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Streszczenie: Zbilansowana karta wynikéw stworzona przez Kaplana i Nortona ma za za-
danie wspieranie realizacji strategii jednostki gospodarczej. Ze wzgledu na swoja ztozonos¢,
a zarazem kompleksowe podejscie zwracajace uwage na zaleznosci wystepujace migdzy
wynikami osigganymi w poszczegélnych perspektywach w wielu przedsigbiorstwach BSC
stato si¢ wrecz sposobem zarzadzania cala jednostka gospodarcza, majacym na celu jak naj-
efektywniejsze jej dziatanie oraz skuteczng realizacj¢ przyjetych celow. Wydaje si¢ jednak,
ze w literaturze zajmujacej si¢ ta koncepcja, jak réwniez podczas jej wdrazania, pomija si¢
jakze wazne w obecnych czasach problemy natury etycznej. Celem niniejszego artykutu jest
zwrocenie uwagi na mozliwos¢ nieetycznego postgpowania zarowno kadry zarzadzajacej,
jak i pracownikow w jednostkach wdrazajacych i stosujacych zbilansowang karte wynikow.

Stowa kluczowe: etyka, zbilansowana karta wynikow, pomiar dokonan.

Summary: The Balanced Scorecard, which was created by Kaplan and Norton, aim is to
support implementation of the business entity strategy. Due to its complexity as well as
comprehensive approach, which pays attention to the dependencies occuring between the
results that are achieved in particular perspectives, the BSC has become a way of managing
the bussiness unit. BSC is used by manegers to take the most effective operations and for
the effective implementation of agreed company goals. However, it looks like the subject
literature as well as during the BSC concept implementation, the ethical problems, which are
important in these times, are omitted. The main aim of this article is to draw attention to the
possibility of unethical behaviour of both the manegemnt and the employee themselves in
units, which decide to implement Balanced Scorecard.

Keywords: cthics, Balanced Scorecard, performance measurement.
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1. Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu jednostek gospodarczych, takie jak globalizacja
czy rosngca konkurencja, sprawily, ze konieczna stata si¢ modernizacja struktur
organizacyjnych przedsi¢biorstw oraz odpowiednia adaptacja metod zarzadzania
nimi. Od wspoétczesnych menedzerdéw oczekuje sie skutecznego dziatania oraz reali-
zacji przyjetej przez organizacje strategii. Wymaga to od nich m.in. wlasciwego
planowania dziatan, ustalania priorytetéw, delegowania odpowiedzialno$ci, moni-
torowania osigganych wynikéw. Niezbgdne zatem staty si¢ narzedzia, ktore stuzy¢
beda dostarczaniu informacji koniecznych przy podejmowaniu celnych decyzji
przez kierownictwo oraz ocenie skutecznosci dziatania osob zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem.

Wsrod wielu koncepeji, z jakich moga skorzysta¢ menedzerowie przedsig-
biorstw, istnieje zbilansowana karta wynikéw. Pozwala ona na przelozenie strategii
w dziatania, przy jednoczesnym wyodrgbnieniu celow wedtug najwazniejszych dla
przedsigbiorstwa perspektyw. Dzigki temu mozliwe jest poznanie relacji zachodza-
cych migdzy wynikami osiaganymi w poszczeg6lnych perspektywach, jak réwniez
zwiekszenie zaangazowania pracownikow w realizacje strategii, co ostatecznie
przektada si¢ na przyspieszenie jej wykonania.

Dylematy natury etycznej towarzyszg cztowiekowi podczas podejmowania wie-
lu decyzji i dziatan, zatem pojawiajg si¢ rowniez w przypadku stosowania zbilanso-
wanej karty wynikdéw przez jednostki gospodarcze. Dlatego nie wolno zapomina¢ o
tym aspekcie. Otoczenie wewngtrzne i zewngtrzne przedsicbiorstwa coraz bardziej
zwraca uwagg na etyczne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa i decyzji podej-
mowanych przez zarzad jednostki. Nieetyczne lub moralnie watpliwe postgpowanie
moze sprawi¢, ze pomimo poczatkowych sukceséw poszczegolne decyzje i dziata-
nia zaczng odnosi¢ skutek odwrotny do zamierzonego, a przez to realizacja strategii
moze stac si¢ niewykonalna.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na mozliwo$¢ nieetycznego postepowania
zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikow w jednostkach wdrazajacych i sto-
sujacych zbilansowang kart¢ wynikow.

2. Zbilansowana karta wynikow

Zmieniajace si¢ otoczenie, w ktorym funkcjonujg jednostki gospodarcze, sprawito,
ze stosowanie tylko miar i wskaznikoéw finansowych stato si¢ niewystarczajace.
Monitorujg one bowiem jedynie finansowe aspekty dzialan podejmowanych przez
przedsigbiorstwo. ROwnie niewystarczajace jest wykorzystywanie niefinansowych
miar [Kedzierska 2012, s. 108-113]. Konieczne zatem stato si¢ opracowanie koncep-
cji, ktora pozwalataby na réwnoczesne wykorzystanie obu typow miar i wskazni-
kow przy jednoczesnym znalezieniu rownowagi migdzy nimi [Durak 2003, s. 13-7-
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13-52]. Jednym z narzedzi, ktore jest odpowiedzig na rosngce w zakresie pomiaru
dokonan potrzeby jednostek gospodarczych, jest stworzona przez Nortona i Kapla-
na zbilansowana karta wynikoéw (Balanced Scorecard, BSC). Ma ona na celu wspie-
ranie realizacji przyjetych przez przedsiebiorstwo celéw strategicznych. Zgodnie z
zatozeniami autorow ma si¢ to odbywac w takich obszarach, jak finanse, zarzadza-
nie wiedza, relacje z klientami czy procesy zachodzace w jednostce gospodarcze;.
Kaplan i Norton wskazali cztery fundamentalne perspektywy dla koncepcji BSC
(rys. 1): klientow, finansowa, proceséw wewnetrznych, rozwoju.

PERSPEKTYWA KLIENTOW
Jak powinni postrzega¢ nas klienci?

Cele ogdlne | Mierniki

A

PERSPEKTYWA ROZWOJU PERSPEKTYWA PROCESOW
WEWNETRZNYCH
Jak zachowa¢ zdolno$¢ do zmian — Jakie procesy wewnetrzne nalezy
. ci0
i poprawy efektywnosci? < R | P 5| doskonalic?
Cele ogdlne | Miemiki STRATEGIA Cele ogolne Mierniki

¥

PERSPEKTYWA FINANSOWA
Jak powinni postrzega¢ nas udziatowcy?

Cele ogblne |  Mierniki

Rys. 1. Schemat zbilansowanej karty wynikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9, 43; Kaplan, Norton 2006, s. 28,
48; Michalak 2008, s. 114].

Przyjete przez jednostke gospodarcza perspektywy powinny zostaé¢ odpowied-
nio dopasowane do jej dzialalnosci, by w kompleksowy sposob ja obrazowaé. Dzie-
ki temu mozliwe stanie si¢ przetozenie obranej przez przedsigbiorstwo strategii na
poszczegodlne obszary dziatalnosci, a zatem jej realizacja powinna stac si¢ latwiej-
sza. W kazdej z przyjetych perspektyw jednostka gospodarcza okresla [ Wierzbinski
2008, s. 122-128]:

e cele strategiczne i szczegdlowe;

e mierniki stuzace do mierzenia stopnia wykonania poszczegdlnych celow;
* wartosci, jakie docelowo majg przyjac¢ mierniki;

e dzialania niezbedne do realizacji celow.

Niezmiernie wazne jest, by powigzac cele i mierniki zawarte w poszczeg6lnych
perspektywach za pomoca relacji przyczynowo-skutkowych. Przygotowujac BSC
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dla konkretnej jednostki, konieczne jest zrownowazenie stosowanych przez jednost-
ke miar (finansowych z niefinansowymi, krotkoterminowych z dtugoterminowymi,
obiektywnych z subiektywnymi itd.).

Dzigki BSC mozliwe staje si¢ zrozumienie przez pracownikow tego, w jaki
sposob wykonywana przez nich praca wptywa na funkcjonowanie jednostki go-
spodarczej. Przektada si¢ to takze na zauwazenie wplywu, jaki wywierajg oni na
skuteczng realizacje¢ obranej przez przedsigbiorstwo strategii. Zbilansowana karta
wynikdow, jesli jest wdrazana i realizowana z nalezyta doktadnoscia oraz zaangazo-
waniem zaréwno kadr menedzerskich, jak 1 wszystkich pracownikéw, pozwala w
jasny i klarowny sposob przetozy¢ strategi¢ organizacji na niezbedne do jej realiza-
cji dziatania, z wyznaczeniem osrodkow odpowiedzialnych za sukcesy w osiaganiu
poszczegdlnych celow.

3. Natura ludzka i etyka jako zrédlo dylematéow etycznych

Natura ludzka jest przedmiotem rozwazan wielu badaczy i filozofow. Ze wzgledu
na swoja ztozonos¢, stalos¢ badz tez zmienno$¢ pod wptywem otoczenia, wcigz jest
ona zrodtem fascynacji i kontrowersji. Natura ludzka pozwala cztowiekowi przysto-
sowa¢ si¢ do srodowiska i zachodzacych w nim zmian. Gtownymi elementami na-
tury sg [Kalinowski 2010, s. 475-480]: samoswiadomos$¢, instynkt samozachowaw-
czy, instynkt moralny, zdolno$¢ do zaawansowanej komunikacji jezykowe;j.

Motywy postgpowania ludzi nadal pozostaja niezbadane. Wiele zachowan jest
zapisanych w genetyce, rownie wiele jest efektem przebywania w konkretnym oto-
czeniu. Instynkt i intuicja wielokrotnie pomagaja cztlowiekowi okresli¢, co jest do-
bre, a co zle, a zatem co mozna zakwalifikowa¢ do zachowan etycznych lub nie-
etycznych. Sposob zachowania si¢ jednostki moze ulega¢ zmianom pod wptywem
roznych czynnikow, dlatego tez stalo$¢ i zmiennos¢ natury ludzkiej pod wpltywem
r6znych impulséw pochodzacych z otoczenia zewngtrznego wciaz interesuja bada-
czy.

Badaniem przyjetych norm etycznych zajmuje si¢ etyka [Majewski, Tomaszew-
ski 2009, s. 129-131]. W ramach etyki przeprowadzane sg analizy, opisywane i usta-
lane zasady moralnego postepowania [Oleksiuk 2007, s. 119-123]. Zgodnie z zatoze-
niami etyki cztowiek ma wolny wybor niezaleznie od sytuacji. Wybor ten odnosi si¢
do dobra i zta. Etyka i stworzone przez nig kodeksy etyczne mogg stac si¢ zrodtem
porad odnos$nie do moralnego postepowania w réznych sytuacjach.

Jedng z subdyscyplin filozofii zajmujaca si¢ cnotami, ktérymi powinni kiero-
waé si¢ w swojej dziatalnoSci przedstawiciele §wiata biznesu, jest etyka biznesu
[Oleksiuk 2007, s. 122]. Zajmuje si¢ ona relacjami, ktére zachodza m.in. miedzy
pracodawca a pracownikiem, z klientami, ze spoteczenstwem, stosunkiem przed-
sigbiorcy do $rodowiska naturalnego [Majewski, Tomaszewski 2010, s. 130].
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4. Dylematy natury etycznej a zbilansowana karta wynikow

Ludzie z reguty wierza, a przynajmniej pragng wierzy¢, ze czltowiek jest dobry

z natury. Fakt, ze kto§ moze $wiadomie dziata¢ na szkodg¢ drugiej osoby, przyjmo-

wany jest ze znacznym oporem [ Wojciechowski 2009, s. 13-25]. W zyciu osobistym

i gospodarczym czy politycznym wielokrotnie mozna jednak zauwazy¢, ze dziata-

nia pozytywne nie zawsze przezwyci¢zaja te o negatywnym aspekcie.

Jednym z waznych elementéw zwigzanych z prawidlowym wdrozeniem, a na-
stepnie realizacjg koncepcji zbilansowanej karty wynikow jest whasciwe komuniko-
wanie zatozen oraz celow na przysziosé, jak rowniez dotychczasowych osiagnigé.
To wtasnie podczas przeprowadzania tych dzialan moga pojawi¢ si¢ zagrozenia na-
tury etycznej. Czg$¢ z nich moze wynikac¢ z braku zaufania menedzeréow do pra-
cownikow, inne za$ z ich ukrytych zamiaréw.

Wiasciwe wyznaczenie celow czastkowych oraz wskazanie osoéb odpowiedzial-
nych za realizacj¢ poszczegdlnych zadan jest bardzo istotne z punktu widzenia re-
alizacji strategii. Wydawac by si¢ mogto, ze na tym etapie przy wdrazaniu BSC nie
ma zbyt wielu mozliwo$ci nieetycznego postgpowania. Nalezy jednak zwroci¢ uwa-
ge, ze przy wyznaczaniu osrodkow odpowiedzialno$ci mozliwe jest uwzglednienie
wlasnych interesoOw przez menedzeréw zamiast dobra ogotu. Moga oni bowiem wy-
znaczy¢ zadania osobom, ktore nie sa w stanie ich wykona¢ (cho¢by ze wzgledu na
brak kwalifikacji) tylko po to, by zyska¢ przeciwko nim argumenty, ktére moglyby
podwazy¢ kompetencje nielubianego podwtadnego, uniemozliwi¢ mu awans, zdo-
bycie podwyzki, a nawet doprowadzi¢ do zwolnienia z powodu niewywigzania si¢
Z powierzonego obowiazku.

Kolejnym etycznie niepoprawnym dziataniem, ktére moze si¢ pojawic na etapie
wdrazania, jak rowniez podczas realizacji strategii, moze by¢ niepetne przekazanie
pracownikom informacji odnosnie do obranej strategii czy wyznaczonych celow.
Informacje te moga by¢ niekompletne lub nawet zmodyfikowane, przez co nie beda
odzwierciedla¢ prawdziwych celéw przedsicbiorstwa. Nie zawsze takie postepowa-
nie wynika¢ musi z negatywnych pobudek. Moze by¢ ono spowodowane m.in.:

e Iekiem przed zbyt wczesnym ujawnieniem ostatecznych celow i sposobu, w jaki
przedsigbiorstwo chce osiggna¢ np. swoja pozycje rynkowa, konkurencyjna;
kierunek, w jakim chce podazac;

e brakiem zaufania do pracownikow nizszego szczebla, zwtaszcza pod wzgledem
mozliwosci sprzedania przez nich informacji konkurencji;

* niechecia i Igkiem przed mozliwoscia pojawienia si¢ wérod pracownikow niz-
szego szczebla takich, ktorzy beda mieli lepsze zdolnosci menedzerskie, przez
co kierownictwo mogtoby straci¢ swoje stanowiska.

Niezmiernie wazne w BSC jest wyznaczenie wartosci docelowych dla mierni-
kéw. Rowniez podczas tego etapu mozliwe jest nieetyczne postepowanie. Wartosci
miernikow moga zosta¢ celowo zawyzone ponad realne potrzeby przedsigbiorstwa,
jak i zanizone. W przypadku zawyzania wartosci docelowych poszczegdlnych mier-
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nikéw mozliwe jest, ze bedzie to spowodowane zarowno przez pobudki pozytywne
(takie jak wiara w pracownikow, ze sg w stanie taki poziom osiagnac), jak i przez
negatywne (np. poszukiwanie sposobéw na udowodnienie niedostatecznego wktadu
pracy w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa czy zwolnienie danej osoby). Zanizanie war-
tosci miernikéw zwigzanych z osiagnieciami poszczegdlnych pracownikéw (dzia-
tow) moze wynika¢ np. z checi chronienia jakiego$ pracownika (grupy) — dzieki
zanizeniu wartos$ci docelowej ocena osoby odpowiedzialnej za dane dziatanie moze
by¢ pozytywna zamiast negatywne;.

Wyniki zbierane w ramach poszczegdlnych kart strategicznych stworzonych w
BSC dostosowanej do danej jednostki moga postuzy¢ do oceny zarzadu. To kolej-
ny moment podczas stosowania BSC, w ktérym mozliwa jest manipulacja danymi.
Osiagnigte warto$ci poszczegdlnych miernikoéw moga zosta¢ zmienione zaréwno po
to, by decyzje zarzadu byty uznawane za znacznie trafniejsze niz w rzeczywistosci,
lub przeciwnie. Moze dojs¢ do pracowniczego lobby przeciwko zarzadowi, ktore
doprowadzi do zanizenia wartosci miernikow w stosunku do faktycznie osiggnig-
tych, aby doprowadzi¢ do wymiany menedzerow.

Stosowanie zbilansowanej karty wynikow niesie z sobg spore zagrozenie zwia-
zane z mobbingiem, ktory nie tylko jest dziataniem nieetycznym, lecz takze ma bar-
dzo niekorzystny wptyw na zdrowie pracownikow. Zrodtem podejmowania dziatan
mobbingowych moga by¢ wyniki poszczegoélnych pracownikéw odpowiedzialnych
za osiggniecie docelowych warto$ci miernikow dla poszczegdlnych dziatan i celow.

Nie tylko po stronie pracodawcy stosujacego zbilansowang kart¢ wynikéw moga
pojawi¢ si¢ dzialania nieetyczne. Wspomnianej poprawy osiagnietych wynikéw
w celu ochrony wspotpracownikéw, pokazania w lepszych $wietle zarzadu — mimo
pozytywnych przyczyn — nie mozna uzna¢ za dziatanie etyczne. Jednoczesnie lek
pojawiajacy si¢ u pracodawcy dotyczacy mozliwosci odsprzedania konkurencji dla
korzys$ci materialnych tajemnic przedsigbiorstwa nie jest catkiem bezpodstawny.
Takie dziatania majg niejednokrotnie miejsce w gospodarce. Pracownik, ktoéry po-
zna szczegotowo caly plan dziatania jednostki gospodarczej, moze stanowi¢ dla niej
zagrozenie. Jesli nie jest z nig silnie zwigzany i stawia wlasne korzys$ci ekonomiczne
ponad dobro przedsigbiorstwa, w ktérym jest zatrudniony, lub tez gdy ma niskie po-
czucie moralnosci, moze si¢ zdecydowaé na ujawnienie tajemnic organizacji innej
jednostce. Jego postepowanie jest w takim wypadku wysoce nieetyczne, a przed-
sigbiorstwo moze straci¢ swoja przewage oraz mozliwos¢ zrealizowania przyjetej
strategii. Moze tez doj$¢ do sytuacji, w ktorej konkurencja, wiedzac o wprowa-
dzeniu przez swojego najwigkszego konkurenta koncepcji BSC, specjalnie wysle
tzw. szpiega gospodarczego celem zdobycia informacji niezbednych do pokonania
rywala.

Nie wszystkie pobudki dziatan nieetycznych wynikajg z negatywnych postaw
czy emocji. W takim przypadku mozna mie¢ watpliwosci, czy dane postepowa-
nie powinno zosta¢ uznane za nieetyczne, skoro powstato wskutek moralnie po-
zytywnych pobudek. Moze to zatem powodowac wahania, czy takie postgpowanie
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powinno zosta¢ uznane za nieetyczne, skoro ma podstawy moralnie pozytywne.
Nalezy to jednak ocenia¢ z punktu widzenia dobra przedsi¢cbiorstwa jako catosci.
W takim przypadku kazde przektamanie danych, celowo nicadekwatne do potrzeb
1 wymogow strategii zawyzanie celéw nalezaloby uzna¢ za nieetyczne w stosunku
do pracownikéw, menedzerow czy wiascicieli przedsiebiorstwa.

5. Zakonczenie

Zagrozenia natury etycznej pojawiajg si¢ zawsze, gdy w dziatania zaangazowany
jest cztowiek. Wiele dylematow natury etycznej pojawiajacych si¢ przy stosowaniu
zbilansowanej karty wynikow jest typowych dla procesu zarzadzania jednostka go-
spodarcza oraz stosowania systemow pomiaru dokonan. Nalezy bowiem pamigtac,
ze koncepcja BSC nie tylko stuzy pomiarowi wynikow czy stanowi narzedzie
wspierajgce zarzadzanie strategiczne jednostkg gospodarcza, lecz w wielu przypad-
kach staje si¢ sposobem zarzadzania przedsigbiorstwem.

Ze wzgledu na ztozono$¢ BSC 1 mozliwo$¢ stosowania jej jako sposobu zarza-
dzania oraz konieczno$¢ wilasciwego komunikowania strategii i planéw dziatania
przedsigbiorstwa jej pracownikom koncepcja ta wymaga bardzo duzego wzajemne-
go zaufania pracownikow i kadr zarzadzajacych, jak rowniez silnego morale wsrod
calej zalogi jednostki gospodarczej. Wszyscy cztonkowie przedsigbiorstwa — od
najwyzszego do najnizszego szczebla — musza sobie wzajemnie ufaé. Tylko wtedy
mozliwe bedzie w pelni uczciwe:

* dzielenie si¢ informacjami, pomystami dziatan,

* wspdlne omawianie osiggnigtych wynikow, szukanie najlepszych rozwigzan,
ktore pozwola na zrealizowanie celow, a zatem i strategii przyjetej przez organiza-
cje.

Stopien zagrozenia nieetycznymi zachowaniami w duzej mierze jest zdetermi-
nowany przez podatno$¢ pracownikéw na podejmowanie tego typu dziatan. Poja-
wia¢ si¢ one moga na kazdym etapie wdrazania i stosowania zbilansowanej kar-
ty wynikow. Jest to bowiem nieodzowny element funkcjonowania ludzi, ktorzy z
natury sg niedoskonali. Cztowiek ma i bedzie miat sktonno$ci do postgpowania,
ktére nie zawsze mozna uzna¢ za moralne. Kadry zarzadzajace powinny by¢ tego
$wiadome. Aby zminimalizowa¢ zagrozenia nieetycznego postepowania wsrod pra-
cownikow, nalezatoby m.in.:

* stworzy¢ odpowiedni kodeks postepowania;

* zbudowa¢ silng wiez pracownika z pracodawca (najlepiej znajdujac wspdlne
cele pracownika i organizacji, w ktdrej jest on zatrudniony);

e opracowac odpowiedni system motywacyjny.

Elementy te moga postuzy¢ za zrodla podnoszenia morale zatogi. Dzieki temu
pracodawcy rozwazaliby i nie podejmowali si¢ utajniania cze¢sci planow przedsig-
biorstwa, a pracownicy i menedzerowie nie mieliby motywacji do manipulowania
danymi czy do ich sprzedawania.
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Swiadomo$é zagrozen natury etycznej, ktore moga towarzyszyé stosowaniu
koncepcji zbilansowanej karty wynikow, jest niezmiernie wazna. Pozwoli ona bo-
wiem na odpowiednio szybka reakcje na ewentualne dziatania niepozadane. Zbi-
lansowana karta wynikéw ma pomagaé w realizacji strategii przedsigebiorstwa,
a nieetyczne zachowania w znacznym stopniu moga to utrudnié. Warto zatem roz-
wazy¢ przeprowadzenie badan wérod jednostek, ktore wdrozyty BSC, pod katem
napotkanych problemow z etyka — czy si¢ pojawity, jak czesto wystepuja, jakie sa
ich konsekwencje, czy udato si¢ ich unikna¢ i co na to wptyngto.
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