacji na
udziat w tworzeniu TPS, kierownictwo sprawi, ze pracownicy poczuja si¢ bardziej
zwiazani z organizacja, a przez to beda jeszcze bardziej pragnac¢ sukcesu swojego
pracodawcy.

Wprowadzenie TPS wymaga od pracownikow nie tylko jednorazowego dosto-
sowania si¢ do zmian, lecz rdwniez przyzwyczajenia si¢ i zaakceptowania, ze beda
one nastgpowac cyklicznie, a oni beda musieli si¢ do zmian dostosowywac i na bie-
zaco uczy¢ nowych rzeczy.

Literatura

Dhanakumar V.G. [1999], Total Quality Management for plantation industry, Anmol Publications PVT.
Ltd., New Delhi.

Jerling K. [1996], Education, training, development in organizations, Pearson South Africa.

Michalak J. [2008], Pomiar dokonan od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin, Warszawa.

Nita B. [2008], Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Krakow.

Pike J., Barnes R. [1996], TOM In action. A practical approach to continuous performance improve-
ment, second edition, Chapman & Hall, London.

Ramasamy S. [2005], Total Quality Management, Tata McGraw-Hill, New Delhi.

Rampersad H.K. [2004], Kompleksowa karta wynikow. Jak przeksztalci¢ zarzqdzanie, aby postepujqc
uczciwie osiqgac doskonate wyniki, Wydawnictwo Placet, Warszawa.

Rampersad H.K. [brw.], Total Performance Scorecard a new blueprint for sustained organizational
performance with Integrity, http://www.sma.org.sa/pdf/44/16.pdf — dostep 7.04.2011.

Vaiman V., Vance Ch.M. [2008], Smart Talent Management. Building knowledge assets for competitive
advantage, Edward Elgar Publishing Ltd., Bodmin.

Vos M., Schoemaker H. [2004], Accountability of communication management. A Balanced Scorecard
for Communications quality, Lemma Publishers, Utrecht.

Wierzbinski M. [2008], Zrownowazona karta wynikow, [w:] Strategiczna rachunkowos¢ zarzqdcza,
red. E. Nowak, PWE, Warszawa.

Woodall J., Winstanley D. [1998], Management development. Strategy and practice, Blackwell Busi-
ness, Oxford.



216

Ilona Kedzierska

SELECTED ISSUES OF ORGANIZATIONAL
AND PERSONAL BALANCED SCORECARD

Summary: After presenting the concept of the Balanced Scorecard (BSC) by Kaplan and
Norton, many researchers, inspired by the BSC theory, have followed in their footsteps and
decided to propose their own solutions utilizing the original BSC. The Total Performance
Scorecard (TPSC) merges the Balanced Scorecard, the Total Quality Management, the Kolb’s
Learning Cycle as well as the Talent Management, in this way answering demands of human
capital managers, in which a particular attention is paid to the human capital development.
The paper presents selected issues related to the Organizational Balanced Scorecard and the
Personal Balanced Scorecard, both of them being the starting point for the TPS. Not only
might a correct merging of the cards contribute to the organization development, but it might
as well contribute to increasing employees’ attachment to the organization and making the
realization of the enterprise strategy more effective.





