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administracji samorzadowej
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Streszczenie: Ce/ — Celem niniejszej publikacji jest ukazanie roli zastosowania Strategicznej Karty Wy-
nikéw w ramach funkcjonowania jednostek administracji samorzadowej z punktu widzenia §wiadczonych
przez nig ustug obywatelom.

Metodologia badania — Niniejsza publikacja zostata opracowana w oparciu o analiz¢ literatury przedmiotu
w tym zakresie.

Wynik — Tres¢ podsumowania wskazuje na mnogo$¢ korzysci wynikajacych z zastosowania Strategicznej
Karty Wynikéw z punktu widzenia oceny dzialan podejmowanych przez podmioty sektora samorzadowego,
w ramach ktorych szczeg6lny nacisk jest ktadziony na fakt wykorzystywania w jej ramach zaréwno finan-
sowych, jak i pozafinansowych aspektow oceny, ktére warunkuja jej interpretacj¢ zaréwno pod wzgledem
iloSciowym, jak i jako§ciowym.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Z uwagi na fakt, iz problematyka jakosci ustug $wiadczonych obywatelom przez
jednostki samorzadu terytorialnego stanowi ich aktualny dylemat, wykorzystanie w ich ramach Strategicz-
nej Karty Wynikow wyraza nowatorskie podejscie do oceny ich efektywnosci.

Stowa kluczowe: ustugi publiczne, interes publiczny, klasyczna administracja publiczna, nowe zarzadzanie
publiczne, wspotzarzadzanie publiczne, Strategiczna Karta Wynikow

Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka §wiatowa, zdeterminowana przez szereg wyzwan natury spolecz-
no-ekonomicznej, wyraza konieczno$¢ wykorzystywania coraz to nowszych rozwigzan
w zakresie funkcjonowania podmiotéw, zdefiniowanych zaréwno w ramach sektora pry-
watnego, jak i publicznego. Rozwigzania te, obejmujace gltéwnie zestawy nowoczesnych
metod i technik zorientowanych na usprawnienie realizowanych dziatan, nadazajacych za
aktualnymi trendami ekonomicznymi, majg na celu poprawg jakosci ustug swiadczonych
w ramach poszczegdlnych jednostek (Skowron-Grabowska 20013: 13—-18). Wysoka jakos¢
wspomnianych ustug, ktoéra obecnie stanowi priorytet funkcjonowania organizacji o dowol-
nym charakterze dziatalno$ci, warunkuje ich sukces, ktory w zasadniczy sposob wptywa
na powodzenie catego systemu.

* dr inz. Agnieszka Wojcik-Mazur, Politechnika Czgstochowska, Wydzial Zarzadzania, Al. Armii Krajowej 19B,
42-201 Czgstochowa, sokolica@wp.pl; mgr Karina Wieczorek, doktorantka, Politechnika Czgstochowska, Wydziat
Zarzadzania, Al. Armii Krajowej 19B, 42-201 Czgstochowa, karinawieczorekpcz@o2.pl.



194 Agnieszka Wojcik-Mazur, Karina Wieczorek

Pomimo istotnej roli, jaka odgrywa kwestia §wiadczenia ustug, zar6wno w obszarze
funkcjonowania instytucji komercjalnych, jak i tych nienastawionych na osigganie zyskow,
funkcje sektora prywatnego zasadniczo réznig si¢ od funkcji sektora publicznego, ktorych
idea zawiera si¢ w ramach czterech kluczowych sfer, mianowicie (Fraczkiewicz-Wronka
2009: 26):

— kreowania uwarunkowan o charakterze prawno-organizacyjnym, koniecznych dla za-

rzadzania wspotczesnym panstwem,

— dostarczania przez instytucje publiczne bezposrednio ,,wytworzonych” lub zaku-
pionych produktéw lub ustug zgodnych z wymaganiami i oczekiwaniami obywateli
(w tym zarzadzanie majatkiem publicznym),

— ponownej alokacji pozyskanych dochodéw publicznych, zorientowanej na zagwaran-
towanie spoleczno$ci minimalnego poziomu bytu, zapewnienia im spotecznej rowno-
wagi oraz ograniczenia réznorodnosci dochodowej i majatkowej,

— wplywu na przebieg procesow spoteczno-gospodarczych, zorientowanego na hamo-
wanie negatywnych i niepozadanych zarazem przeobrazen, w tym aktywizowanie zja-
wisk pozytywnych i pozadanych.

W odniesieniu do problematyki niniejszej publikacji, kluczowe znaczenie w ramach
podjetego tematu odgrywa sektor publiczny, w tym jednostki samorzadu terytorialnego.
Powszechnie, podmioty te sa definiowane jako instytucje spotecznego zaufania, zoriento-
wane na dziatalno$¢ o charakterze:

— informacyjnym,

— doradczym,

— integracyjnym.

Zgodnie z biezacymi wymaganiami gospodarki, zakres ich dziatan nie ogranicza si¢
wylacznie do adekwatnych do reglamentacji prawnej obowiazkow i zasad, ale w zdecy-
dowanej mierze koncentruje si¢ na $wiadczeniu ustug spotecznosciom lokalnym, ktore sa
zasadne zaréwno z punktu widzenia prawa, jak i spotecznych oczekiwan (Kania 2010: 2).

Z punktu widzenia operacji prowadzonych w ramach jednostek samorzadu terytorial-
nego pojecie ustug ma wiclowymiarowy charakter. Z jednej strony odnosi si¢ bowiem do
ich przeznaczenia, w tym odgodrnie uregulowanych przepisami prawa funkcji, w ramach
ktorych kluczowa jest ich administracyjna realizacja, z drugiej natomiast skupia si¢ na
$wiadczeniu ustug obywatelom, adekwatnie do tresci upowaznienia i sposobu finansowania
zleconego przez najwyzsze organy panstwowe. Inne z ujeé¢ kwestie t¢ traktuje jako koniecz-
nos¢ zaspokajania kluczowych potrzeb spoteczenstwa, zgodnie z ich oczekiwaniami 1 wy-
maganiami, bez wzgledu na szereg towarzyszacych im uwarunkowan (Lukomska-Szarek,
Wiodka 2012: 48—49).

Jako$¢ procesu zarzadzania, a w konsekwencji wynikajaca z niego jako$é swiadczonych
ustug, obecnie maja priorytetowe znacznie zaréwno dla instytucji bezposrednio zaangazo-
wanych w ten proces, jak i odbiorcéw ushug, dla ktérych stanowia fundamentalng wartose,
warunkujacg poziom ich zycia (Kania 2010: 2).



Implementacja Strategicznej Karty Wynikow do oceny obstugi klienta... 195

1. Ewolucja pojecia ustlug publicznych na tle refom zarzadzania publicznego

Funkcja administracji publicznej, a uscislajac samorzadowej, moze by¢ postrzegana w dwoj-
nasob. Z punktu widzenia kluczowych dla niej zatozen, z jednej strony koncentruje si¢ na
kwestii organizacji procesu zaspokajania potrzeb, a z drugiej wyraza ide¢ spoleczenstwa
obywatelskiego, nakierowanego na bezposredni udziat w kreowaniu polityki publiczne;j.
Aktualnie, w obszarze funkcjonowania jednostek sektora publicznego, powszechny jest
trend reorientacji administracji publicznej od dotychczas rozpropagowanej wtadzy publicz-
nej na koncepcje ,,stuzby publicznej”, ktéra wyraza odejscie od klasycznych biurokratycz-
nych zasad i regut sprawowania wladzy na rzecz pionierskich metod zarzadzania, ktoérych
priorytet skupia si¢ na dostarczeniu wysokiej jako$ci ustug obywatelom (Kasinski 2011:
215).

Zdaniem B. Kozuch i A. Kozuch, punkt wyjscia do zdefiniowania pojgcia ustug pu-
blicznych stanowi kwestia ich potencjatu do urealniania interesu spotecznego. Wedtug au-
tordw, termin interes publiczny jest rozumiany jako ,,stuzenie celom wyzszym, najwazniej-
szym z punktu widzenia catej wspdlnoty obywateli i odzwierciedlanym w podzielanych
warto$ciach zharmonizowanych z tymi celami”. Z definicji tej wynika, iz do grupy ustug
publicznych zalicza sig¢ tylko te, ktore sg nakierowane na osigganie celow wyzszych. Ustu-
gi publiczne sg rozumiane jako dobra publiczne, §wiadczone obywatelom przez admini-
stracj¢ publiczng w sposob posredni lub bezposredni. Istotny jest w ich ramach fakt, ze
nie dopuszczaja kategoryzacji spoleczenstwa, zatem przystuguja wszystkim obywatelom
bez wzgledu na charakteryzujacy ich status spoteczny. Z uwagi na swoj charakter, ich za-
pewnianie wyraza obowigzek organdow publicznych, z punktu widzenia praw obywatel-
skich. Konieczno$¢ urzeczywistniania interesu spolecznego na drodze $wiadczenia ustug
publicznych, determinuje proces zaspokajania potrzeb zgtaszanych przez obywateli, ktory,
uwarunkowany przez ,,nierywalizacyjny charakter konsumpcji” oraz ,,niemozno$¢ wyklu-
czenia z konsumpcji”, odréznia je od innych rodzajow ustug (Kozuch, Kozuch 2011: 34-35).

Generalnie, ustugi publiczne sa pojmowane jako szereg operacji i przedsigwzi¢¢, re-
alizowanych przez jednostki administracji publicznej w celu dostarczania obywatelom
okreslonych dobr. Ich realizacja przystuguje wszystkim obywatelom danego terytorium,
zaro6wno w skali centralnej, jak i lokalnej. Spoleczno$¢, korzystajaca z ustug publicznych
jest nastawiona na wysoki poziom ich jako$ci, bez wzgledu na wymiar zainteresowania
(Wankowicz 2004: 2).

Wspdlezesna definicja ustug publicznych wyraza Scisty zwiazek z postulowanym na ten
czas aktywnym udziatem obywateli w procesie decyzyjnym dotyczacym kreowania polity-
ki publicznej, a w konsekwencji wynikajacymi z niego efektami zaspokajania kluczowych
potrzeb spolecznos$ci, warunkujacymi jakos$¢ dostarczanych ustug publicznych. Ewolucja
tego podej$cia na przestrzeni czaséw ulegla licznym transformacjom, za ktoére w zdecy-
dowanej mierze odpowiedzialne byly kolejno po sobie nastgpujace reformy zarzadzania
publicznego, definiujace zakres i charakter dziatan administracji publicznej, a co za tym
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idzie, podejscie do §wiadczonych ustug. Za kluczowe z nich uznano (Kowalczyk 2008: 5;
Izdebski 2007: 7-20 ):

— klasyczng administracje publiczna (Old Public Administration),

— nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management),

— ,,wspotzarzadzanie publiczne” (Public Governance).

Idea klasycznej administracji publicznej sprowadza si¢ do szczegotowej alokacji obo-
wiazkéw pomiedzy poszczegdlnymi komoérkami, wraz z adekwatng dla nich interpretacja.
Opiera si¢ na szeregu sformalizowanych procedur i sankcji, ktore odgrywaja zasadnicza
rolg w procesie rozdysponowywania rol, dokonywanym na podstawie weryfikacji kompe-
tencji posiadanych przez pracownikéw. Zgodnie ze strukturg definiowana w podmiotach
wyrazajacych ten sposob funkcjonowania, zakres operacji przypisanych wykwalifikowa-
nym pracownikom realizowany jest w oparciu o zestaw norm o charakterze ogolnikowym,
teoretycznym 1 szczegétowym zarazem (Goldfinch 2009: 3). Podejscie do $wiadczenia
ustug publicznych w tym przypadku odnosi si¢ do biurokratyzacji inicjatyw spotecznych,
w konteks$cie ktorych urzednicy szczegdlny nacisk klada na efektywnos$¢, precyzje, szyb-
kos¢, profesjonalizm i kontrole wykonywanych czynnosci. Przeciwnicy takiego sposobu
sprawowania wladzy dziatalno§¢ podmiotéw publicznych postrzegaja jako ,,biurokratyzo-
wanie zycia spotecznego”. Obywatele, w tym zglaszane przez nich potrzeby, sa odsuwa-
ne na dalszy plan, bowiem najistotniejszy z punktu widzenia przydzielonych urz¢dnikom
funkcji jest proceduralny sposob dzialania, w ramach ktérego brak jest indywidualnego
podejscia do obywatela, natomiast na szeroka skale rozpowszechniane sa poczucie urzedni-
czej wladzy i propagowanie przepisow prawa. Z uwagi na nieznaczng zaleznos$¢, taki rodzaj
dziatalnos$ci oddaje pod watpliwos¢ fakt skutecznosci i efektywnosci wladzy publicznej
z punktu widzenia zleconych jej zadan, w tym potencjat w zakresie osiggania zalozonych
w jej ramach celow, dla ktorych zostata ustanowiona (Mazur, Olejniczak 2012: 28-29).

Pojawienie si¢ nowego zarzadzania publicznego w obszarze funkcjonowania podmiotow
sektora publicznego bylo zorientowane na wyparcie postulowanej dotad idei idealnej biuro-
kracji, ktora okazata si¢ nieskuteczna w stosunku do narastajacych wyzwan wspoélczesnej
gospodarki, szczegolnie z punktu widzenia niskiego poziomu jakosci obstugi spotecznej
(Bovaird, Loeffler 2003: 18). Nowe zarzadzanie publiczne, ktére po dzi§ dzien stanowi
motyw przewodni sprawowania wladzy publicznej w wielu jednostkach samorzadu tery-
torialnego, w skali catego globu traktuje reorientacj¢ charakteru wykonywanych dziatan
(skupiajacych sie na ich proceduralnej realizacji) na podejscie menedzerskie, tj. takie, kto-
re wyraza zasade implementacji szeregu metod i technik wykorzystywanych w ramach
sektora prywatnego (Krynicka 2006: 193). Zdaniem P. Dunleavy, H. Margetts, S. Bastow
1J. Tinkler, proces ten umozliwia poprawe jakosci $wiadczonych ustug, w konteks$cie trzech
kluczowych wymiaréw zaprezentowanych na rysunku 1.
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Rysunek 1. Trzy kluczowe wymiary nowego zarzadzania publicznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Dunleavy, Margetts, Bastow, Tinkler (2006).

Koncepcja nowego publicznego zarzadzania na drodze implementacji do organizacji
publicznych rozwigzan postulowanych w ramach funkcjonowania podmiotéw sektora pry-
watnego ma na celu poprawe jakosci ustug swiadczonych obywatelom. Cel ten moze zostac
osiaggnigty wytacznie poprzez (Rajca 2009: 73; Dent, Barry 2004: 8):

— reorientacj¢ dotychczasowej dziatalnosci podmiotow sektora publicznego na ukierun-

kowanie na osigganie wynikow,

— zastosowanie zasad planowania strategicznego i zalozen zarzadzania strategicznego,

— odseparowanie funkcji nabywcow ustug od dostawcdw ushug publicznych,

— kreowanie okoliczno$ci rynkowych, stosownych dla rozwoju konkurencji w zakresie

$wiadczenia ustug publicznych,

— ukierunkowanie dziatalno$ci na obywateli, postrzeganych jako klientow,

— postulowanie elastycznych warunkéw zatrudnienia, wynagrodzenia, motywowania,

— odseparowanie polityki publicznej od zarzadzania na poziomie operacyjnym,

— implementacj¢ zestawu uprzednio ustalonych kryteriow i miernikow.

Paradygmat nowego zarzadzania publicznego postuluje wysoka jakos¢ ustug $§wiadczo-
nych obywatelom, realizowang na drodze skutecznego przeptywu informacji warunkujace-
go sprawny system komunikacji w zakresie przyjetych zatozen zgodnych z oczekiwaniami
i wymaganiami spotecznosci. Podobnie, jak w przypadku klasycznej administracji publicz-
nej, niezbedne ogniwo stanowi tutaj wykwalifikowana kadra, ktéra w tej sytuacji w zde-
cydowanej mierze koncentruje si¢ na menedzerach publicznych. Zgodnie z zatozeniami
nowego zarzadzania publicznego, wspomniana jako$¢ swiadczonych ustug jest poddawana
stosowanym pomiarom, ktérym podlega réwniez poziom zadowolenia obywateli. Nowe za-
rzadzanie publiczne, ktoére w kontekscie realizowanych dziatan za priorytet uznaje ide¢ 3e,
tj. analize wydajnosci — efficiency, gospodarnos$ci — economy 1 skutecznosci — effectiveness
(Mayne, Zapico-Goiii 2009: 5), wyraza konieczno$¢ zdefiniowania i zastosowania zestawu
jasno okreslonych kryteriow i wskaznikoéw stuzacych ocenie zrealizowanych zadan (Fili-
piak 2011: 224-225; Pollit, Bouckaert 2011: 10).
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Tabela 1

Analiza poréwnawcza istoty ustug publicznych w kontekscie rozwoju reform zarzadzania

publicznego

Wyszczegolnienie

Klasyczna publiczna
administracja

Nowe publiczne
zarzadzanie

,»Wspotrzadzenie
publiczne”

Glowne zalozenie
paradygmatu

Charakter interesu
publicznego

Sposob swiadczenia
ushug obywatelom

Charakter systemu
ustug

Podejscie do norm
zaspokajania ustug
publicznych

Proces dostarczania ustug
publicznych, dokonywany
w oparciu o proceduralng
realizacj¢ zleconych zadan

Nieznaczny udzial obywateli

W oparciu o zhierarchizo-
wang strukture podmiotow
publicznych

Zamknigty

Tylko i wytacznie sektor
publiczny moze realizowac
proces dostarczania ustug
publicznych

Proces dostarczania ustug
obywatelom traktuje nacisk
na oszczednos¢ i odpowie-
dzialno$¢

Koncentracja na indywidu-
alnych preferencjach oby-
wateli, ktorzy sa traktowani
jako klienci

Poprzez podmioty sektora
prywatnego lub wyznaczo-
ne do tego celu podmioty
publiczne

Racjonalnie otwarty

Swiadczenie ustug publicz-
nych przez sektor prywatny
jest ograniczone, bowiem
nie wykazuje on mozliwosci
szeroko pojgtego rozwoju

W kontekscie proce-

su $wiadczenia ustug
spoteczenstwu, kluczowa
role odgrywa skuteczno$é¢
wspolnego rozwiazywania
problemow

Uwzglednianie zarow-

no indywidualnych, jak

i wspélnych oczekiwan
obywateli oraz zaspokajanie
ich na drodze witasciwych
interakcji

Przy wykorzystaniu jedno-
stek o dowolnym charak-
terze, ktore w racjonalny
sposob sa w stanie zaspokoic
potrzeby spoteczenstwa
Zamknigto-otwarty

Zaden z sektoréw nie ma
mozliwosci wytacznego
$wiadczenia ustug publicz-
nych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Pollit, Bouckaert (2011): 22; Denhardt, Denhardt (2011): 28-29;
Mazur, Olejniczak (2012): 35-40; Rajca (2009); Lukomska-Szarek, Wioka (2013): 31-32.

Ostatnia z koncepcji, tj. ,,wspotzarzadzanie publiczne”, wspdlczesnie jest postrzegana
jako najnowszy paradygmat zarzadzania publicznego w krajach rozwijajacych si¢. Za bez-
posrednia przestanke jej pojawienia si¢ traktowany jest fakt ztozonosci, kompleksowosci
i zréznicowania ustug publicznych, uwarunkowanych szeregiem wyzwan gospodarczych
w dobie XXI wieku (Rudolf 2011: 411-412). Zatozenia tejze idei szczegdlny nacisk ktada na
obywateli, instytucje komercjalne pozostajace w $cistej wspotpracy z jednostkami sektora
publicznego i inne podmioty, dla interesu ktorych organizacje te zostalty powotane (Rudolf
2010: 74; Bovaird 2002: 347). Istota ,,wspotzarzadzania publicznego” za motyw przewodni
stawia ide¢ spoleczenstwa obywatelskiego, ktore w tym konteksScie, w literaturze przedmio-
tu jest postrzegane jako sie¢ spolecznych podmiotow. Realizacja ustug publicznych w tym
aspekcie jest zdeterminowana przez warunki adekwatne do rozwoju tychze sieci, a co za
tym idzie, ewolucje wystepujacych pomigdzy nimi relacji, ktore warunkuja wspolne roz-
wigzywanie probleméw, rozumiane jako Swiadczenie ustug spotecznych. Z uwagi na fakt,
iz idea ta znaczny nacisk ktadzie na reorientacje ,,demokracji wyborczej” na ,,spoteczenstwo
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demokratyczne”, spoltecznosé zyskuje miano wspdtdecydentéw i wspottworcow wspodlne-
go dobra publicznego. Poprzez aktywne zaangazowanie obywateli w procesy decyzyjne,
sprawia, iz sami decyduja o sposobie i jako$ci dostarczanych im débr publicznych, choé
odpowiedzialno$¢ w dalszym ciggu spoczywa na wtadzy publicznej (Kowalczyk 2008: 11;
Osborne 2010: 6-7).

Kluczowe kryteria $wiadczonych ustug publicznych i ich ewolucja dokonujaca si¢ na
tle sukcesywnie po sobie nastepujacych reform zarzadzania publicznego zaprezentowano
w tabeli 1.

Niezaleznie od postulowanego w ramach danej jednostki charakteru zarzadzania pub-
licznego, jakos¢ swiadczonych w jego ramach ustug, warunkujaca poziom satysfakcji spo-
leczenstwa determinuje powodzenie konkretnego systemu. Z uwagi na szereg wyzwan
i zmian wynikajacych z niestabnacych procesow globalizacji w skali migdzynarodowe;j,
jednostki sektora publicznego, w tym gtownie samorzadu terytorialnego, postulujg stoso-
wanie takich metod i narzedzi, ktore pozwalaja na oceng realizowanej na dany czas stra-
tegii. Wykorzystanie do tego celu Strategicznej Karty Wynikéw pozwala na ocene efek-
tywnosci $wiadczonych ustug, a co za tym idzie, zdefiniowanie tych obszarow, na ktore
nalezy potozy¢ najwigkszy nacisk w celu poprawy ich jakosci, adekwatnej do oczekiwan
spotecznos$ci lokalnych.

2. Rola Strategicznej Karty Wynikow w kontekscie oceny efektywnosci ustug
$wiadczonych przez administracje samorzadowa

Koncepcja Strategicznej Karty Wynikdéw (z ang. Balanced Scorecard) swoja popularnosé
w dobie ewolucji gospodarczej XXI wicku zyskata jako jedna z pionierskich metod oce-
ny skuteczno$ci funkcjonowania podmiotéw o dowolnym charakterze dziatalno$ci. Idea ta
w literaturze przedmiotu zaistniata jako ,,pojecie sprawdzonego i skutecznego narzedzia,
stuzacego do zdobywania, opisywania i przeobrazania niematerialnych aktywow w realna
warto$¢ dla udziatlowcodw danej organizacji i zarazem jako proces umozliwiajacy pomysine
wdrozenie zréznicowanych strategii w podmiotach takowe posiadajacych” (Lukomska-Sza-
rek, Wtoka 2013: 663—-664).

Idea Strategicznej Karty Wynikow umozliwia przelozenie przyjetej przez dany pod-
miot strategii na jasno sprecyzowane inicjatywy i wskazniki odpowiadajace ich wykonaniu
w odniesieniu do konkretnych szczebli struktury organizacyjnej jednostki. Koncepcja ta
wyraza przekonanie, iz ocena potencjatu danej instytucji nie moze by¢ dokonywana wy-
facznie w oparciu o analiz¢ perspektywy finansowej, ale powinna uwzglednia¢ rowniez
inne rodzaje uwarunkowan. Priorytet zastosowania Strategicznej Karty Wynikéw wyra-
za wielowymiarowa ocen¢ dziatalno$ci danego podmiotu oparta na zestawie uprzednio
zdefiniowanych wskaznikow kontroli. Stanowi ponadto skuteczne narzedzie zarzadzania
kapitatem intelektualnym jednostki, przy jednoczesnej analizie mozliwosci finansowych.
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Z punktu widzenia pozostalych aspektéw, Strategiczna Karta Wynikéw jest wdrazana
w celu (Tyranska, Walas-Trebacz 2006: 176—177):

usprawnienia komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi komorkami i okreslenia zrozu-
mialej interpretacji przyjetych celow, szczegdlnie dla menedzerow nizszych szczebli,
pracownikow i innych podmiotow bezposrednio zaangazowanych w proces wdrazania
strategii,

potozenia nacisku na kluczowe dla danej jednostki obszary, tj. czynniki warunkujace
sukces,

skupienia koncentracji na dziataniach zorientowanych na analogiczno$¢ celow poje-
dynczych pracownikow z celami og6lnymi jednostki,

zastosowania skuteczniejszych metod motywacji pracownikéw, a na dalszym etapie
efektywnego wykorzystania posiadanej przez nich wiedzy,

osiggniecia eskalacji zyskéw na drodze odkrycia i wykorzystania wewnetrznego po-
tencjalu podmiotu,

zdefiniowania tych obszaréw dziatan, ktore wymagaja szczegolnej uwagi,

biezacego uzyskiwania informacji na temat stopnia realizacji osigganych celow.

Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw do dziatalnosci jednostek samorzadu tery-
torialnego pozwala na kompleksowa ocene skutecznosci implementowane;j strategii, ktora
z jednej strony decyduje o efektywnosci §wiadczonych przez nie ustug, a z drugiej o po-

ziomie ich jako$ci. Ten dtugofalowy proces odbywa si¢ nie w oparciu o oceng przebiegu

poszczegdlnych procesow w ramach konkretnych komorek organizacyjnych, ale w oparciu
o cele zrealizowane w kontekscie czterech kluczowych sfer, ze szczegdlnym naciskiem na
charakter wystepujacych pomiedzy nimi zwigzkéw przyczynowo-skutkowych (Hannabar-

ger, Bauchman, Economy 2007: 11). Do obszarow tych zalicza si¢ (Kaplan, Norton 2006: §;
Kafel 2004: 32):

perspektywe finansowa, ktora wskazuje na zasadnos$¢ uzyskanych miar finansowych
z punktu widzenia osiagnietych efektow (celow) i wyraza silng zalezno$¢ pomiedzy
wskaznikami finansowymi a celami zdefiniowanymi w ramach pozostatych obszarow,
perspektywe klienta, tj. ukierunkowang na oceng satysfakcji klientow i jednoczesnie
interpretacje ich jakosciowych wymagan w stosunku do ustug $wiadczonych przez
jednostki samorzadu terytorialnego; poprzez analize operacji, realizowanych w ramach
konkretnych podmiotow, obszar ten stuzy ocenie relacji wystepujacych pomiedzy jed-
nostka a odbiorcami jej ustug; doswiadczenia praktyczne w tym zakresie wskazujg, iz
jednostki w celu dotarcia do jak najwiekszej grupy odbiorcow w pierwszej kolejnosci
podejmujg si¢ zdefiniowania potencjalnej ich grupy, w odniesieniu do ktorej kreuja
zestaw celow strategicznych,

perspektywe proceséw wewnetrznych, w przypadku ktdrej najistotniejszg role odgry-
wa koncentracja na wewnetrznych operacjach podmiotu, ktére w zasadniczy sposob
wplywaja na cele osiggane w zakresie perspektywy klienta i finansowej; w obsza-
rze tych dziatan kluczowa rola dotyczy jakosci §wiadczonych ustug (ktora warunkuje
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poziom satysfakcji odbiorcow), czasu ich realizacji oraz oceny ogoélnych mozliwosci
jednostki,

— perspektywe rozwoju 1 wzrostu, w ramach ktorej fundamentalne ogniwo stanowia
pracownicy; w tym obszarze dokonuje si¢ ocena potencjalu pracownikow ze szcze-
g6lnym naciskiem na analiz¢ mozliwo$ci podmiotu w zakresie pozyskiwania wiedzy,
wprowadzania metod motywowania pracownikow, dgzenia do eskalacji poziomu ich
wiedzy czy wykorzystywania nowinek technologicznych (Woéjcik-Mazur, Wieczorek
2013: 227).

Kazda z powyzej zdefiniowanych perspektyw charakteryzuje si¢ tym samym sposobem
budowy, w przypadku ktorego fundamentalne jest: zdefiniowanie w ramach danego obsza-
ru celow strategicznych, na dalszym etapie metody stuzacej ich pomiarowi (co oznacza, iz
powinny one by¢ na tyle jasno sprecyzowane, aby mozliwy byt ich pomiar), ponadto poten-
cjalnych efektéw, na ktore jest zorientowana jednostka, a w efekcie rodzajow przedsiewzigc,
ktore winny zosta¢ wykonane w celu osiaggniecia zamierzonych celéw (Sierpinska, Niedbata
2003: 315).

Motyw przewodni Strategicznej Karty Wynikow zaktada uzyskanie rownowagi po-
miedzy zestawem najczesciej sprzecznych ze sobg zatozen. Zdefiniowany na jej podsta-
wie szereg powigzan wystepujacych pomigdzy konkretnymi celami usprawnia proces ich
realizacji, a co za tym idzie, umozliwia okreslenie tych obszarow, ktore warunkuja jego
sukces. Nalezy mie¢ na uwadze, ze opracowanie Strategicznej Karty Wynikow wymaga
kolejno: zdefiniowania wizji jednostki postrzeganej jako ogodlny, priorytetowy cel, spre-
cyzowania misji, sformutowania szeregu celéw strategicznych, zbudowania mapy strategii
(rozumianej jako dopasowanie celow strategicznych do uprzednio wspomnianych perspek-
tyw) oraz okreslenia zestawu miernikow niezbednych do oceny wdrazanej strategii (Pia-
secka 2013: 242).

Strategiczna Karta Wynikow, jako narzedzie wykorzystywane do oceny funkcjono-
wania jednostek samorzadu terytorialnego, prezentuje kompleksowe podej$cie do interesu
publicznego wszystkich podmiotéw (na podstawie ktorego dokonywana jest interpretacja
strategii i wynikajacych z niej celéw strategicznych), bezposrednio zwigzanych z dziatalno-
$cig instytucji sektora samorzadowego. Z punktu widzenia uprzednio scharakteryzowanego
nowego publicznego zarzadzania, metoda ta szczegdlny nacisk ktadzie na istotnie dla niego
wyznaczniki, tj. skutecznos¢, efektywnos¢, gospodarnosé, jak rowniez kwesti¢ pomiaru
i definiowanych na jej bazie wskaznikow. Z uwagi na fakt, iz wspdlczesny proces §wiadcze-
nia ustug przez jednostki samorzadu terytorialnego charakteryzuje si¢ duza ztozonoscia,
wynikajaca glownie z ilosci §wiadczonych ustug, pomiar ich jako$ci nie moze uwzgledniac
wylacznie perspektywy finansowej, ale dodatkowo szereg aspektow niefinansowych (Sko-
czylas 2011: 236).
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Uwagi koncowe

Doswiadczenia podmiotow w zakresie wdrozenia Strategicznej Karty Wynikow wskazu-
ja na mnogos¢ korzysci wynikajacych z rozpropagowania tego narzedzia w skali catego
globu, ktore powszechnie postrzegane jest jako ,,fundament nowego systemu zarzqdzania
realizacjq strategii”, zasadniczo wspomagajacego kluczowe dla jednostki procesy, w tym
(Bojnowska 2009: 8):

— zredefiniowanie strategii ze szczegdlnym naciskiem na jej usystematyzowanie, zhie-

rarchizowanie i uaktualnienie,

— interpretacj¢ strategii na jezyk zrozumiaty dla wszystkich komoérek organizacyjnych

danej jednostki,

— potaczenie celow konkretnych komorek danej jednostki z trescia strategii,

— rozpoznanie i powigzanie inicjatyw strategicznych,

— skorelowanie z tre$cia strategii dlugookresowej oraz planem finansowym jednostki,

— potlaczenie dzialan o charakterze strategicznym z dziataniami o charakterze operacyj-

nym,

— wykorzystanie sprz¢zenia zwrotnego w celu pozyskania stosownej wiedzy na temat

uczenia si¢ jednostki i rozwoju jej strategii.

Problematyka niniejszej publikacji, w znacznej mierze skoncentrowana na tematyce
jakosci ustug $wiadczonych przez jednostki samorzadu terytorialnego, warunkujacych
poziom zadowolenia spotecznosci lokalnych, a co za tym idzie, odpowiadajacych za efek-
tywnos¢ 1 skuteczno$é realizowanej polityki publicznej, wskazuje na konieczno$é stoso-
wania nowatorskich metod stuzacych ocenie ich zasadnos$ci. Strategiczna Karta Wynikdw,
ktora wiedzie prym w kontek$cie wspomnianego zagadnienia, stanowi pionierskie narze-
dzie, umozliwiajace oceng podejmowanych przez poszczegolne podmioty operacji, ktore
w dtuzszej perspektywie czasowej warunkujag ich sukces lub porazke. W oparciu o anali-
z¢ finansowych i pozafinansowych aspektéw funkcjonowania jednostek umozliwia oceng
efektywnosci dziatan, w tym jakos$ci $wiadczonych ustug, przy jednoczesnej interpretacji
tych obszarow, ktore wydaja si¢ najistotniejsze z punktu widzenia poprawy ich wartosci dla
spoteczenstwa.
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IMPLEMENTATION OF THE BALANCED SCORECARD INTO ASSESSMENT
OF CUSTOMER SERVICE IN ACTIVITY OF SELF-GOVENRMENT
ADMINISTRATION UNITS

Abstract: Purpose — The aim of this publication is showing of role of the Balanced Scorecard application in
the are of local self-government units functioning, from the public services providing point of view.
Design/Methodology/approach — This publication has been created on the basis of analysis of literature on
the subject in this area.

Findings — The contents of conclusion, indictaes at multitude of adcantages resulted from the Balanced
Scorecard application from the assessemnt of activities undertaken by self-government units point of view,
within which essential significance affects using in its area both financial as well as nonfinancial aspects of
analysis, which cindition its interpreatation in the qualitative and quantitative area.

Originality/value — Due to the fact that problematic of public services quality comprises present theme, using
in this area Balanced Scorecard expresses modern approach to assessment of their efficiency.

Keywords: public interest, public services, old public administration, New Public Management, Public Gov-
ernance, Balanced Scorecard
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