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Streszczenie: Doswiadczenia ostatnich lat wskazuja na glebokie zmiany podejsécia do potrzeby
rozwoju w jednostkach samorzadu terytorialnego. Od urzednikdéw wymaga si¢ skupianie nie
tylko na miernikach finansowych, ale roéwniez na zaangazowaniu w dzialania prorozwojowe,
ktoére to w efekcie decyduja o sukcesie tych organizacji. Specyfika funkcjonowania sektora
budzetowego wymusza prezentowanie réznorodnych miernikow, jednak proces pomiaru nie
moze by¢ celem samym w sobie. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ zrownowazong karte
wynikow jako narzedzie wykorzystujace wieloptaszczyznowe metody oceny dziatan rozwojo-
wych. W zwiazku z tym gtéwnym celem artykuhu jest uwypuklenie znaczenia prospektywnych
miernikéw badania zdolnosci rozwojowej jednostek samorzadu terytorialnego. Wykorzystujac
przeglad literatury, metod¢ dedukcyjng oraz wnioskowania przez analogi¢, zaprezentowano
koncepcje oceny wkiadu urzednikoéw w rozwoj jednostki samorzadu terytorialnego.

Stowa Kkluczowe: zrownowazona karta wynikow, perspektywa rozwoju, jednostki samorzadu
terytorialnego.

Summary: The experience of recent years indicates a profound change in the approach to
the need for development in local government units. Officials are required to focus not only
on financial measures, but also on involvement in pro-development activities, which in turn
determine the success of these organizations. The specificity of the functioning of the budget
sector forces the presentation of various measures, but the measurement process cannot be
an end in itself. The literature on the subject indicates Balanced Scorecard as a tool that uses
multi-faceted methods for assessing development activities. Therefore, the main goal of the
article is to emphasize the importance of prospective measures of research on the develop-
ment capacity of local government units. Using the literature research, the deductive method
and the reasoning by analogy, the concept of assessment of the contribution of officials to the
development of the local government unit was presented.

Keywords: Balanced Scorecard, development persepctive, local government units.
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1. Wstep

Jednostki samorzadu terytorialnego nie nalezy traktowac jako typowych organizacji
biurokratycznych, ale jako organizacje rozwijajace si¢ i zarzadzajace ustugami na
rzecz mieszkancow, inwestorow czy roéznych instytucji zewnetrznych [ Wojciechow-
ski 2012, s. 15]. Zmieniajace si¢ warunki ich funkcjonowania, zwigzane z przemia-
nami ustrojowymi, gospodarczymi i spolecznymi, powoduja koniecznos¢ podejmo-
wania dziatan rozwojowych [Grzebyk 2017, s. 7]. W zwiazku z tym ogromnego
znaczenia nabiera kompleksowe przygotowanie urzednikoéw do wypetniania powie-
rzonych im zadan w warunkach koniecznosci rozwoju tych jednostek [Modzelewski
2009, s. 64; Przywora, Bielecki 2017, s. 83]. Ponadto wazne jest, by mogli spetnia¢
poktadane w nich oczekiwania co do kompetentnej i przyjaznej obywatelowi admi-
nistracji samorzadowe;j.

Doswiadczenia ostatnich lat wskazujg na glebokie zmiany podej$cia do potrzeby
rozwoju w jednostkach samorzadu terytorialnego. Gtowny nacisk skoncentrowany
jest na zasobach niematerialnych, nieformalnych powigzaniach oraz spotecznych
aspektach zagadnienia rozwoju [Nowakowska 2015, s. 11]. Specyfika funkcjonowa-
nia sektora budzetowego wymusza prezentowanie réoznorodnych miernikow, jednak
proces pomiaru nie moze by¢ celem samym w sobie [Becker, Huselid, Ulrich 2012,
s. 126]. Wigkszos¢ stosowanych miernikow jest skoncentrowana na wskazaniu prze-
sztych dokonan, jednak istnieje wyrazna potrzeba tworzenia miernikow, ktore po-
winny wskazywac kierunek przysztych dziatan zarzadzajacych [Domanska-Szaruga
2016, s. 60]. Bedzie to szczegolnie przydatne, gdyz pozwoli na wskazanie dziatan
nieobligatoryjnych, ktore powinni realizowac urzgdnicy dbajacy o zapewnienie roz-
woju lokalnej spotecznosci.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ zrownowazong karte wynikow jako na-
rzedzie wykorzystujace wieloptaszczyznowe metody oceny dzialan rozwojowych
[Hoque 2014, s. 51]. Zrbwnowazona karta wynikow odzwierciedla dziatalno$¢ or-
ganizacji w postaci zbioru celow strategicznych, ich miernikéw i inicjatyw sformu-
lowanych w czterech perspektywach rozwojowych, tj. finansowej, klienta, procesow
wewnetrznych i rozwoju [Kaplan, Norton 1992, s. 71-79]. W przypadku jednostek
samorzadu terytorialnego najwazniejszy jest klient (obywatel i inwestor), a nie fi-
nanse, dlatego konieczna byta modyfikacja zrownowazonej karty wynikow, polega-
jaca na zamianie kolejnosci perspektyw finansowej i klienta [Kaplan, Norton 2001,
s. 149]. Dla lepszego zrozumienia zalezno$ci przyczynowo-skutkowych przyjetych
celow strategicznych konstruuje si¢ mape strategii [Kaplan, Norton 2004, s. 8], kto-
ra graficznie obrazuje te relacje w przekroju czterech perspektyw, zaczynajac od
perspektywy rozwoju. W zwiagzku z tym gldéwnym celem artykutu jest uwypuklenie
znaczenia prospektywnych miernikow badania zdolnosci rozwojowej jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Wykorzystujac przeglad literatury, metode dedukcyjng oraz
wnioskowania przez analogie, zaprezentowano koncepcj¢ oceny wktadu urzedni-
kow w rozwdj jednostki samorzadu terytorialnego.
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2. Potrzeba rozwoju organizacji

Pojecie rozwoju nalezy utozsamia¢ bezposrednio z zagadnieniem wzrostu. Rozwoj
jako wzrost moze by¢ rozpatrywany poprzez zwigkszenie aktywoOw organizacji.
Przyrost majatku nastgpuje najczesciej poprzez jego pozyskanie od wiascicieli lub
na zasadzie wzrostu organicznego poprzez umiej¢tne alokowanie nadwyzek wy-
pracowanych w trakcie systematycznej dziatalnosci. Jednak w dziatalnosci jedno-
stek samorzadu terytorialnego ten charakter rozwoju jest znaczgco ograniczony ze
wzgledu na szczuple zasoby. Dlatego drugim aspektem rozwoju jest wzrost kapita-
tow: ludzkiego, informacyjnego i organizacyjnego, ktory czesto jest trudny do za-
obserwowania. Nie nalezy jednak utozsamia¢ rozwoju wylacznie ze zwigkszeniem
niematerialnych cech organizacji, poniewaz konieczne jest rownolegle podwyzsza-
nie poziomu aktywow rzeczowych oraz kapitatu intelektualnego.

Skuteczne zarzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego opiera si¢ na kom-
pleksowym rozwijaniu jej potencjatu. Wérdd najwazniejszych wyznacznikéw prag-
matycznego dzialania nalezy wymieni¢ dbalo$¢ o rozwdj w pieciu kluczowych
wymiarach [Szewczuk 2011, s. 29]: spoteczno-kulturowym, §rodowiskowym, in-
frastrukturalnym, gospodarczym i przestrzennym. Punktem wyijscia jest zadbanie
o rozw0j kompetencji mieszkancow, zwlaszcza wyksztatcenia i kwalifikacji zawodo-
wych. Nastepnie nalezy zadba¢ o zabezpieczenie srodowiska naturalnego i wszelkie
dziatania proekologiczne. Kolejnym krokiem jest podwyzszenie stanu jakosciowego
lokalnej infrastruktury. Niezbedne jest rowniez tworzenie srodowiska przyjaznego
przedsigbiorcom, zaréwno juz funkcjonujacym, jak i tym planujagcym rozpoczecie
dzialalno$ci. Ostatnim i réwnie waznym aspektem jest zadbanie o utrzymanie kom-
pozycji i tadu przestrzennego tak, aby niewlasciwie przygotowana strategia prze-
strzenna nie obnizata jako$ci zycia. Wskazane jest, aby tych pie¢ wymiaréw rozwoju
realizowanych byto rownolegle.

Sposrod wielu dziatan prorozwojowych nie wszystkie mozna przetozy¢ na dzia-
falnos¢ jednostek, ktore organizujg funkcjonowanie lokalnej spotecznosci. W przy-
padku tych jednostek najwigksze znaczenie maja nastepujace dzialania rozwojowe
(por. [Zigbicki 2014, s. 192]):

* pozyskiwanie nowych obiektow infrastrukturalnych (np. inkubatory przedsie-
biorczosci),

» zwickszenie wyposazenia (np. rower miejski, wypozyczalnia samochodow elek-
trycznych),

* innowacje procesowe w urzedach,

* rozszerzanie kompetencji urzednikow,

» wdrazanie nowych metod w zakresie zarzadzania urzgdem (np. dostosowanie
struktury organizacyjnej).

W sektorze komercyjnym dziatania prorozwojowe wpltywaja bezposrednio na
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do przetrwania na rynku. Takie zagrozenie nie dotyczy
jednak jednostek samorzadu terytorialnego, ktore bardzo rzadko sg likwidowane.
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Przewaznie ma to zwigzek ze zmiang prawodawstwa i nie jest uzaleznione od sku-
teczno$ci zarzadzajacych. Zagrozenie ze strony konkurencji wystepuje rowniez
w sektorze budzetowym, zwlaszcza jednostki samorzadu terytorialnego indywidu-
alnie zabiegaja o nowych inwestoréw. Dziatania te majg na celu zwigkszenie do-
chodoéw, ktére posrednio wplywaja na rozwoj lokalnej spotecznosci. Brak naptywu
nowych inwestoréw moze by¢ przyczyna odptywu mieszkancéw w poszukiwaniu
lepszych warunkow zyciowych, co doprowadza do utraty potencjatu jednostki.

Zarzadzajacy jednostkami samorzadu terytorialnego majg niewielkie mozliwo-
$ci swobodnego zwickszania zasobéw materialnych. Podstawowym problemem sg
ograniczone $rodki budzetowe, natomiast zacigganie zobowigzan sankcjonowane
jest odrgbnymi przepisami. Poprawa sytuacji finansowej jednostki mozliwa jest
dzieki podwyzszeniu dochodow, ktore najczesciej nastepuje na skutek nowych inwe-
stycji sektora prywatnego. Globalne korporacje decyzje o lokalizacji swoich nowych
oddziatéw uzalezniajg od wsparcia i jako$ci zarzadzania lokalnej administracji. Dla-
tego konieczne jest wyksztatcenie kompetencji urzedniczych przyjaznych inwesto-
rom. Tworzenie $rodowiska przyjaznego nowym przedsigwzigciom bezposrednio
przektada si¢ na koniecznos$¢ doskonalenia dziatalno$ci jednostki. Doskonalenie to
przejawia si¢ w: rozwoju indywidualnych kompetencji urzednikéw, zmianie struktu-
ry organizacyjnej urzedu, dostosowywaniu procedur pozyskiwania informacji oraz
aktywnym komunikowaniu gotowosci do nawigzywania nowych kontaktow (por.
[Gomotka 2009, s. 7]).

3. Rozwdj a doskonalenie organizacji

Doskonalenie niematerialnych zasoboéw jednostki jest przedsigwzigciem rozwojo-
wym sensu stricto. Specyfika funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialne-
go wymusza skuteczne i efektywne wydatkowanie srodkéw budzetowych. Kazde
zwickszenie wydatkow zwigzanych ze zwigkszeniem personelu jednostki jest szcze-
gotowo kontrolowane przez interesariuszy zewnetrznych. Dlatego trudna jest re-
organizacja pracy jednostki w oparciu o zwickszenie liczby etatow. Ograniczenia
takie wymuszajg maksymalizacje efektywnosci pracy obecnie zatrudnionych urzed-
nikow. Pozyskanie nowych umiejetnosci przektada si¢ bezposrednio na dazenie do
doskonato$ci organizacji, co zostanie zauwazone przez potencjalnych inwestorow.
Posrednio przetozy si¢ to na wzrost komfortu zycia ludnosci i moze by¢ zacheta dla
potencjalnych mieszkancow planujacych osiedlenie.

Stymulowanie rozwoju lokalnej spoteczno$ci oparte jest rowniez na eliminacji
barier utrudniajacych jej skuteczne funkcjonowanie. Istnieje wiele czynnikow nie-
efektywnej dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego [Zigbicki 2014, s. 212].
Czynniki te mozna sklasyfikowa¢ wedtug charakteru probleméw jako: prawne, za-
rzadcze, finansowe, spoleczne i technologiczne. W tabeli 1 zaprezentowano przykta-
dy barier rozwojowych sklasyfikowanych wedtug charakteru problemow.
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Tabela 1. Bariery rozwojowe

Charakter Przyktady

Prawne * niespojne regulacje na szczeblu centralnym
 Dbrak elastycznos$ci (rygorystyczne regulacje w zakresie dyscypliny finansow
publicznych)

Zarzadcze * brak systeméw motywacyjnych
+ kadencyjno$¢ i czeste zmiany kierownictwa

Finansowe » ograniczone $rodki na nieobligatoryjne zadania
» brak mozliwosci tworzenia dodatkowych zrédet dochodow

Spoteczne » niech¢¢ do zmiany
» upolitycznienie i nepotyzm

Technologiczne zbyt wolne wdrazanie ,,nowinek” technologicznych

» niski poziom kompetencji informatycznych personelu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wtasciwa identyfikacja zaprezentowanych w tabeli 1 barier rozwojowych jest
niezbedna do wyznaczania dziatan je eliminujacych. Pozyskanie dodatkowych $rod-
kéw nie jest dostatecznym rozwigzaniem. Kluczowe staje si¢ przygotowanie roz-
norodnych inicjatyw, ktore zwieksza efektywno$¢ dziatania jednostki [Okon-Horo-
dynska (red.) 2011, s. 7]. Nieodlacznym problemem efektywnosci jest jej pomiar.
Zagadnienie rozwoju ma charakter wieloptaszczyznowy, dlatego wymaga zastoso-
wania zindywidualizowanych, wicloaspektowych zbioréw miernikéw. Implemen-
tacja kompleksowych metod oceny potencjatu rozwojowego jest przydatna dla za-
rzadzajacych jednostka, poniewaz pozwala na identyfikacje obszarow, w ktorych
konieczne sg dziatania naprawcze [Malik 2004, s. 35]. Stosowanie zintegrowanych
metod oceny zdolnosci do rozwoju jest pozytywnie oceniane przez potencjalnych
inwestorow [Nazarczuk 2013, s. 114]. Jedng z najczgsciej stosowanych metod oceny
réznorodnych aspektéw zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego jest zrow-
nowazona karta wynikéw [Nieplowicz 2016, s. 164-172]

4. Perspektywa rozwoju w zrOwnowazonej karcie wynikow

Projekt zrownowazonej karty wynikéw zostat stworzony dla przedsigbiorstw na po-
czatku lat 90. XX wieku w Stanach Zjednoczonych przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona
[1992]. Jednakze juz kilka lat pdzniej byla z powodzeniem stosowana przez jednost-
ki sektora publicznego. Dokonano korekty struktury zrownowazonej karty wynikdw,
a mianowicie zamieniono kolejno$¢ perspektywy finansowej z perspektywa klienta.
Dla jednostki samorzadu terytorialnego nie jest najwazniejsza perspektywa finansowa,
lecz perspektywa klienta. Klientem sg mieszkancy oraz inwestorzy (obecni i poten-
cjalni). Gtownym celem zrownowazonej karty wynikow jest zagwarantowanie reali-
zacji zdefiniowanej strategii rozwoju. Jest ona graficznie zobrazowana poprzez cele
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powiazane zwigzkami przyczynowo-skutkowymi w czterech perspektywach: klienta,
finansowej, procesow wewnetrznych i rozwoju. Do kazdego celu przyporzadkowane
zostalo dziatanie zmierzajace do osiagniecia tego celu (tzw. inicjatywa strategiczna),
miernik oraz osoba odpowiedzialna za podejmowane dziatania.

Zréwnowazona karta wynikow uszczegélawia strategie¢ za pomoca zestawu
miernikéw sformutowanych w czterech perspektywach. W zwiazku z tym misja
1 wizja przysztosci jednostki samorzadu terytorialnego zostaje doprecyzowana, co
powoduje, ze urzednicy beda ja rozumieli w ten sam sposob. Przyjety zbidr mierni-
kéw generuje takze calosciowy obraz strategii, co umozliwia kazdemu urzednikowi
zrozumienie, w jaki sposob wptywa on na sukces jednostki samorzadu terytorialne-
go. Albowiem to urzednicy, poprzez codzienne dziatania, przyczyniajg si¢ do osia-
gania celow jednostki samorzadu terytorialnego. Konieczne jest zatem, aby znali oni
strategie i rozumieli, jak ich dziatania wspieraja jej realizacje.

Mapa strategii przedstawia ciagg przyczynowo-skutkowy celow strategicznych,
przebiegajacy przez wszystkie cztery perspektywy, ktéry ma swdj poczatek w per-
spektywie rozwoju. W zwiazku z tym cele zdefiniowane w tej perspektywie sta-
nowig determinant¢ dlugoterminowego rozwoju i doskonalenia jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Wskazywane sa w niej zasoby niezbedne do wprowadzenia
zmian i osiggnigcia celéw ujetych w perspektywie klienta, finansowej i procesow
wewnetrznych. W perspektywie rozwoju, definiujac cele strategiczne, nalezy uj-
mowac trzy gtéwne obszary niematerialne, tj.: kapitat ludzki, kapitat informacyjny
1 kapital organizacyjny [Niven 2008, s. 221-227]. Wybierane cele powinny dotyczy¢
inwestowania w podnoszenie kwalifikacji pracownikow, motywacji pracownikow,
doskonalenia technologii i systemow informacyjnych, dostosowania procedur or-
ganizacyjnych, decentralizacji i zbieznosci celow. Umieszczenie pracownikéw na
poczatku tancucha przyczynowo-skutkowego w zréwnowazonej karcie wynikdéw
podkresla ich ogromne znaczenie dla skutecznego funkcjonowania jednostki samo-
rzadu terytorialnego. To urzgdnicy bowiem swoimi codziennymi dzialaniami reali-
Zujg strategie.

Na motywacj¢ pracownikow wplywa: wzrost jakosci informacji, skuteczna ko-
munikacja, szkolenia, mozliwo$¢ rozwoju pracownikow oraz system motywacyjny
[Barabasz 2003, s. 11]. Wlasciwie zmotywowani urz¢dnicy tworzg efektywne ze-
spoty, sa usatysfakcjonowani oraz innowacyjni. Stopien osiagnigcia celow kadro-
wych okresla si¢ przewaznie za pomocg trzech miernikow: satysfakcji pracownikow,
utrzymania najwazniejszych pracownikow oraz wydajnosci pracownikow [Kaplan,
Norton 2011, s. 124]. Do najpopularniejszych miernikow zaliczana jest satysfakcja
pracownikéw. Na jej poziom maja wpltyw umiejetnosci, zaangazowanie w wyko-
nywang prace oraz infrastruktura technologiczna. Z kolei satysfakcja pracownikow
wpltywa na ich wydajnos¢ i ch¢¢ pozostania w jednostce. Im wyzszy jest poziom
satysfakcji, tym wigkszej wydajnosci mozna oczekiwac, wzrasta tez prawdopodo-
bienstwo utrzymania kluczowych urzgdnikow [Niven 2008, s. 224].
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Zasadne wydaje si¢ opracowanie indeksu oceny satysfakcji pracownikéw, infor-
mujacego (por. [Becker, Huselid, Ulrich 2012, s. 75-83]):

* czy obecny poziom zaangazowania urzednikow w proces decyzyjny jest zado-
walajacy,

* czy sposob, w jaki sg oceniani, jest czytelny i obiektywny,

* czy wszyscy zainteresowani maja dostep do informacji, aby bez przeszkdd reali-
zowaé powierzone im zadania,

* czy jest zinstytucjonalizowany system zglaszania inicjatyw i ich wdrazania,

* czy istnieje wspotpraca miedzy réznymi zespotami,

* czy urzednicy uzyskuja odpowiednie wsparcie techniczne do realizacji swoich
zadan,

* czy utozsamiajg si¢ z jednostka i jej polityka.

Na podstawie wymienionych przyktadowych kryteriow mozna skonstruowaé
indeks oceny okres$lajacy poziom satysfakcji urzgdnikéw. Dzigki niemu wiadomo,
co determinuje okreslony poziom satysfakcji pracownikow oraz jak zwigkszy¢ ich
zadowolenie 1 motywacje.

Zréwnowazona karta wynikéw uwypukla znaczenie urzednikow dla realizacji
strategii jednostki samorzadu terytorialnego. Ich odpowiednie kwalifikacje, moty-
wacja i zaangazowanie sprzyjaja osigganiu celéw strategicznych, stojacych przed
jednostka samorzadu terytorialnego, ujetych odpowiednio w obszarach procesow
wewngtrznych, finansowym i klientéw. Dzigki implementacji zrbwnowazonej karty
wynikow urzednicy rozumiejg strategie, zatem podejmowane przez nich codzienne
dzialania skutkuja osigganiem celow jednostki samorzadu terytorialnego.

5. Koncepcja oceny wkladu urzednikow
w rozwoj jednostki samorzadu terytorialnego

Pozytywne nastawienie pracownikow do zmiany jest czgsto gtownym czynnikiem
decydujacym o sukcesie wdrazanego projektu rozwojowego. Pasywne nastawienie
urzednikow do wdrazania nowosci moze generowac zagrozenie braku rozwoju jed-
nostki samorzadu terytorialnego. Natomiast negatywny stosunek zatrudnionego per-
sonelu do koniecznos$ci przejecia nowych obowigzkow generuje znaczacy poziom
ryzyka strategicznego. Konieczne jest wigc wdrozenie dzialan majacych na celu
motywowanie zasobow ludzkich urzedu do maksymalnego zaangazowania w two-
rzenie nowych rozwigzan i usprawnien juz realizowanych procesow. Egzekwowanie
dodatkowego zaangazowania w procesy rozwojowe mozliwe jest dzieki wdrozeniu
jednoznacznych kryteriow oceny aktywnosci poszczegdlnych komorek organizacyj-
nych urzedu. Kluczowe jest, aby kryteria te byty spojne dla catej jednostki.
Zroéwnowazona karta wynikéw pozwala na zharmonizowanie oceny dziatalno$ci
wszystkich departamentéw 1 wydziatldow urzedu. Najczgstszym rozwigzaniem jest
pionowe kaskadowanie zrownowazonej karty wynikow na wszystkie szczeble struk-
tury organizacyjnej [Niven 2008, s. 233]. W perspektywie rozwoju nalezy sformuto-
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wac najwazniejsze cele oraz mozliwie niewielka liczbe zagregowanych miernikow,
ktore pozwolg na ocen¢ wszystkich dziatan prorozwojowych realizowanych przez
urzednikow. Perspektywa rozwoju jest $cisle zwigzana z motywowaniem zatrud-
nionego personelu, dlatego wazne jest, aby aspekt ten byt kluczowym czynnikiem
doboru celoéw strategicznych. W tabeli 2 zaprezentowano przyktad wyznaczania ce-
16w oraz przypisania im miernikow, ktorych osiagniecie pozwoli na maksymalizacje
zaangazowania wszystkich pracownikow urzedu.

Tabela 2. Cele i mierniki w perspektywie rozwoju

Cele Mierniki
1. Identyfikacja i eliminacja barier | 1.1. Liczba zidentyfikowanych probleméw, dla ktorych
rozwojowych wdrozono programy naprawcze, w stosunku do ogdlnej

liczby zidentyfikowanych probleméw

2. Realne wykorzystanie informacji |2.1. Liczba ztozonych aplikacji w konkursach organizowanych
(transpozycja informacji i finansowanych przez instytucje krajowe i europejskie,
na wiedzg) zainicjowanych przez urz¢dnikow

3. Wyznaczanie ,,mapy drogowej” |3.1. Liczba dziatan, dla ktorych przekroczona zostata tzw.
dziatan rozwojowych $ciezka krytyczna
3.2. Liczba dziatan wyprzedzajacych harmonogram prac

4. Wzrost zaangazowania 4.1. Liczba nowych dziatan projektowych, w ktore
urzednikow zaangazowany jest dany urzednik
4.2. Liczba urzednikow przystepujacych po raz pierwszy
do dziatan projektowych

Zrddto: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane w tabeli 2 cele i mierniki powinny by¢ odpowiednio zdekom-
ponowane na poszczego6lne komorki organizacyjne urzedu. Nie jest mozliwe przy-
pisanie wszystkich celéw zdefiniowanych na najwyzszym poziomie karty wynikow
do kazdego pracownika. Istnieja dwie przyczyny wyjasniajace taka sytuacj¢. Po
pierwsze, w kazdej organizacji wystepuja pracownicy charakteryzujacy si¢ wyso-
kim poziomem kreatywnosci, ktorzy rzadziej wykonuja powtarzalne prace, oraz ci,
ktorych praca jest bardziej odtworcza. Po drugie, kazda komorka organizacyjna ma
ograniczony zakres realizowanych zadan, ktore wzajemnie si¢ uzupeiniaja. Wska-
zane aspekty sg argumentem za tym, aby poszczegdlnym urzednikom przypisywac
tylko niektore cele, uwzgledniajace indywidualne zdolno$ci oraz miejsce w struktu-
rze organizacyjnej urzedu.

Kazdy aspekt funkcjonowania jednostki wymaga systematycznego usprawnia-
nia. Rowniez wyznaczone cele i mierniki ich osiggania wymagaja biezacych ana-
liz, pozwalajacych na poprawe. Istota wdrozenia zrownowazonej karty wynikow
jest likwidacja luki strategicznej w dtuzszym okresie. Nie jest mozliwe jednoczesne
wdrozenie wszystkich dziatan juz w pierwszych tygodniach harmonogramu. Dla-
tego skomplikowane procesy dzielone sg, w miar¢ mozliwosci, na prostsze dziala-
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nia przyblizajace do sukcesu. Dla zapewnienia efektywnos$ci dziatan rozwojowych
kluczowe jest wigc zapewnienie elastycznosci w aktualizacji zrownowazonej karty
wynikéw w oparciu o zasad¢ cigglego uczenia si¢ [Kaplan, Norton 2010, s. 15].
W kazdej chwili pozyskane informacje o problemach determinujg wdrozenie korekt,
ktore moga wymusi¢ zmiany w doborze miernikow.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, ze zagadnienie ciagtego dgzenia do efektyw-
nego rozwoju jest bardzo waznym elementem zarzadzania strategicznego w kazde;j
organizacji. Tworzenie $rodowiska przyjaznego nowym przedsigwzieciom bezpo-
srednio przektada si¢ na koniecznos$¢ doskonalenia dziatalno$ci jednostki. Doskona-
lenie to przejawia si¢ w rozwoju indywidualnych kompetencji urzednikow. Wdroze-
nie zrownowazonej karty wynikow w jednostce samorzadu terytorialnego przynosi
wiele korzysci. Wymusza na urzednikach skupianie si¢ nie tylko na miernikach
finansowych, ale rowniez na zaangazowaniu w dziatania prorozwojowe, ktére to
w efekcie decydujg o sukcesie finansowym tych organizacji. Istota pomiaru zdolno-
$ci rozwojowych jednostki jest elementem niezbgdnym do oceny jakosci zarzadza-
nia. Wspomaganie decyzji prorozwojowych oparte jest na zrownowazeniu mozli-
wie najwigkszej liczby czynnikow. Zagadnienie rozwoju jest wieloptaszczyznowe,
dlatego wymaga zastosowania zindywidualizowanego, wicloaspektowego zbioru
miernikow. Zréwnowazona karta wynikow jest bardzo dobrym narzedziem do oceny
dziatalnosci kazdego typu organizacji. Warto zatem uwzglednia¢ w niej nieustajace
proby doskonalenia prowadzonej dziatalnosci.
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