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MOZLIWOSC POLACZENIA KOMPLEKSOWEJ
KARTY WYNIKOW I ZARZADZANIA
PRZEZ OTWARTE KSIEGI - WYBRANE ZAGADNIENIA

Streszczenie: Zarzadzanie wspolczesnymi przedsigbiorstwami wymaga znacznej dynamiki
dostosowywania si¢ do zmian w ich otoczeniu. Literatura oferuje coraz to nowsze rozwia-
zania pozwalajace na reagowanie na zmiany wraz z unikni¢ciem oporu przed zmianami ze
strony pracownikow. Jednoczesnie przedsigbiorstwa, chcac weryfikowa¢ osiagane przez sie-
bie wyniki, musza stosowa¢ miary zarowno finansowe, jak i niefinansowe. Konieczne jest
takze uwzglednienie pracownikow jako waznego czynnika wptywajacego na efektywnosc
jednostki gospodarczej. Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci potaczenia
i jednoczesnego wykorzystania dwoch koncepcji opierajacych si¢ na §wiadomosci pracowni-
kéw co do osiaganych przez nich wynikow oraz konieczno$ci ciagtego rozwoju, nauki i do-
skonalenia, ktore pojawiaja si¢ w kompleksowej karcie wynikow oraz w zarzadzaniu przez
otwarte ksiggi.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, karty wynikow, otwarte ksiggi.

1. Wstep

Sukces organizacji dostosowujacej si¢ do zmian zachodzacych w gospodarce zalezny
jest zarowno od cech osobowosci jej pracownikéw (kreatywnosci, zdolnosci do szyb-
kiego uczenia sig, elastycznosci dziatania i adaptacji do zmian), jak i od szybkosci
reagowania jednostki gospodarczej na zmiany. W zwiazku z tym niezwykle wazne
jest wprowadzenie do przedsigbiorstwa takiej koncepcji zarzadzania, ktora bedzie
umozliwiata pracownikom obserwacj¢ osiaganych przez nich wynikéw oraz wplywu
wykonywanej przez nich pracy na realizacje poszczegdlnych celow przedsigbiorstwa,
w ktorym pracuja, a w konsekwencji réznych zatozen okresowych oraz strategii orga-
nizacji, a poprzez nia, na wypetnienie misji oraz wizji jednostki gospodarcze;.

W literaturze mozna znalez¢ opisy réznych koncepcji zarzadzania, ktore moga
umozliwi¢ przedsigbiorstwu w reagowaniu na bodzce pochodzace z jego otocze-
nia zewnetrznego i wewngetrznego'. Odpowiednia reakcja przeklada si¢ na osiagane

' W ekonomice przedsigbiorstw wyrdznia sig¢ otoczenie wewngtrzne, w ktorego sktad wchodza:
zarzad, wlasciciele, doradey i kontrolerzy, rada nadzorcza, akcjonariusze, dyrekcja, pracownicy wraz
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przez organizacj¢ wyniki. Badaniu wynikéw osiaganych przez jednostke gospodar-
cza 1 jej pracownikow sprzyjaja powszechnie stosowane mierniki finansowe i nie-
finansowe. Niestety wiele proponowanych koncepcji jeszcze do niedawna skupiato
si¢ tylko na jednym wybranym aspekcie zarzadzania (np. tylko na poprawie jakos$ci
albo dazeniu do podniesienia wyniku finansowego, bez uwzglednienia pozostatych
elementow, ktore nalezaloby ulepszy¢).

W wyniku ewolucji stosowanych metod pomiaru wynikow w literaturze pojawily
si¢ r6zne koncepcje wielokryterialnych pomiaréw dokonan z wykorzystaniem mier-
nikow zdywersyfikowanych (np. Tableau de Bord, zbilansowana karta wynikow,
nawigator Skandii) [Michalak 2008, s. 77-169]. Przy wyborze koncepcji pamigtac
nalezy, ze obecnie pracownicy nie wiaza catego swojego ,,zycia zawodowego” tylko
z jedna jednostka, zeby zatem utrzymac ich jak najdtuzej w organizacji, konieczne
staje si¢ uwzglednienie ich indywidualnych celéw i potrzeb, zwiazanych m.in. ze
zdobywaniem wiedzy, nowych kompetencji i chgcig rozwoju zawodowego nie tylko
w jednej dziedzinie. Czgsto pracownicy zglaszaja rowniez che¢ poznania wynikow
ich pracy na tle innych wynikow osiaganych przez wspotpracownikoéw oraz wy-
nikow calej jednostki gospodarczej, co pozwala im na lepsze zrozumienie wktadu
wlasnej pracy w ogo6t osiagniec przedsigbiorstwa. Koncepcjami, ktére moga pomoc
w potaczeniu celow indywidualnych pracownikow z celami jednostki i utatwié¢ ich
dalszy rozw6j zawodowy i osobisty, umozliwi¢ doskonalenie si¢ pracownikow oraz
skuteczne motywowanie ich do wigkszego wysitku, moga by¢ kompleksowa karta
wynikow i zarzadzanie przez otwarte ksiggi.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci potaczenia i jednoczes-
nego wykorzystania dwoch koncepcji opierajacych sig na $wiadomosci pracowni-
koéw co do osiaganych przez nich wynikéw oraz koniecznosci ciagltego rozwoju,
nauki 1 doskonalenia, ktore pojawiaja si¢ w kompleksowej karcie wynikow oraz
w zarzadzaniu przez otwarte ksiggi.

2. Kompleksowa karta wynikow

Koncepcja kompleksowej karty wynikow (Zotal Performance Scorecard — TPS),
ktora zostata zaproponowana przez H.K. Rampersada, stanowi polaczenie nastgpu-
jacych koncepcji:
a) zbilansowanej karty wynikow z podzialem na:
— organizacyjna zbilansowana kart¢ wynikow (Organizational Balanced Score-
card — OBSC),
— osobista zbilansowana karte wynikow (Personal Balanced Scorecard — PBSC);

z rodzinami, oraz otoczenie zewngtrzne, do ktdrego zalicza si¢: konkurentow, dostawcow, nabywcow
dobr i ustug, wladze publiczne, $rodki masowego przekazu, lokalna spoteczno$¢, politykow [Wojcik
1992, s. 54].
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b) zarzadzania jakoScia (Total Quality Management — TQM);

¢) zarzadzania kompetencyjnego (Talent Management — TM);

d) cyklu nauki Kolba (Kolb s Learning Cycle).

Tworca kompleksowej karty wynikow, rozwijajac zbilansowang kartg wynikow
przedstawiona przez D.P. Nortona i R.S. Kaplana oraz taczac ja z pozostatymi wy-
mienionymi koncepcjami, potozyt najwigkszy nacisk na trwaty postep wynikow in-
dywidualnych oraz organizacyjnych [Rampersad 2004, s. 17, 18]. TPS koncentruje
si¢ na potrzebie reagowania na zmiany zachodzace zarowno w otoczeniu jednostki,
jak 1 wewnatrz niej. Sam proces reagowania na zmiany jest ciagly i wiaze sig z wpro-
wadzaniem usprawnien, dokonywaniem ich oceny, a jednoczesnie nalezy podkre-
sli¢, ze wymaga on ustawicznego doskonalenia, rozwoju i nauki, zarowno od pra-
cownikow, jak i od samej organizacji [ Vos, Schoemaker 2004, s. 34]. Doskonalenie,
nauka i rozwdj to obszar podobienstw, w ktorym naktadaja si¢ na siebie sktadowe
kompleksowej karty wynikow (rys. 1), i na ktory TPS ktadzie szczeg6lny nacisk.

Organizacyjna
zbilansowana
karta wynikow

Osobista
zbilansowana
karta
wynikow

Zarzadzanie
przez jako$¢

Doskona-
lenie
Rozwoj
Nauka

\/

Zarzadzanie
kompetencyjne

Kompleksowa

Rys. 1. Wzajemne powiazania elementéw koncepcji kompleksowej karty wynikow

Zrodto: [Rampersad 2004, s. 34].
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Zarébwno organizacyjna, jak i osobista zbilansowana karta wynikow sa oparte na
zbilansowanej karcie wynikoéw przedstawionej przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona.
Proponowana przez H.K. Rampersada organizacyjna zbilansowana karta wynikow
to tak naprawde BSC dostosowane do jednostki gospodarczej stosujacej TPS. OBSC
jest zroédtem dla tworzenia PBSC. Wykorzystanie osobistej zbilansowanej karty wy-
nikow sprzyja lepszemu zrozumieniu potrzeb pracownikow, a takze uwzglednieniu
ich planéw i celow zyciowych przy tworzeniu badz usprawnianiu systemu motywa-
cyjnego stosowanego przez jednostke gospodarcza [Kedzierska 2011, s. 214, 215].
Potaczenie PBSC 1 OBSC daje lepsze rezultaty w realizacji strategii przedsigbiorstwa
i jednoczesnie utatwia prawidtowe dobieranie zespotow do realizacji poszczegol-
nych zadan majacych na celu utatwienie realizacji strategii jednostki. Skutecznosc¢
ich wprowadzenia wymaga jednak odpowiedniego taczenia karty osobistej i organi-
zacyjnej, a takze wlasciwego przeprowadzenia procesu kaskadowania OBSC. Nie-
zbedne jest rowniez poprawne komunikowanie i prezentowanie tych kart, tak by
wszyscy cztonkowie organizacji byli $wiadomi, czego si¢ od nich oczekuje i jak ich
dziatania wptywaja na jednostke gospodarcza jako catos¢.

Kompleksowa karta wynikow wykorzystuje rowniez pochodzacy z zarzadza-
nia jako$cia cykl Deminga (sktadajacy si¢ z faz Plan, Do, Check, Act®), a ktory
umozliwia ciagte i stopniowe doskonalenie zard6wno pracownikéw oraz jednostki
gospodarczej, jak i procesow zachodzacych w jednostce gospodarczej, ktadac jed-
noczesnie nacisk na nauke i zarzadzanie procesami [Kedzierska 2011, s. 207, 208;
Rampersad 2004, s. 31]. TQM zwraca rowniez uwage na wystgpowanie powigzania
migdzy potrzebami klientow a celami jednostki gospodarczej [Pike, Barnes 1996,
s. 24]. Z zaleznosci tej wynika konieczno$¢ dbania o wysoka jako$¢ oferowanych
produktow, do czego niezbedne jest ciagle przeprowadzanie dziatan doskonalacych
opartych na cyklu PDCA [Rampersad 2004, s. 39].

TPS wykorzystuje zarzadzanie talentami, gdyz jest to koncepcja skupiajaca sig
na rozwoju potencjatu ludzkiego, co ma duzy wptyw na skuteczne wdrazanie kom-
pleksowej karty wynikow, uznajac, ze osiagnigcie przez pracownikow lepszych wy-
nikow wptywa na skutecznos$¢ osiagania celow organizacji. Poprawa wynikow osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie mozliwa jest dzigki odpowiedniemu ich zmo-
tywowaniu do zwigkszenia wysitkow przy wykonywaniu powierzonych im zadan
wraz z jak najdoskonalszym ich wykwalifikowaniem. TM oferuje TPS cykl rozwo-
jowy, sktadajacy sig, podobnie jak PDCA, z czterech faz: planowania rezultatow,
coachingu, oceny i rozwoju kompetencji zawodowych.

Ostatni element wykorzystywany przez TPS to cykl nauki Kolba, ktory poja-
wia si¢ we wszystkich koncepcjach wykorzystywanych przez kompleksowa karte
wynikoéw. Wykorzystanie tego cyklu w potaczeniu z pozostalymi elementami TPS
pozwala na stworzenie warunkow niezbgdnych do skutecznego przeprowadzania
zmian w jednostce gospodarczej. Cykl ten przebiega w sposoéb ciagly [Woodall,

2 Stad pochodzi jego alternatywna nazwa PDCA.
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Windstanley 1998, s. 143; Jerling 1996, s. 136] od zdobycia praktycznego do§wiad-
czenia (experiencing), przez obserwacje i refleksje nad nimi (reflecting), wniosko-
wanie wraz z przeksztatceniem zdobytych doswiadczen w regutly, koncepcje, hipote-
zy, modele, teorie, sugerowane alternatywy (conceptualising), eksperymentowanie
i testowanie stworzonych idei (experimenting), co skutkuje zmianami zachowan
i zdobywaniem kolejnych nowych do$wiadczen.

Kompleksowa karta wynikow, po jej wprowadzeniu do organizacji, wymaga od
jednostki gospodarczej ciaglego doskonalenia, rozwoju i nauki, przy jednoczesnej
cyklicznosci zachodzacych proceséw dostosowawczych. W przypadku wykorzysta-
nia tylko jednej z koncepcji sktadowych TPS lub innych koncepcji tradycyjnych do-
stosowanie do zmian bywato czysto ,.kosmetycznym zabiegiem” lub okazywato si¢
wrecz niekorzystne. Prawdziwe zmiany w jednostce gospodarczej sa $cisle zwiazane
z ewolucja wewngetrzna 1 autorozwojem pracownikéw, ich mentalno$cia i pokona-
niem oporu przed zmianami, do czego potrzebne jest jasne i klarowne przedstawie-
nie skutkow dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie w odniesieniu do jego
strategii oraz osiagni¢¢ finansowych.

3. Zarzadzanie przez otwarte ksiegi

Zarzadzanie przez otwarte ksiggi (Open Book Management — OBM) zostato opisane
przez Johna Case’a, dziennikarza z magazynu ,,Inc.”, jednakze do ,,$wiata biznesu”
wprowadzit je i spopularyzowat John Stack [Hindle 2008, s. 139]. OBM to dos¢
nietypowy jak na obecne czasy sposob zarzadzania jednostka gospodarcza, zaktada-
jacy pozostawienie jej ksiag rachunkowych jawnymi dla pracownikow, co pozwala
im obserwowac swoje miejsce zatrudnienia z szerszej perspektywy. OBM pozwala
osobom zatrudnionym w organizacji na zrozumienie, jak podejmowane przez nich
dziatania wptywaja na jednostke gospodarcza jako cato$¢ [Datft, Lane 2007, s. 265],
co sprawia, ze wszyscy pracownicy skupieni sa na stworzeniu bardziej efektywne-
go przedsigbiorstwa’. Istotne jest tu dzielenie si¢ informacjami zaréwno finansowy-
mi, jak i niefinansowymi przez wszystkich cztonkéw organizacji, po to, by mozna
byto wspolnie opracowac takie procesy, ktore pozwola wszystkim na wykorzystanie
tychze informacji do usprawnienia jednostki gospodarczej.

Kluczem do sukcesu jednostki stosujacej OBM jest ciagta edukacja wszystkich
pracownikéw w organizacji w zakresie wynikow finansowych uzyskiwanych przez
przedsigbiorstwo oraz uwarunkowan rynkowych, w jakich funkcjonuje dana jed-
nostka gospodarcza. Koncepcja ta promuje roéwniez przejrzysta ksiggowosc¢, ktora
jest zrodtem wielu cennych danych. Posiadanie przez cztonkow organizacji pelnych
informacji ma na celu utatwienie im podejmowania kluczowych decyzji, ktore po-
moga obnizy¢ koszty jednostki, zwigkszy¢ wiasng efektywnos$¢ pracownikow, po-
lepszy¢ wynik finansowy. OBM ma wrecz sprawic, aby pracownicy poczuli wigz

3 Por. http://openbookmanagement.com/ (8.04.2012).
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z pracodawca i mogli mys$le¢ przy podejmowaniu decyzji jak wlasciciele przedsig-
biorstwa. W przeciwienstwie do tradycyjnych sposobow zarzadzania, zarzadzanie
przez otwarte ksiggi pozwala wszystkim cztonkom organizacji odczu¢ odpowie-
dzialno$¢ za podejmowanych przez nich decyzje oraz dokladniej zrozumie¢ skutki
rentownosci badZ nierentownosci przedsigbiorstwa. Pojawia si¢ bowiem $wiado-
mos$¢, ze wykonywana praca powinna kierowac efekty finansowe we wlasciwym
kierunku — najczesciej zwickszenia zysku.

Zarzadzanie przez otwarte ksiggi, podobnie jak kazda koncepcja zarzadzania,
wymaga, aby pracownicy, otrzymujac informacje, nie byli obarczani ich nadmiarem,
gdyz utrudnitoby im to zrozumienie wszystkich danych. W zwiazki z tym nalezy im
pokaza¢ w ramach szkolen, na ktore elementy sprawozdania finansowego i w jaki
sposob wplywa ich praca oraz ktore wyniki jednostki gospodarczej maja najwigkszy
wplyw na sukcesy i porazki przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie przez otwarte ksiggi, aby by¢ bardziej skuteczne, tak jak komplek-
sowa karta wynikow, sigga po inne koncepcje, ktore staja si¢ jej narzedziami. W sto-
sowaniu OBM wykorzysta¢ mozna:

— zbilansowana kartg wynikow, wykorzystywana przez TPS w rozbiciu na organi-
zacyjna i osobista,

— tabele wynikow (scoreboard), bedace zestawieniem liczb krytycznych* i danych
finansowych, na ktore maja wptyw,

— burze mozgow (brainstorming), wykorzystywane w japonskich przedsigbior-
stwach stosujacych TQM przez dziatajace w nich kota jakosci.

Wykorzystanie tych narzedzi bedzie sprzyjato kreatywnemu i szybkiemu znaj-
dowaniu rozwiazan roznych probleméw wystepujacych w jednostce gospodarcze;j.

Stosujac zarzadzanie przez otwarte ksiggi, nalezy pamigta¢ o koniecznos$ci zo-
stawienia pracownikom pewnej swobody w podejmowaniu decyzji, co pozwoli im
na glgbsze zwiazanie si¢ z pracodawca, a takze rozwinigcie zdolnosci do podejmo-
wania trafnych decyzji. Czasami lepsza motywacja i nagroda jest satysfakcja z do-
brze 1 samodzielnie wykonanego zadania niz ogratyfikacja pieni¢zna.

4. Wspolne aspekty TPS i OBM

Kompleksowa karta wynikow zaktada maksymalny rozwdj osobisty pracownikow
oraz maksymalne wykorzystanie posiadanego przez nich potencjatu zarowno inte-
lektualnego, jak i zawodowego. Pozwala to na osiaganie przez przedsi¢biorstwo jak
najlepszych wynikéw. Mozna zatem na podstawie obserwacji autorki wnioskowac,
ze koncepcja TPS nakierowana jest szczegolnie na:

4 Liczba krytyczna (critical number) to taka liczba, ktéra ma najwiekszy wplyw na sukces badz po-
razke jednostki gospodarczej; moze to by¢ np. procent, o ktory musi wzrosnac sprzedaz wyrobow, aby
firma osiagngta zysk w wyznaczonej wysokosci itp. Por. http://www.inc.com/articles/1996/07/13200.
html (8.04.2012).



Polaczenie kompleksowej karty wynikow i zarzadzania przez otwarte ksiggi... 219

wyniki osiagane przez jednostke gospodarcza i jej pracownikow,
samodoskonalenie zatrudnionych w przedsigbiorstwie 0sob,

rozw0j wszystkich jednostek indywidualnych pracujacych w organizacji,
kreatywnos$¢ pracownikow i1 proponowane przez nich rozwigzana réznych pro-
blemow, pojawiajacych si¢ w trakcie codziennego funkcjonowania organizacji,
wysoka jakos¢ oferowanych wyroboéw gotowych i ustug,

poszerzanie kompetencji posiadanych pracownikdéw oraz rozwijanie nowych,
ustawiczng nauke,

troske o klienta (np. o poziom jego satysfakcji),

ciagly rozwdj potencjatu pracowniczego,

etyczne postgpowanie organizacji,

opieranie si¢ na faktach przy podejmowaniu decyzji,

wykorzystanie réoznych wskaznikow i miernikéw pozwalajacych na jak najlep-
sze okreslenie wynikow osiaganych przez przedsigbiorstwo i jej pracownikow,
spojne cele organizacji i pracownikow, co pozwala na lepsze i1 skuteczniejsze
realizowanie misji i strategii jednostki gospodarczej oraz wykluczenie ewentu-
alnych sprzecznos$ci intereséw przedsigbiorstwa i jej pracownika, co umozliwia
jednoczesnie efektywniejsze dziatanie,

trwaly rozw¢j, doskonalenie i nauke zaré6wno organizacji, jak i jednostek indy-
widualnych, zwiazanych z organizacja,

szybkie dostosowywanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Przeanalizowawszy zarzadzanie przez otwarte ksiggi, autorka doszta do wnio-

sku, ze wymaga ono do wlasciwego funkcjonowania:

edukacji wszystkich pracownikow,

doprowadzenia do zrozumienia przez osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie
uwarunkowan rynkowych, jakie maja wplyw na jego dziatanie,

zrozumienia wynikow (liczb) finansowych przez pracownikow,

przejrzystej ksiggowosci,

pokazania przektadu dziatan poszczegolnych oséb czy dzialdow na wyniki finan-
sowe,

wskazania pracownikom, jak to, co robia, przeklada si¢ na konkretne osiagnigcia
organizacji, w ktorej sa zatrudnieni,

umozliwienia podejmowania odpowiedzialnosci za wyniki tych obszarow zwia-
zanych z danymi finansowymi, na ktoére poszczegdlni cztonkowie organizacji
maja wplyw,

udzialu pracownikow w zyskach jednostki gospodarczej odpowiednio do wysit-
ku wtozonego w ich osiagnigcie, co zdecydowanie wzmocni system motywacyj-
ny przedsigbiorstwa.

Uwzgledniajac to, ze zarowno kompleksowa karta dokonan, jak i zarzadzanie

przez otwarte ksiggi opierajq si¢ na otwartosci w stosunku do pracownikow oraz za-
lozenie, Ze niezbedna jest ich ciagta edukacja, nauka, doskonalenie zdobytych kwa-
lifikacji oraz ustawiczny rozwo6j, mozna wnioskowaé, ze mozliwe jest potaczenie
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obu tych koncepcji, a obszarem laczacym je bedzie obszar doskonalenia, rozwoju
i nauki — ten sam, ktéry jest wspolny dla koncepcji wykorzystywanych prze TPS

(rys. 2).

OBSC
TOM DRN PBSC
™
Doskonalenie
TPS Rozwdj
Nauka

OBM

Rys. 2. Potaczenie kompleksowej karty wynikow i zarzadzania przez otwarte ksiggi
z uwzglednieniem celow wspdlnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Obie metody zarzadzania wskazuja na konieczno$¢ pokazania pracownikom, jak
to, co wykonuja w ramach swojej pracy, przektada si¢ na wyniki osiagane przez
zatrudniajace ich przedsigbiorstwo. Sukces zastosowania obu koncepcji zalezy
rowniez od mentalnosci pracownikow i ich cech charakteru. Wymagane sa bowiem
kreatywnos¢, akceptacja odpowiedzialno$ci 1 koniecznos$ci ciaglego dostosowywa-
nia si¢ do zmian, che¢ do ustawicznego uczenia si¢ i rozwoju, a takze mozliwos¢
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utrzymania odpowiedniego poziomu wzajemnego zaufania pracownikow i jednostki
gospodarcze;j.

5. Podsumowanie

Zaréwno w metodzie kompleksowej karty wynikow, jak i w metodzie zarzadzania
przez otwarte ksiggi, za bardzo wazny element skutecznego zarzadzania jednostka
gospodarcza uznaje si¢ koniecznos¢ ustawicznego doskonalenia, rozwoju i nauki
nie tylko samej organizacji, ale takze jej pracownikéw. W obu koncepcjach rownie
wazne jest pokazanie osobom zatrudnionym w przedsigbiorstwie zaleznosci, jakie
zachodza migdzy jego wynikami a wynikami dziatu, w ktéorym pracuje, a przez to
rowniez wynikami jednostki gospodarczej jako calo$ci. Mozna zatem przyjaé, ze
polaczenie tych dwoch koncepcji jest mozliwe.

Wprowadzenie takiego rozwiazania taczacego w sobie TPS i OBM bytoby ko-
rzystne dla jednostki gospodarczej, lecz jednoczesnie wymaga od niej poniesienia
naktaddéw finansowych na przeprowadzenie wielu procesow dostosowawczych oraz
odpowiedniej kampanii propagujacej wiedz¢ na temat wprowadzanego sposobu
zarzadzania, koniecznosci poglebiania posiadanej wiedzy i kwalifikacji przez pra-
cownikow oraz §wiadomosci sposobu, w jaki podejmowane przez przedsigbiorstwo
i jej pracownikow dziatania przektadaja si¢ na realizacje strategii przedsigbiorstwa,
zdobywania nowych obszaréow rynku, poprawiania konkurencyjno$ci. Przeprowa-
dzenie takiej kampanii informacyjnej pozwoli zmniejszy¢ opor pracownikow przed
zmianami, ktére sa nieuniknione nie tylko ze wzgledu na wprowadzenie nowej
koncepcji w zycie, lecz takze ze wzgledu na dynamiczne przemiany zachodzace
w gospodarce §wiatowej i otoczeniu przedsigbiorstwa. Jednocze$nie odpowiednia
kampania szkolen umozliwi rozpoczgcie procesu uczenia si¢ przez cztonkoéw orga-
nizacji, jak odczytywaé dane finansowe i niefinansowe oraz wyniki jednostki przed-
stawiane liczbowo. W czasie przygotowan do zmian nalezy dopusci¢ konstruktywna
dyskusje, a takze przygotowac i przeprowadzi¢ odpowiednie szkolenia pracownicze
i materiaty informacyjne.

Wprowadzenie koncepcji powstatej z potaczenia TPS 1 OBM bedzie wymagato
nie tyle jednorazowego przystosowania si¢ do zmian, ile ciagltego dostosowywania
si¢ do nich, przyzwyczajenia si¢ do ich cyklicznos$ci, a takze zrozumienia przez pra-
cownikéw, ze konieczne bedzie biezace uczenie si¢ nowych umiejgtnosci, posze-
rzanie i zdobywanie nowych kwalifikacji oraz zaakceptowanie, ze wyniki kazdego
pracownika sa ogdlnie dostgpne w jednostce gospodarczej i kazdy moze je tatwo
sprawdzi¢ i zinterpretowac.
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POSSIBILITY OF COMBINING THE TOTAL PERFORMANCE
SCORECARD AND OPEN BOOK MANAGEMENT
—SELECTED PROBLEMS

Summary: Managing modern enterprises requires a significant dynamics of adjustment to
changes in the surroundings. Literature offers more and more of new solutions allowing to re-
act to changes and avoid employees’ resistance to them. At the same time, in order to verify the
results of their activity, employees have to use financial and non-financial measures. It is also
necessary to take employees into consideration, as an important factor affecting the efficiency
of an economic entity. The aim of the paper is to point the possibility of combining and simul-
taneous using of two concepts based on the employees’ awareness of the results they achieve
as well as the necessity of the continuous development, study and improvement, which make
appearance in the Total Performance Scorecard and the Open Book Management.

Keywords: management, scorecards, open books.



