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Wprowadzenie

Efektem koncowym, wynikajacym z wprowadzonej Zorientowanej na Mi-
sje Karty Wynikow (MSC), powinna by¢ poprawa wynikow funkcjonowania or-
ganizacji', co gtownie jest przekuwane na wzmocnienie pozycji w sektorze oraz
realizacje misji, a w krotkim okresie na realizacje strategii’. Urzeczywistnieniu
strategii powinna partnerowac ciggta obserwacja stopnia realizacji celow strate-
gicznych uwzgledniajac zestaw odpowiednich miernikow’. W realizacje stra-
tegii, aby proces ten zakonczyl si¢ powodzeniem, powinni by¢ zaangazowani
wszyscy cztonkowie organizacji, na wszystkich szczeblach jej struktury®. Dla
osiggnigcia tego celu MSC poszerza wachlarz mozliwosci. Zdarza si¢ jednak, ze
w organizacji publicznej, gdzie wdrozono Karte Wynikéw dochodzi do sytuacii,
w ktorych pracownicy bedac rozliczani z wartosci konkretnych miernikow do-
konuja dziatan niepozadanych z punktu widzenia przywolywanej misji i strategii
organizacji.

Dylemat ten pozostaje w zwigzku z pewnymi zaburzeniami w funkcjono-
waniu Karty, jako instrumentu wptywajacego na zachowania i decyzje pracow-

' D. Woodburn: Engaging Marketing in Performance Measurement. ,Measuring Business Excel-
lence” 2004, Vol. 8, No. 4, s. 63-72.

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie.

X Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 76.
Ibid.

4 P. Mazzola, F.W. Kellermanns: Handbook of Research on Strategy Process. Edward Elgar Pub-
lishing Limited, 2010.
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nikow, w tym kadry zarzadzajacej, w celu realizacji celow organizacji oraz prze-
analizowania jawigcych si¢ zaburzen w funkcjonowaniu sytemu pomiaru wyni-
kéw 1 dziatan szkodliwych dla wzrostu i rozwoju organizacji, a spowodowa-
nych, podsyconych lub niewygaszonych poprzez dzialanie Karty Wynikow.

Determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi w perspektywach
Zorientowanej na Misje Karty Wynikéw (MSC)
w publicznym podmiocie dziatalnosci leczniczej

Juz P. Drucker w 1993 roku pisat, ze podstawowym ekonomicznym zaso-
bem nie jest juz kapitat materialny, bogactwa naturalne czy praca, lecz jest i po-
zostanie wiedza, a w spoleczenstwie wiedzy ,,pracownicy wiedzy beda odgry-
waé glowng role”. R.S. Kaplan® dookreslajac te mysl wskazat, iz tradycyjne
stosowanie metod zarzadzania i pomiar wynikow w stosunkowo niewielkim
stopniu odzwierciedla role i znaczenie kapitatu ludzkiego. Poniewaz wptyw za-
rzadzania zasobami ludzkimi na strategi¢ organizacji nie jest latwo dostrzegalny,
musi on osiaggna¢ taka jako$¢, ktora uczyni je podstawowym zrodlem trwatego
potencjatu konkurencyjnego organizacji. Niestato§¢ zjawisk i proceséw zacho-
dzacych w sektorze organizacji publicznych, a takze rodzaj realizowanych ustug
(ushugi o charakterze niematerialnym) powoduja, iz proponowany przez R. Ka-
plana Balanced Scorecard (BSC) zostal przez niego samego zaadoptowany dla
potrzeb sektora publicznego, w ktorym funkcjonuje pod nazwa Mission Oriented
Scorecard (MSC)®. Na poczatku XX wieku wielkie organizacje rozwinety cha-
rakterystyczne dla tego okresu sposoby dziatania, opisane za pomoca cech,
z ktorych rozwigzania i pomysty byly i s realizowane takze w sektorze publicz-
nym mi¢dzy innymi:

— zhierarchizowane struktury ,,ugniatajace” pracownika w waskie gardto i czy-
sto funkcjonalne specjalizacje,

— paradygmat ,,polecenia i kontroli”, gdzie ,,ci na gorze” przygotowujg pole-
cenia a ,,Ci na dole” je realizuja,

— podzial zadan na wycinkowe dziatania, ktére mozna tatwo nauczyc¢ i dalej
kontynuowaé’.

> R.S. Kaplan, D. P. Norton: Op. cit.

8 R.S. Kaplan: Ewolucja Balanced Scorecard: Budowanie organizacji skupionej na strategii.
Konferencja organizowana przez Institute for International Research. Warszawa, 9 luty 2005:
R.K. Tyagi, P. Gupta: Strategiczna Karta Wynikow Firm Ustugowych. PWN, Warszawa 2010,
s. 225.

7 Ibid., s. 227.
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Istota organizacji publicznych wyraziscie ukazuje si¢, gdy zestawia si¢ ce-
chy tych organizacji oraz przedsicbiorstw. Wyrdzniajacy si¢ charakter celow or-
ganizacji publicznych ma swoje zrodlo we wspolnej whasnos$ci tych organizacji
przez licznych interesariuszy i wynikajacej stad wielorakosci celow. Formuto-
wane cele w organizacjach sektora publicznego cechuje pewna nieprecyzyjnosc,
niejednoznacznos¢, ztozonos¢. Wynika¢ to moze z jednej strony z wyznaczenia
celow przez politykéw (w mniejszym znaczeniu przez menedzerdéw tych organi-
zacji), z drugiej za$ proby jednoczesnego usatysfakcjonowania rozmaitych grup
interesu®. U podstaw zmian dokonujacych si¢ w podmiocie publicznym leza tez
czynniki wynikajace niejako z wnetrza organizacji. Zmiany te moga by¢ wywo-
lywane rosngcym poziomem wiedzy i umiejgtnosci, jak rowniez wyzszym po-
ziomem ambicji i aspiracji zawodowych pracownikow. Sila napgdowsg zmian
o wewngtrznych charakterze moze stac si¢ przyjeta przez kadre podmiotu dzia-
talnosci leczniczej wizja jej rozwoju w przysztosci.

Na rys. 1 przedstawiono proces wdrozenia MSC w publicznym podmiocie
dziatalnos$ci leczniczej, gdzie newralgiczng role odgrywa komunikacja, ktora
niezaleznie od stadium wdrozenia, jest kluczowym elementem ,,dialogu” we-
wnetrznego. Istotnym detalem podczas realizacji implementacji MSC w struktu-
r¢ funkcjonowania publicznego podmiotu dziatalnosci leczniczej jest zapew-
nienie komunikacji wewnatrz organizacji i akceptacji tego projektu przez
wickszo$¢, jesli nie ogot pracownikow’.

Zasoby ludzkie stanowig istotng cze$¢ podsystemu zarzadzania, ktory szcze-
gblnie odnosi si¢ do kompetencji pracownikow, tj. wiedzy, umiejgtnosci, do-
$wiadczenia, zdolno$ci ambicji, wyznawanych wartosci, stylow dziatania. Po-
siadanie odpowiednich kompetencji przez pracownikow, efektywne rozwijanie
i umiejetne wykorzystanie pomaga w realizacji strategii organizacji'’. Postawa
pracownika publicznej placowki ochrony zdrowia ma duze znaczenie dla cha-
rakteru, sposobu funkcjonowania i wizerunku catej organizacji. Instrumentami
shuzacymi do zarzadzania personelem SPZOZ'' sa: rekrutacja, motywacja i wy-

8 B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, Warszawa
2004, s. 92-93; D. Farnham, S. Horton: Managing People in the Public Services. Macmillan,
London 1996, s. 31.

9 S. Ostrowska: Zastosowanie karty monitorowania strategii do zarzgdzania publiczng jednostkg
ochrony zdrowia. W: Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przykladzie sektora
ochrony zdrowia. Red. A. Fraczkiewicz-Wronka. Katowice 2010, s. 288-381.

1% A. Nowordl: Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej. Uniwersytet Ja-
giellonski, Krakow 2007, s. 102.

! Wigkszo$é publicznych jednostek ochrony zdrowia, pomimo iz zostaly wpisane do rejestru
podmiotow dziatalnosci leczniczej w mysl obowigzujacej Ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r.
(Dz.U. 2011, nr 112, poz. 654), wciaz dziataja w formule samodzielny publiczny zaktad opieki
zdrowotnej (SPZOZ), zatem dla potrzeb artykutu terminy te beda uzywane zamiennie.



Zmiana w Zorientowanej na Misje Karcie Wynikéw (MSC)... 231

nagradzanie, ocena pracownikow, szkolenia kadr, ktore jako miary sa definio-
wane w perspektywie uczenia si¢ oraz rozwoju i komunikowane w perspektywie
interesariuszy. W konsekwencji istotnym elementem zmian jest dostosowanie
systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi do zmian zachodzacych w otoczeniu.
O wzro$cie znaczenia czynnika ludzkiego w szpitalu zdecydowaty miedzy in-
nymi rosnace koszty pracy (perspektywa finansowa), dostrzezenie motywacyjnej
roli stosunkow interpersonalnych, wrazliwos¢ personelu na nieodpowiednie trak-
towanie, zwigkszenie innowacyjnosci i kreatywnos$ci pracownikow (w perspekty-
wie interesariuszy). W ramach perspektywy uczenia si¢ i rozwoju uwzglednia
si¢ czynniki zalezne od samej organizacji. Sg to: struktura zatrudnienia, kierunek
i poziom wyksztalcenia, doswiadczenie zawodowe i zyciowe, potrzeby, dazenia
1 oczekiwania pracownikow w perspektywie procesoéw wewnetrznych aktywnos¢
zwigzkow zawodowych, kulture organizacyjna.
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Rys. 1. Proces wdrazania MSC w organizacji w ujeciu zarzadczym w SPZOZ

Zrodto: Na podstawie H. Friedag, W. Schmidt, A. Lewandowska, M. Likierski: My Balanced Scorecard. Moja
Strategiczna Karta Wynikéw. C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 17.
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Praktyka zarzadcza wskazuje, iz pomimo wdrozenia MSC widoczna jest
mata rola systemow wynagradzania opartego na wynikach czy innego systemu
wykorzystujacego motywacj¢ ekonomiczng. Ponadto, istnienie malej zaleznosci
pomiedzy wynikami pracy a otrzymanym wynagrodzeniem nie sprzyja zaanga-
zowaniu w dziatania organizacyjne jednostki, przyczyna tkwi takze w sposobie
naliczania i faktu, iz ptaca pochodzi ze §rodkow publicznych, a jej przydziat jest
okreslony 1 zapisany w regulaminach wynagradzania przypisujacych pracownika
do okreslonej grupy zaszeregowania objetej ramami przepisow kodeksu pracy.
Obraz ten jest mozliwy do uchwycenia w perspektywie procesow wewngtrz-
nych, a warto$¢ monetarna jest opisana wskaznikiem finansowym znajdujacym
si¢ w perspektywie finansowe;.

Zmienno$¢ zjawisk zachodzacych na rynku ushlug medycznych i rodzaj
$wiadczonych ustug, jak wskazuje praktyka, sprzyja okolicznosci, gdzie MSC
ma charakter dynamiczny'?, dostosowany do potrzeb konkretnej organizacji.
Przyja¢ nalezy, ze w kontekscie problematyki zasobow ludzkich istotne sg cztery
sktadniki, ktore powinny by¢ nim ujete:

1) potencjal zasobow ludzkich w zakresie generowania wartosci,

2) pojecie systemu pracy opartego na efektywnosci,

3) zgodno$¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategig organizacji,
4) efektywnos¢ i wydajnosé zarzadzania zasobami ludzkimi'.

Efekty w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w MSC znajduja swoje
odbicie glownie w perspektywie procesdw wewngtrznych oraz perspektywie
uczenia si¢ i rozwoju. Jednak miary ich skutecznego wykorzystywania znajduja
swoje odwzorowanie w pozostatych perspektywach interesariuszy i perspekty-
wie finansowej. Perspektywa interesariuszy wskazuje zrodta tego sukcesu, kto-
rymi s3 satysfakcja pacjentéw i ich rodzin, zadowolenie wlascicieli i ptatnika
publicznego (NFZ), w perspektywie procesdOw wewngtrznych wazna jest ich
skuteczno$¢ 1 efektywnos$é, perspektywa finansowa mierzy obecny stan organi-
zacji poprzez wskazniki finansowe przedstawiajac stan historyczny, w perspek-
tywie uczenia si¢ i rozwoju ocenia si¢ zdolno$¢ organizacji do zmian i dalszego
rozwoju'?.

128, Ostrowska: Zorientowana na Misje Karta Wynikow w procesie zarzqdzania publiczng jed-
nostkq ochrony zdrowia. Studium przypadku dla organizacji sektora publicznego. Uniwersytet
Ekonomiczny, Katowice 2011; Eadem: Mission Oriented Scorecard w SPZOZ-ach — perspekty-
wa pracownicza. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2011, nr 2, s. 55-69.

13 B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Urlich: Karta Wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 75.

4 R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna Karta Wynikéw. Wydawnictwo CIM, Warszawa 2001,
s. 11.
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Determinanty niepowodzen zarzadzania zasobami ludzkimi
w procesie wdrozenia i monitoringu Zorientowanej
na Misje Karty Wynikow

Wiasciwe przekucie wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci pracownikow
stanowi warto$¢ dodana, stajgc si¢ tym samym podstawa sukcesu. Na poczatku
lat 90. autorzy zajmujacy si¢ metodami pomiaru dokonan, w tym Kary Wyni-
kéw, wskazywali potrzebe zbudowania systemu poszerzajacego zestaw strate-
gicznych miernikéw finansowych o aspekt pozafinansowy'. Gtowna przyczyna
zmiany byla potrzeba wyciagniecia wnioskéw o przysztosciowych wynikach
organizacji na podstawie dostepnych danych, jako ze dane finansowe mogly
jedynie wykaza¢ stopien skutecznosci juz wdrozonych projektéw, nie pozwala-
ty natomiast na szybkie korekty podjetych decyzji, co w stale zmieniajacej si¢ go-
spodarce stawato si¢ warunkiem koniecznym i niezbgdnym w procesie oceny ich
efektywnosci. W literaturze poswigconej Karcie Wynikdw mozna spotkaé rozne
przyczyny niepowodzen. Mohan Nair w swojej publikacji Essentials of Balanced
Scorecard dokonal podziatu gtéwnych przyczyn niepowodzen na trzy grupy:

— przyczyn zwiazanych z rozwojem (a technology challenge),

— przyczyn zwigzanych z procesami wewnetrznymi (a process challenge),

— przyczyny zwiagzanych z zasobami ludzkimi oraz interesariuszami (a people
challenge)'®.

Z powyzszego podziatu wynika, ze przyczyny te maja przetozenie na plasz-
czyzny, w ktorych funkcjonuje Karta Wynikoéw. Przyczyny zwigzane z rozwojem
nalezy rozumie¢ jako bledy zwigzane z wprowadzaniem innowacji technologicz-
nych, jak i bledy zwigzane ze szkoleniem i podnoszeniem kwalifikacji personelu.
Imperatywy te mogg réwniez dotyczy¢ tempa zmian czy przedtuzania zachodza-
cych procesow.

Przyczyny zwigzane z procesami wewngtrznymi dotyczg w szczegdlnosci
zarzadzania oraz funkcjonowania organizacji. W grupie tej znajda si¢ wszelkiego
rodzaju bledy kadry zarzadzajacej, jak i1 brak komunikacji w organizacji. Bledy
zwigzane z zasobami ludzkimi i klientami stanowig najszersza grupa przyczyn
niepowodzen w implementacji MSC. Dotycza one zarazem grupy pracownikow,
grupy kadry zarzadzajacej, jak rowniez grupy beneficjentow, ptatnika. M. Nair
okreslit jedenascie gtdéwnych btedow niepowodzenia we wdrozeniu Karty Wyni-
kow zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi'”:

15 Idem: The Balance Scorecard — Measure that drive performance. ,,Harvard Business Review” 1992.
16 M. Nair: Essentials of Balanced Scorecard. John Wiley & Sons, 2004, s. 207.
"7 Ibid., s. 207-208.
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— poswiecanie zbyt duzo czasu na zebranie istotnych danych,
— bagatelizowanie roli MSC jako decydujacego elementu procesu dotyczacego
zarzadzania strategicznego,
— Dbrak szkolenia pracownikdéw i menedzerow,
— ciagle poszukiwanie nowej wiedzy zamiast stosowania juz posiadanej,
— Dbledne zarzadzanie wiedza i wsparciem,
— brak przekonania kadry menadzerskiej i pracownikoéw do sensownosci
wprowadzanych zmian,
— szukanie statycznych rozwigzan informatycznych,
— oczekiwanie efektu ,,zamrozenia” modelu,
— nieuwzglednienie kosztow ukrytych,
— zarzadzanie ,,zza biurka”,
— pominigcie podczas konstrukcji MSC misji organizacji.
Autor zauwazyl, ze czestg przyczyng niepowodzenia, ulokowang zarazem
w plaszczyznie rozwoju i procesdOw wewnetrznych, jest zbyt duzo czasu po-
trzebnego do zebrania informacji niezbednych do analizy i wykorzystania
Zorientowanej na Misj¢ Karty Wynikow. Brak systemu informatycznego, od-
powiedniej formy i czgstotliwosci sporzadzania bilansu czy zbyt mata ilo$¢ od-
powiednich pracownikéw powoduja, iz czgsto dostarczone dane do analizy sa
niekompletne lub juz nieaktualne'®. Jesli organizacja zdecyduje sie i rozpocznie
proces wdrozenia, powinna przyjac, iz karta pelni wiodaca role w zarzadzaniu
organizacja. Jesli Zorientowana na Misje Karta Wynikow nie bedzie miata zna-
czacego wpltywu na polityke organizacji i zarzadzanie, osoby wdrazajace nie
moga oczekiwaé pozytywnych efektéw wynikajacych z ewaluowania MSC,
a bedzie ona jedynie w organizacji stwarzala pozory dziatania. S.G. Makridakis
stwierdzit, iz ,,[...] w praktyce procedura, kryteria, informacje i pomiar rezulta-
tow stajg si¢ gra naginania zasad i podejmowania dziatan tylko przy ksztalttowa-
niu wyniku”". Stan ten odzwierciedlaty proby pomiaru wptywu zarzadzania za-
sobami ludzkimi na funkcjonowanie organizacji. Wielu teoretykow probowato
stosowa¢ metodologie skoncentrowane na pojedynczych pracownikach, po-
szczegblnych stanowiskach i dziataniach (jak wybor pracownikow, premie mo-
tywacyjne itd.), uwazano bowiem, ze usprawnienie pracy jednostki automatycz-
nie przyczyni si¢ do poprawy wynikow dziatalnosci catej organizacji. Choc
badania te mialy na celu wykazanie znacznego wptywu zarzadzania zasobami
ludzkimi na osiggane wyniki, to jednak nie podkreslaty jego roli w zdobywaniu

18 1.
Ibid., s. 208.

19'S.G. Makridakis: Forecasting, Planning, and Strategy for the 21st Century. Free Press, London
1990.
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przewagi konkurencyjnej, nie analizowaly strategicznego znaczenia struktury
zarzadzania zasobami ludzkimi ani nie zachecaly zarzadzajacych do zmiany
pojmowania swojej roli w organizacji.

Odswiezenie systemu i wzbudzanie
zaangazowania pracownikow

Nizej zostaly przedstawione wyniki z procesu wdrozenia Zorientowanej na
Misje Karty Wynikéw w szpitalu, w kontek$cie roli pracownikoéw bioracych
udzial we wdrozeniu. Szpital powiatowy, w ktorym realizowany byt projekt
wdrozenia MSC? to podmiot wieloprofilowy o regionalnym zasiegu, realizuja-
cym $wiadczenia medyczne w ramach umowy zawartej z platnikiem publicz-
nym, tj. Narodowym Funduszem Zdrowia. Realizuje $wiadczenia medyczne na
podstawie posiadanej infrastruktury technicznej. Szpital szczyci si¢ opinig insty-
tucji medycznej o wysokim standardzie §wiadczonych ustug medycznych, przy
réwnoczesnym istotnym braku konkurencji w regionie. Wdrozenie nowego narze-
dzia nie bylo przedsigwzigciem latwym, spotkato si¢ z duzym oporem, niezadowo-
leniem i dezaprobatg ze strony pracownikow juz na etapie tworzenia mapy strategii.
Ich zachowanie nie byto zgodne z jednym z gléwnych postulatow nowoczesnego
zarzadzania, jakim jest: ,,wzrost zaangazowania pracownikow i wykorzystanie ich
potencjatu oraz kreatywno$ci”. Powigzanie celow 1 zadan osobistych z celami
szpitala nie miato miejsca, tym samym nie przyczynialo si¢ do wzrostu §wiado-
mosci biznesowej i zaangazowania pracownikow, ktorzy w istotny sposob nie
wykazywali checi zmiany czegokolwiek w swoim aktualnym status quo.

Aby pozna¢ wstepne warunki, w ktorych przyszloby realizowac projekt
zwigzany z wdrozeniem MSC, postuzono si¢ zestawem opracowanych pytan
sprawdzajac, czy istnieja sprzyjajace warunki wdrozenia, uzyskujac w ten spo-
sob wiedzg o problemach, jakie mozna napotka¢ w trakcie realizacji projektu.
Karta wynikow dla szpitala publicznego to strategiczna inicjatywa, ktorej wdro-
zenie 1 stosowanie w celu zapewnienia tworzenia dodatkowej wartosci i wzrostu
efektywno$ci wymaga dziatania z przekonaniem i entuzjazmem. Po wdrozeniu
karty wynikéw 1 poczatkowej euforii ustabilizowanie procesow i/lub poprawy
doprowadzito do znuzenia kadry kierowniczej. Po zrealizowaniu 4-letniego pla-

20 Czesé rozwazan podnoszonych w niniejszym artykule zostata podjeta w wyniku realizacji gran-
tu Katedry Zarzadzania Publicznego, Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przykta-
dzie sektora ochrony zdrowia 0884/H03/2007/32 kierownik projektu: prof. AE dr hab. Aldona
Fraczkiewicz-Wronka oraz S. Ostrowska rozprawa doktorska (maszynopis). UE, Katowice
2011.
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nu strategicznego kierownictwo szpitala zaczg¢lo umniejsza¢ doniostos¢ systemu
pomiaru i kwestionowac jego uzyteczno$¢. W takim Srodowisku utrzymanie przez
dhuzszy czas jakichkolwiek inicjatywy jest prawie niemozliwe. Dlatego tez nie-
zbedna okazala si¢ weryfikacja funkcjonujacej karty w celu ewentualnej przebu-
dowy, a takze checi wzbudzenia zainteresowania pracownikdw i ich motywacji.

Odswiezenie systemu ma szeroki wachlarz, dotyczy bowiem okreslenia
nowych miernikow, niektorych elementow karty wynikow (jezeli zachodzi taka
potrzeba), uproszczenia zasad raportowania przez poszczegdlne dziaty, modyfi-
kacji kryteridéw oceny i uznawania zashug pracownikéw czy tez sposobu komu-
nikacji z pracownikami. W dtuzszej perspektywie kooperacyjny system pomiaru
efektywnosci musi by¢ tak zbudowany, by zache¢cal raczej do inicjowania zmian
niz do utrwalania biezgcego stanu i stagnacji, promowat podejmowanie ryzyka,
a nie bierno$¢, stanowil ambitne cele raczej dla realizacji strategii niz dla party-
kularnych interesow.

Wzbudzanie zainteresowania pracownikdéw i ich motywacji wymaga od
cztonkéw kadry kierowniczej zaangazowania, dawania przykladu wtasng posta-
wa 1 oczekiwania efektywnej, ale i nagradzanej pracy. Nagradzanie nalezy roz-
patrywa¢ w kategoriach publicznego wyrazania uznania, naglo$nienia osiggnig¢
czy entuzjazmu zwigzanego z nowoscig. Kontekstowe, nieprzemyslane dokona-
nie zmian i przebudowy karty wynikow dla szpitala publicznego ma krytyczne
znaczenie przede wszystkim dla zachowania jej uzytecznosci, podtrzymania en-
tuzjazmu pracownikow i realizacji celu statego, oczekiwanego wzrostu.

W toku kilkuletnich obserwacji ewaluowania Karty w szpitalu powiatowym
(2009-2012) powstat model funkcji pomiaru wynikow (rys. 2).

Motywacja dziata przez pryzmat identyfikowania i nagradzania cztonkow
organizacji za osiggnigcia, a takze dawanie im poczucia odpowiedzialnosci za
poziom poszczegbdlnych mierniko6w — przeistoczenie ich niejako w menedzerow
wskaznikow. W kwestii motywowania pracownikéw warto rowniez powotac si¢
na artykut Scotta Lazenby”', ktory przeanalizowat teorie dotyczace motywowa-
nia rowniez w kontekscie Karty Wynikéw. Wskazat, iz teori¢ Herzberga nalezy
poszerzy¢ o informacje dotyczace podejscia pracownikéw do czynnikow moty-
wujacych, wskazujac, iz co do zasady wystepuja dwa typy osobowosci: pracow-
nicy zorientowani na wyniki oraz nastawieni na niepowodzenia, jak i zbyt am-
bitne zadania, ktére je demotywujg. Wyznaczajac indywidualne cele w ramach
kaskadowania celéow (gtdownie operacyjnych) wydaje si¢ istotnym t¢ rdznice
wzig¢ pod uwage. Analizujac funkcje stymulacji, mozna zauwazy¢, ze shuza jej
kolejno nastgpujace po sobie ,,podfunkcje”:

21'S. Lazenby: How to Motivate Employees: What Research is Telling Us. ,,Public Management”
2008.
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Rys. 2. Funkcje pomiaru wynikéw w Zorientowanej na Misje Karty Wynikéw dla podmiotu dziatal-
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Celowe dla interesariuszy wskazniki sktaniajg kierownictwo do doktadania
staran, aby ich poziom byt dla zainteresowanych stron satysfakcjonujacy.

Zainstalowanie miernikow w obszarach kluczowych dla docelowej popra-
wy wynikow pozwala na skierowanie energii i uwagi pracownikow na wazne
elementy, zwlaszcza ze bedg oni w pierwszej kolejnosci wykonywac dziatania,
z ktérych sa rozliczani®*. Zabieg ten utrudnia takze niezamierzona zmiane kie-
runku z obranej strategii/misji.

Poprzez decyzje dotyczace alokacji zasobow na podstawie wskaznikow
pomiaru dokonan mozliwe jest sktanianie odpowiedzialnych jednostek do reali-
zacji pozadanych zadan oraz do racjonalnego/efektywnego gospodarowania za-
sobami juz posiadanymi.

Funkcje uczenia si¢ mozna sprowadzi¢ do odnajdywania w wynikach po-
miaréw przyczyn wystepujacych zjawisk.

Poprawnie funkcjonujaca Zorientowana na Misje Karta Wynikoéw dostarcza
wielu danych, ktére gdy sa one wlasciwe zinterpretowane, przysparzajg istotnej
wiedzy przy podejmowaniu decyzji, ktora to z kolei upewnia zarzadzajacych
i sprawia, ze sg bardziej sktonni do podejmowania dziatan®.

Kontrola moze by¢ rozumiana wielorako w kontek$cie pomiaru, najczesciej
termin ten odczytuje si¢ badz jako ,,sterowanie” lub jako weryfikacj¢ stopnia
wykonania wyznaczonych planow, celow, zamierzen>. W pewnych przypadkach
funkcja kontrolna rozumiana jak stuzaca weryfikacji jest niejako wspomagajaca
w stosunku do motywujacej, umozliwia bowiem identyfikacj¢ skutecznosci dzia-
tan pracownikoéw wlasnie i stopnia wypeknienia postawionych przed nimi zadan.

Zachowania pracownikow w procesie wdrozenia
Karty Wynikéw. Wnioski z praktyki w kontekscie
teoretycznych rozwazan

Zmiana w organizacji oznacza dla jej pracownikdw rezygnacj¢ z tego, co
dobrze znaja i rozumieja. Zmiana, szczeg6lnie na poczatku, powoduje dezorien-
tacjg, niepewnos$¢ 1 poczucie zagrozenia. W pracownikach pojawia si¢ opor

*D. Wilson, B. Croxson, A. Atkinson: What Gets Measured Gets Done. ,,Policy Studies” 2006,
June, Vol. 27, No. 2.

3 C.L. Citroen: The Role of Information in Strategic Decisionmaking. ,International Journal of
Information Management” 2011.

2 Por. A. Hamrol: Zarzqdzanie jakoscig z przykiadami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007; C. Luneski: Some Aspects of the Meaning of Control. ,,The Accounting Review” 1964,
July, Vol. 39, No. 3.
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przed jej nastepstwami. W celu zmniejszenia lub pokonania oporu konieczne jest
umiejetne rozpoznanie jego rodzajéow 1 wymiard6w oraz dostosowanie do nich
stylu kierowania (tabela 1).

Tabela 1

Potrzeby komunikacyjne pracownikéw w poszczegdlnych etapach procesu zmiany

Etapy procesu zmian Co 1 jak komunikowac?

Etap ustalania Nalezy podac¢ jak najwigcej faktow, aby zminimalizowaé powstawanie
strategii — elastyczna | szkodliwych plotek, przedstawienie przyczyn zmiany oraz terminy prze-
kazania dalszych szczegdétowych informacji. W tym celu nalezy wyko-
rzysta¢ wszystkie narzedzia komunikacji.

Etap ustalania Podawanie faktéw poszczegdlnym grupom pracownikow. Powinny to
celu — tworzenia by¢ informacje dajace odpowiedz na pytanie, co zmiana oznacza dla
pracownikow w praktyce i z czym si¢ wiaze. Nalezy tez umozliwi¢ im
wypowiadanie si¢ na jej temat i wciagnigcie ich we wspottworzenie
zmian, czemu stuzy zorganizowanie np. warsztatow. Zaangazowanie
pracownikow w proces zmiany daje im poczucie wspottworzenia zmia-
ny, dzigki czemu maleje op6r przed zmiang.

Etap wdrazania — stata | Elementem budowania motywacji powinno by¢ przekazywanie informa-
cji o odniesionych sukcesach. Nauke nowych zachowan ulatwiaja mate-
riaty edukacyjne i postawa kadry zarzadzajace;.

Etap oceny Nalezy wskazywa¢ dziatania niepozadane i §wigtowac zakonczenie pro-
i kontynuacji dziatan | cesu zmiany.

Zrédto: Opracowane na podstawie R. Rostek: Zafagodzi¢ negatywne nastroje w procesie zmian.
http://www.proto.pl/PR/Pdf/art_rostek.pdf

Podczas planowania strategicznej zmiany nalezy uwzgledni¢ zastrzezenia
artykutowane przez pracownikéw, poniewaz odzwierciedlajg one ich potrzeby.
Zaspokojenie tych potrzeb na kazdym etapie wdrozenia Karty Wynikow jest
istotne w celu kompresji oporu i konfliktow. Wigkszo$¢ z nich ma aspekt emo-
cjonalny, cho¢ zdarzaja si¢ rowniez racjonalne i obiektywne powody, dla ktorych
wprowadzanie zmian jest niekorzystne. Czgsto lgk przed zmianami pojawia si¢
u osob dtugo pracujacych na jednym stanowisku i wykonujacych te same obo-
wigzki (miedzy innymi pielggniarki i potozne). Podanie informacji poczatkowo
o wdrozeniu pozniej za$ o zmianie w Karcie Wynikéw powoduje opor, zwick-
szajac aktywno$¢ pracownikow, po czasie nastepuje okres bezradnosci wobec
zmian, az do fazy akceptacji”. Kazdej z tych faz towarzysza inne nastawienia,

2 H.-W. Bormann: Zarzgdzanie zmiang. ,HBR” 2011.
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a wigc 1 inne oczekiwania co do komunikacji. Menedzer powinien odpowiednio
reagowaé na poszczeg6lnych etapach godzenia si¢ z sytuacja, w celu uzyskania
zamierzonego efektu (tabela 2).

Tabela 2
Dziatania tagodzace opér w poszczegblnych fazach
Etap Dziatania
Odrzucenie Pozwoli¢ pracownikom na wyrazenie swoich opinii, zachgci¢ do refleksji

Zmniejsza¢ stopien odrzucenia poprzez pytania i informacje
Da¢ mozliwos$¢ wyzalenia si¢
Pomoc uporac si¢ z szokiem

Okaza¢ zrozumienie i wspotczucie (nie pokazywac jednak dezaprobaty dla
zmiany)

Przedstawi¢ najgorszy mozliwy scenariusz pokazujacy negatywne skutki
zwigzane z niewprowadzeniem zmiany

Informowac i kultywowac polityke szczerosci i otwartosci

Opor Zadawa¢ pytania i uzyskiwac informacje na temat przyczyn oporu
Oferowac wsparcie, pomoc

Dawa¢ poczucie bezpieczenstwa, zmniejszy¢ strach

Zacheca¢ do konstruktywnego mys$lenia

Udziela¢ informacji o celu zmiany, wizji zmiany i jej konieczno$ci
Docenia¢ i to, co byto, i zmiang

Okrycie Przedstawi¢ perspektywy, zalety, korzysci

Wspiera¢ pracownikow i organizowaé¢ pomoc, szkolenia, spotkania
Przekazywa¢ informacje o przebiegu procesu zmiany

Wyraza¢ uznanie dla wzrostu wydajnosci

Zaangazowanie | Uzgodni¢ cele rozwoju i wydajnosci

Zarzadza¢ wiedzg (wykorzystanie czynnikdw sukcesu i bledow w innych
projektach)

Wzmacnia¢ wspolprace w grupie
Dopingowaé pracownikoéw
Przekazywac informacje o sukcesach
Realizowa¢ dziatania wspierajace

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: H.-W. Bormann: Zarzadzanie zmiang. ,HBR” 2011.

Pracownicy potrzebuja wsparcia i informacji podczas przeprowadzania
zmiany. Z tego powodu w minimalizowaniu oporu niezwykle istotna jest obu-
stronna komunikacja. Ma ona na celu przekazanie informacji o samej zmianie
w celach organizacji, potrzebie jej realizacji oraz skutkach, jak rowniez pozy-
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skanie informacji zwrotnej od pracownikow. Wystuchanie opinii pracownikow
pozwala zidentyfikowac ich zastrzezenia, a nastgpnie ustali¢, jaka pomoc jest im
potrzebna na kazdym etapie procesu zmian. Brak komunikacji ,,z dotu go goéry”
sprawia, Ze pracownicy czuja si¢ ofiarami zmian, a nie jej realizatorami. Nie jest
mozliwa catkowita eliminacja oporu pracownikéw, mozna go jednak ograniczaé
(tabela 3).

Tabela 3
Narzedzia uzywane do przetamywania oporu pracownikéw
wobec wdrozZenia i realizacji MSC
Informowanie Informowanie oznacza doktadne wyjasnienie, na czym polegaja zmiany i w czym

moga pomoc kadrze zarzadzajacej. Przekazywanie takich informacji pozwoli na
zmniejszenie strachu przed nieznanym. Na tym etapie nalezy przedstawi¢ zalety
i korzysci wynikajace z wprowadzenia zmiany ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracownikow (korzysci dla nich). Informacje musza by¢ prawdziwe, w przeciwnym
wypadku spowoduja utrat¢ zaufania i nasilenie oporu.

Szkolenia i kursy Dobrze zaplanowane szkolenia i kursy pomoga pracownikom zdoby¢ nowe umie-
jetnoscei 1 oswoi€ si¢ z przedmiotem zmiany. Szkolenia powinny dotyczy¢ rowniez
samej idei, by pracownicy zrozumieli, na czym polega nowa strategia i jak rzetelnie
wykonywane obowiazki wplyna na poprawe statusu organizacji.

Komunikowanie W procesie zmiany konieczne jest informowanie pracownikow o postepach. Infor-
macje mozna przekazywac na zebraniach informacyjno-dyskusyjnych z pracowni-
kami, podczas ktérych wypowiadaja si¢ osoby odpowiedzialne za wykonanie po-
szczegolnych etapow projektu. Regularne spotkania pozwola wyeliminowaé szumy
informacyjne powstajace wokot procesu zmiany, przekazujace nieprawdziwe lub
zdeformowane informacje i powodujace niepotrzebny stres.

Partycypacja Wrhaczenie pracownikow w proces przeprowadzanych zmian buduje ich zaangazo-
wanie i wspotodpowiedzialno$¢ za jej wynik. W proces planowania i wdrazania
Karty powinni by¢ zaangazowani pracownicy wszystkich dziatdéw objetych wdro-
zeniem. Pozwoli to na okreslenie realnych potrzeb zmian w danej jednostce i szyb-
szg ich adaptacj¢, poniewaz pracownicy sami beda czuli potrzebg tej zmiany.

Pozyskiwanie Wazne jest pozyskanie dla procesu osob, ktore maja nieformalny wptyw na pra-
nieformalnych cownikow i zaakceptowanie przez nich zmian.
przywodcow grup

Pozyskiwanie osob | Istotne jest rowniez przekonanie do zmiany o0sob, ktore nie zajety jeszcze zadnego
niezdecydowanych | stanowiska i osob, ktore nie integruja si¢ z grupami, a wigc i nie podlegaja ich
wplywom.

Negocjacje Uzgodnienie warunkéw i metod przeprowadzania i realizacji celow pomiedzy ka-
dra zarzadcza a personelem, w wyniku podejmowanych dziatan mozliwe jest na-
ktonienie oponentéw i 0so6b niezdecydowanych do aktywnej partycypacji w reali-
zacji. Negocjacje modyfikuja plan zmian, eliminuja jednak otwarty konflikt, ktory
moglby wybuchna¢ wskutek przymusu.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Koper: Jak budowaé zaangazowanie pracownikow?
http://personel.wip.pl/zarzadzanie-personelem/jak-budowac-zaangazowanie-
pracownikow,95,264266,0,197390,0.html
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Przy wykorzystywaniu systemu pomiaru dokonan wazne jest roOwniez, aby
zdawacé sobie sprawe z potencjalnego wptywu (podsycajacego lub wygaszajace-
g0) na zachowania niepozadane personelu. Dopiero bowiem zastosowanie Zo-
rientowanie na Misje Karty Wynikéw w celu wzmacniania pozytywnych zacho-
wan, przy jednoczesnym niedopuszczeniu do wystgpienia negatywnych, daje
organizacji narzedzie do realizacji celéw strategicznych oraz ugruntowania prze-
wagi konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Na podstawie literatury i praktyki zarzadczej nasuwa si¢ wniosek, iz Zo-
rientowana na Misje Karta Wynikow (MSC) moze stanowi¢ bardzo skuteczne
narzedzie wplywu na zachowania czlonkdéw organizacji. Zatem, aby wykorzy-
sta¢ potencjat w tym zakresie i uniknaé¢ kryjacych si¢ niebezpieczenstw, nalezy
wzig¢ pod uwage nie tylko zagadnienia dotyczace technicznych aspektow zwia-
zanych z realizacjg Karty. Charakter realizowanych ustug sprzyja podkreslaniu
miejsca i roli pracownikow we wdrozeniu i monitoringu podejmowanego w MSC.
Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze role personelu w organizacji jaka jest szpi-
tal mozna uznaé za kluczowa, umiejscowienie jej w réoznych wymiarach i kon-
tek$cie w miernikach parametryzujacych sprzyja spojrzeniu na Kartg jako
efektywne narzgdzie zmiany, przyczyniajac si¢ tym samym do odstaniania naj-
stabszych ogniw jawigcych si¢ w niedoprecyzowanych celach czy niewtasciwie
dobranych miernikach. Personel w przyjetych rozwazaniach zajmuje kluczowe
miejsce, bedac zarowno katalizatorem, jak i zapalnikiem zachodzacych proce-
sow zmian w organizacji. Podkresli¢ nalezy, iz aby Karta stuzyta usprawiedli-
wieniu wzrostowi i rozwojowi organizacji, powinna stanowi¢ narzedzie przede
wszystkim motywujace, dopiero za$ w nastepnej kolejnosci stymulujace i kon-
trolujace, co takze potwierdzaja wnioski ptynace z praktyki zarzadcze;j.
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THE CHANGE IN THE MISSION ORIENTED SCORECARD AND ITS EFFECT
ON THE BEHAVIOUR OF THE PUBLIC ORGANISATION MEMBERS

Summary

As a result arising from the implementation of the Mission Oriented Scorecard
should be the improvement of the functioning of the organization, and consequently the
implementation of the vision, or at a shorter period of time- the strategy of the organiza-
tion. It occurs however, that in organizations where the system is implemented (or its
components), there is a situation in which employees, being accountable for a specific
value metrics, carry undesirable actions from the point of view of the mission and the
strategy of the company. The aim of this article is to examine the function-oriented mis-
sion Scorecard as a tool for leading employees (including managers) to achieve the ob-
jectives of the organization and to examine these problems in the functioning of the Mis-
sion Oriented Scorecard.



