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1. Wstep

Przejécie od intuitywnych i1 sytuacyjnych metod zarzadzania do
managementu naukowego jest jednym z warunkéw wyprowadzania
przedsiebiorstw z sytuacji kryzysowych. Jak wynika z do$wiadczenia
Swiatowego, efektywna metoda stworzenia, wdrozenia i kontroli przed-
sigbiorczosci jest system Balanced Scorecard (BSC) — Zréwnowazony
System Wskaznikéw rozwoju firmy. Celem niniejszej publikacji jest
rozpatrzenie istoty 1 znaczenia tego systemu w strategicznym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem oraz analiza zalet nowego podejscia, jako narzedzia
w stymulowaniu pracy personelu.

Nalezy zauwazy¢, ze w specjalistycznej terminologii krajowej
czesto uzywana jest nieprawidlowa definicja ,,Zréwnowazona Karta Wy-
nikow”. Stosowanie terminu ,,wynik” zamiast ,,wskaznik” jest wedlug
autorow nie do przyjecia, poniewaz wynik oznacza koncowy rezultat
dzialalnosci, natomiast stosowanie BSC oznacza strategi¢ zarzadzania
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w celu osiggnigcia przysztych wynikow. Réwniez bezposrednie thuma-
czenie stowa ,,Card” w oderwaniu od ,,Scorecard” jest typowym btedem,
poniewaz w obrébce danych cale to stowo tlumaczy sig, jako ,,System
Wskaznikéw”. Aby unikna¢ niepotrzebnych rozbieznosci w terminologii
autorzy zostaja przy definicji ,,Zrownowazony System Wskaznikéw”,
stosujac przy tym angielski skrot BSC.

2. Istota koncepcji BSC

Koncepcja BSC jest dos$¢ prosta 1 polega na ksztattowaniu strate-
gii rozwoju firmy 1 nastgpnie realizacji tej strategii z uwzglednieniem
biezacych wynikow w przekroju kluczowych kierunkow dziatalnosci
przedsigbiorstwa [1, 2]. W praktyce jest to mechanizm konsekwentnego
uswiadamiania personelowi strategicznych celéw firmy oraz kontrole ich
osiaggnigcia prze tak zwane Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (ang. Key
Performance Indicator — KPI).

W gruncie rzeczy wskazniki te s3 miernikami osiggalnosci celow,
atakze charakterystykami efektywnosci procesoOw biznesowych 1 pracy
kazdego pracownika osobno. W takim kontek$cie system BSC jest narzg-
dziem zarzadzania nie tylko strategicznego, ale rOwniez operacyjnego.

Zaleta BSC jest to, ze stosujace go przedsigbiorstwo otrzymuje
system wspotrzednych swojej dzialalnosci odpowiednio do realizowane;j
strategii na wszystkich poziomach zarzadzania. Wszystkie zasoby przed-
sigbiorstwa, a takze caly zespo6l pracownikoéw, przez system motywacji
SciSle zwigzany z KPI, s3 w swojej codziennej pracy zorientowane na
realizacji strategii rozwoju firmy.

Ideologia ta znana jest od dawna i1 rozpowszechniona jest opinia,
ze nie trzeba opracowywac¢ zadnych nowych strategii zarzadzania. Wy-
starczy przestudiowac istniejace wzorce strategii, szeroko znane z prak-
tyki 1 opisane w literaturze (tab. 1). Stosujac te strategiec ramowe mozna
zbudowaé wlasng strategie, najbardziej pasujaca do konkretnych warun-
kow dziatalnosci.

Mimo to tylko nieliczne kompanie opracowuja i1 skutecznie reali-
zujg wlasng strategie, osiagajac kluczowe wyniki. Przyczyng wiekszos$ci
nieudanych préb sag liczne bledy personelu podczas realizacji strategii
pod katem osiagniecia zdefiniowanych celow. W znacznej mierze mozna
to wytlumaczy¢ nie uzgodnieniem plandw strategicznych z biezacymi
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zadaniami stawianymi personelowi. Jak wykazuje doswiadczenie, gtow-

nymi przyczynami niepowodzenia w realizacji strategii firmy sa:

e wigkszo$¢ personelu nie kojarzy wynikow swojej pracy ze strate-
gicznymi celami kompanii;

e znaczna ilo$¢ firm nastawia swoj budzet na dzialalnos$¢ biezaca, a nie
na cele rozwoju przedsigbiorstwa,

o wigkszo$¢ wskaznikow efektywnos$ci dziatalnos$ci kompanii nie jest
zwigzana z potrzeba osiggni¢cia strategicznych celow rozwoju;

e zazwyczaj opracowuje si¢ malg ilo§¢ wewnatrzkorporacyjnych pro-
gramow zorientowanych perspektywicznie.

Tabela 1. Wzorce strategii
Table 1. Standards of strategies

Nazwa strategii

Opis strategii

Istota strategii

Strategia Zmiany produktu i potoZenia na -
) . . Rozwoj rynku
skupionego rynku nie dotycza technologii, L ..
. - -y Rozw¢j produkeji
rozwoju branzy i statusu przedsigbiorstwa
S.trategla Rozw¢j przedsigbiorstwa przez Pionowa integracja
zitegrowanego nowe struktury Pozioma inteeracia
rozwoju Oferowanie nowych produktow graq)
Strategia . Rozszerzenie strefy
Opanowanie nowego rynku
zdywersyfikowanego . : . wplywu przez nowe
. Opanowanie nowej branzy .
rozwoju rynki i nowe produkty
L . Likwidacja
Przegrupowanie sit i podwyzsze- o
. .. . L przedsigbiorstwa
Strategia redukcji nie sprawnosci w warunkach . ,
sytuacji kryzysowych Redukcja wydatkow
y ) Reorganizacja

Zrédlo: Ekonomia Biznesu. Moskwa. Nr 50(06), 2007, s. 3.

Powyzsze przyczyny oznaczaja, ze personel nie zna celoOw strate-
gicznych firmy lub nie kojarzy ich ze swoja biezaca dziatalnos$cia, a po-
dziat zasobow i $srodkdw budzetowych niezwigzany jest ze strategia roz-
woju. Kontrola dziatalno$ci obejmuje nie wszystkie wazne dla biznesu
kierunki i wskazniki rozwoju, a motywacja pracownikéw skierowana jest
wylacznie na wykonanie biezacych planow.
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3. Przestanki wdrazania BSC

Badania wykonane w latach 80-tych XX wieku wykazaty, iz
kompanie nastawiane sg wytacznie na rachunkowos¢ 1 wskazniki finan-
sowe: kapitalizacje firmy, zwigkszenie warto$ci dodanej itp. Nie zawsze
uwzgledniano, ze sukces firmy wyznacza nie tylko efektywne wykorzy-
stanie materialnych aktywow i1 srodkéw pieni¢znych, ale takze jakos$¢
zarzadzania niematerialnymi aktywami i ryzykami, reakcja na popyt
1 oczekiwania zainteresowanych osob, z ktorymi wspotprace kierownic-
two kompanii uwaza za istotne na danym etapie, na przyktad — podtrzy-
manie wysokiej reputacji biznesowej [1-6]. Do$¢ czgsto osiggnigciu ce-
16w w ujeciu krotkoterminowym towarzyszy zmniejszenie wydatkow na
szkolenie personelu, marketing i obstuge klientoéw, co w okresie dtugo-
terminowym negatywnie wplywa na ogoélny stan finansowy kompanii.
Szczegdlowe rozpatrzenie tych zagadnien zainteresowany Czytelnik naj-
dzie w specjalistycznej literaturze [4].

Przeprowadzono réwniez wiele innych badan majacych na celu
opracowanie narz¢dzi bazujacych na innych wskaznikach niz typowe
wskazniki finansowe i rachunkowe oraz uwzgledniajacych kapitat ludzki
w bilansach 1 sprawozdaniach finansowych. Naleza do nich przede
wszystkim Zarzadzanie warto$cig firmy (ang. Value Based Management —
VBM) i1 Ekonomiczna warto$§¢ dodana (ang. Economic Value Added —
EVA).

Drugim waznym wnioskiem tej analizy bylo to, Zze pracownicy
zarzadzania cz¢sto nie rozumiejg swojej roli w realizacjo strategii korpo-
racyjnej 1 nie maja motywacji do jej osiagnigcia. Jako narzedzie do roz-
wigzywania tych problemow zostala opracowania koncepcja Zréwnowa-
zonego Systemu Wskaznikow BSC.

System BSC ma cztery projekcje, z ktorych kazda kojarzona jest
z kluczowymi pytaniami funkcjonowania przedsigbiorstwa. Odpowiedzi
na te pytania stanowig cele, ktoérych osiggnigcie bedzie §wiadczy¢ o po-
stepie na drodze realizacji calej strategii rozwoju (tab. 2).

Migdzy tymi projekcjami nalezy ustali¢ wspotzaleznosci i kolej-
no$¢ realizacji kluczowych kierunkow dziatalno$ci kompanii. Na pierw-
szym etapie okresla si¢ finansowe cele, orientacyjne punkty rozwoju
1 doskonalenia procesow produkcyjnych. Nastepnie wyznacza si¢ zbior
problemdéw zwigzanych z zachg¢caniem klientéw, opracowaniem $rodkow
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zapewniajacych lepszy wizerunek produkcji lub ustug kompanii. Na-
stepnie zaczyna si¢ poszukiwanie srodkow i metod osiggnigcia zdefinio-
wanych celow. Na tym etapie definiuje si¢ $rodki doskonalenia we-
wnetrznych proceséOw biznesowych, ktére nalezy zrealizowaé¢ w celu
stworzenia nowych produktéw i ustug, polepszenia ich waloréw uzytko-
wych itp. W znacznej mierze zalezy to od technologii, kwalifikacji 1 do-
Swiadczenia pracownikow, klimatu w zespole i innych wieloznacznych
czynnikow. Przykladowy schemat opracowania celow dla poszczegdl-
nych projekcji BSC przedstawiono na rys. 1.

Tabela 2. Projekcje strategicznie waznych kierunkéw dziatalnosci kompanii
Table 2. Projections of the strategically important directions of the company
activity

Projekcja Kluczowe kierunki realizacji

Wplyw opracowanej strategii na stan finansowy

Finanse . 2 ..
i statecznos¢ kompanii

Podtrzymanie reputacji biznesowej kompanii

Baza klientow o : .
wsrod zainteresowanych osob

Ocena stanu i perspektyw rozwoju strategicznie

Procesy produkeyjne waznych proces6w biznesowych

Opracowanie programow pracy z personelem

Szkolenie i rozwoj personelu Lr . )
w celu realizacji strategii rozwoju

Zrodlo.: Opracowanie wiasne
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Kierunki dziatalnosci kompanii
Fi | Klienci i osoby N . Podwyzszenie
1nanse zainteresowane anagement - f— reputacji
biznesowe;j
Wzrost Zachecanie Polityka ]
dochodéw nowych dywidendowa Polepszenie
klientéw wizerunku
Zmniejszenie Zmniejszenie pracodawcy
wydatkéw Socjalne ptynnosci
ukierunkowanie personelu Dostep do no-
: : biznesu wych zrédet
ZWI_QkS,Zenl_? St mu]owanie inwestowania
kapitalizacji y -
Dywersyfikacja kadry

Dhugoterminowy

Zapewnienie tan-
szych kredytéw

towne segmenty —
rynku

program pracy | |
z personelem

Rys. 1. Przyktadowe opracowanie celow dla roznych kierunkow dziatalnosci
firmy; Zrodto: Opracowanie wiasne
Fig. 1. Example of purposes for different directions of the company activity

4. Instrumentarium BSC

W koncepcji BSC bilans ma charakter wieloznaczny, bowiem 13-
czy w sobie zwigzki miedzy wskaznikami finansowymi i innymi charak-
terystykami dziatalno$ci produkcyjnej, migdzy zagadnieniami strategicz-
nymi i biezagcymi zadaniami zarzadzania, a takze miedzy wewnetrznymi
1 zewnetrznymi zagadnieniami pracy przedsiebiorstwa i jego oddziatow.

W celu skutecznego rozwigzywania tych zagadnieh w ramach
BSC opracowano okreslone metody i sposoby [5].

Przede wszystkim metodologia BSC posiada wygodne 1 obrazowe
narzedzie — Mape Strategiczna (ang. Strategy Map) [6]. W tej mapie
opisywane sg zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy celami strate-
gicznymi wedtug kluczowych perspektyw rozwoju: finanse, klienci, pro-
cesy biznesowe, personel (tab. 3).
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Tabela 3. Przyktadowe wskazniki roznych projekcji do opracowania map

strategicznych

Table 3. Examples of the indices of different projections for developing the

strategic maps

Projekcja

Wskazniki 1 indykatory

Finanse

Aktywa materialne

Aktywa niematerialne

Aktywa ogolem na jednego pracownika
Stosunek zysku do stanu aktywow
Zysk na jednego pracownika

Wartos¢ dodana

Baza klientow

Liczba klientow

Srednie obroty na jednego klienta
Indeks lojalnosci klientow

Indeks zadowolenia klientow
Plynno$¢ klientow

Procesy produkcyjne

Wzrost wydajnos$ci pracy
Objetosci produkcji
Doskonalenie technologii
Wykorzystanie IT-technologii
Logistyka

Obrotowos¢ zapasOw

Szkolenie i rozwdj personelu

Plynno$¢ personelu

Programy nauczania

Wydatki na szkolenie

Indeks zadowolenia pracownikow

Zrédto: Opracowanie wiasne

Cele kompanii (lub jej oddziatu) powinny by¢ opisane i przed-
stawione w ujeciu tych perspektyw. Analogicznie formalizowane sg dzia-
tania personelu ze wzgledu na realizacj¢ nie tylko zadan biezacych, ale
takze perspektywicznych kierunkéw rozwoju firmy lub oddziatu.

Mapa strategiczna pozwala oszacowac perspektywy, cele 1 wska-
zniki dziatalno$ci firmy lub jej oddziatu, a takze przeanalizowac¢ zwigzki
przyczynowo-skutkowe miedzy rozpatrywanymi wskaznikami dziatalno-
sci. To z kolei daje mozliwos¢ kazdemu pracownikowi czy catemu ze-
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spotowi uswiadomic ich role w realizacji strategii. Mapa moze by¢ opra-
cowana dla dowolnego oddziatu i kazdy wykonawca moze widzie¢ swoje
miejsce lub wspotudzial w realizacji wspdlnej strategii rozwoju firmy.

Kolejnym waznym narzgdziem BSC jest Temat Strategiczny
(ang. Strategy Theme). Jest to zgrupowany zespot jednakowych celow
1 wskaznikéw skuteczno$ci dziatan. Takie potaczenie wskaznikow daje
mozliwo$¢ uczynienia strategii bardziej zrozumiatej 1 przystepnej. Punk-
tem wyjsciowym jest tu wstgpna analiza, pozwala ona, bowiem ujawnic
podstawowe czynniki majace wplyw na osiagniecie celow strategicz-
nych. Analiza czynnikéw wptywu wykonywana jest nie tylko na gornym
poziomie zarzadzania, ale takze na poziomach poszczegdlnych kierun-
kéw dziatalnosci firmy (produkcja, finance, marketing, logistyka, IT-
technologie, personel itp.).

Niestety Koncepcja BSC nierzadko pojmowana jest wylacznie,
jako $rodek grupowania kluczowych wskaznikow dziatalnosci wedhug
rozpatrywanych projekcji. Na przyklad, wskazniki finansowego stanu
kompanii uzupetnia si¢ przez socjalne wskazniki lub indykatory. W rze-
czywisto$ci BSP skupia calg strategi¢ rozwoju i jej komponenty na ce-
lach zwigzanych z r6znymi kierunkami dziatalno$ci kompanii. Integracja
indywidualnych celéw nalezacych do réznych kierunkow pozwala ujaw-
ni¢ zwigzki przyczynowo-skutkowe. Przyktadowo, rozpatrywane moga
by¢ nastgpujace cele:

e precyzyjna definicja strategii,

uzgodnienie strategii firmy i zagadnien pracy personelu;

zwigzek celow z budzetem kompanii i jej oddzialow;

identyfikacja projektow i zagadnien;

regularna kontrola oddziatéw (stuzb) kompanii w celu ujawnienia
potrzeby wprowadzenia korekt itp.

W ramach instrumentarium BCS nalezy odréznia¢ wskazniki,
ktére okreslajg biezace wyniki, a takze wskazniki zwigzane z procesami,
ktére sprzyjaja otrzymaniu zaplanowanych rezultatow. Te grupy wskaz-
nikow nalezy $cisle powigza¢ migdzy soba, poniewaz najczesciej w celu
osiggni¢cia wysokich wynikow w pierwszej grupie (na przyktad, otrzy-
mania okre§lonego poziomu wydajnosci pracy), nalezy realizowaé pro-
gram podwyzszenia wskaznikoéw z drugiej grupy (przyktadowo — zapew-
ni¢ wymagane optymalne obcigzenie sprzetu).
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5. Zalety i korzysci BSC

Jedng z niewatpliwych zalet BSC jest zapewnienie kontroli osig-
gnigcia zardwno celow finansowych, jak i niefinansowych (zwigkszenie
poznawalno$ci marki, wzrost reputacji biznesowej, zapewnienia lojalno-
Sci klientéw, podwyzszenie stopnia zadowolenia i kwalifikacji pracowni-
kow itp.), ktore sg czgsto wazniejsze dla rozwoju kompanii od biezacych
wskaznikow finansowych [7, 8]. Poza tym metodologia BSC posiada
doktadny mechanizm konwersji strategii w operacyjne dziatania pracow-
nikow, co pozwala wypehi¢ istniejaca w wielu firmach niespdjnos¢ po-
migdzy opracowang strategia a jej realizacja.

Rozpatrzmy podstawowe korzysci, ktdre uzyskuja zainteresowane
strony od zastosowania koncepcji strategicznego zarzadzania [8]. Dla
kompanii wdrozenie BSC pozwala:

e kompleksowo i obrazowo opisaé strategi¢ rozwoju;

e zorientowac¢ dziatalno$¢ firmy na osiggnigcie zdefiniowanych celow;

e przekazac cele strategiczne na poziom operacyjnego zarzadzania,

e zapewni¢ system operacyjnej kontroli rozwigzywania zagadnien bie-
zacych 1 perspektywicznych przy pomocy map strategicznych;

e prowadzi¢ ciggly monitoring realizacji zdefiniowanych celow, pro-
jektow 1 procesow;

e sterowac nie finansowymi kierunkami dziatalnosci w celu osiagnie-
cia wynikow finansowych;

e dokonywa¢ podziatu zasobow kompanii zgodnie z priorytetami stra-
tegicznymi;

e zapewnia¢ uzasadnione, bardziej prawidlowe i dokladne decyzje
menadzerow.

Dla wiascicieli firmy wykorzystanie systemu strategicznego za-

rzadzania stanowi:

o efektywne narzedzie do definiowania celéw, zagadnien oraz kontroli
ich osiagniecia;

e wyrazisty program dzialan i zrozumiate punkty orientacyjne w po-
staci map strategicznych dla pracownikow zarzadzania;

e sprawne narzedzie do wyeliminowania sprzeczno$ci w spojrzeniu na
cele 1 $rodki do ich osiagniecia;
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e obrazowy system punktéw orientacyjnych do ustalania réwnowagi
migdzy inwestycjami a biezgcymi kosztami.

Z kolei korzysci dla pracownikow polegaja na tym, ze:
e personel prawidlowo rozumie strategi¢ kompanii i moze oszacowac
swoj udziat w jej osiagnieciu;
e menedzerowie rozumieja, po co pracujg a system motywacji zbudo-
wany jest w ujeciu dlugoterminowym,;
e dla pracownikdw zrozumialy jest mechanizm oceny efektywnosci
ich dziatalnosci, czyli w tej ocenie brakuje czynnika subiektywnego.

6. Stymulowanie personelu zorientowane
na strategiczne cele

Motywacja (stymulowanie pieni¢zne) na bazie BSC jest realnym
regulatorem, zbudowanym na strategicznych planach kompanii, zoriento-
wanym na osiggniecie jej biezacych i1 perspektywicznych celow. W odroz-
nieniu od ustalonego wynagrodzenia (pensji) zmienna cze$¢ optaty na pod-
stawie map strategicznych stymuluje nie tylko bardziej jakosciowe pelnie-
nie obowigzkow stuzbowych, a takze dazenie do realnego wktadu w osia-
gniecie strategicznych celdow kompanii. System motywacji pracownika,
zorientowany na strategie rozwoju firmy, ostatecznie sktada si¢ z zestawu
map strategicznych, za ktore ten pracownik odpowiada, natomiast ocena
ich realizacji wptywa bezposrednio na koncowe wynagrodzenie (rys. 2).
Nietrudno jest zauwazy¢, ze podejmowanie prawidlowych decyzji w tym
zakresie wyraznie przemieszcza si¢ do sfery psychologii [9].

W nowoczesnej literaturze taki sposdb stymulowania personelu
nazywa si¢ ,grading”. Ilos§¢ map strategicznych dla réznych kategorii
pracownikow stanowi: 7-12 na poziomie kierownictwa kompanii 1 jej
filii; 5-7 na poziomie kierownikdéw oddziatow; 3-5 dla poszczeg6lnych
pracownikow [10].

Rozmiar premii (bonusu) S, za skuteczne wykonanie planu pra-
cy z uwzglednieniem map strategicznych mozna ustali¢ wedtug nastepu-

jacego wzoru:
Sb:Wo[z K 'aij ,

i=1
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gdzie:
W , —ustalone wynagrodzenie etatowe pracownika;

k. — wspotczynnik korygujacy, zalezny od stopnia i jako$ci wykonania

prac wykonanych przez pracownika wedtug i-tej mapy strategicznej;

a, —waga wspotczynnika, ktora zalezy od stopnia wazno$ci tych prac;

N — ilo$¢ map strategicznych pracownika.

Strategia [ Cele Mapy Plan pracy

strategiczne v
Ocena realizacji
- : Kontrola
strategii ontrola wykonan [

. 3 operacyjna
1 osiagniecia celo .
v

A Wynagrodzenia

<

Rys. 2. Ideowy schemat stymulowania personelu; Zrédlo: Opracowanie wlasne
Fig. 2. Concept scheme of the Staff Encouragement

n
Przy tym spelniany powinien by¢ warunek Zai =1, czyli suma
i=1
wszystkich ,,wag” musi stanowi¢ pelng grupe (co stanowi warunek pre-
miowania). Znaczenia wspotczynnikéw korygujacych 1 ich waga ustala
si¢ indywidualnie dla kazdej firmy i powinny by¢ znane pracownikom.
Zatem BSC daje mozliwos¢ polaczenia strategii rozwoju firmy
z zespotem wskaznikow (indykatoréw), opracowanych indywidualnie dla
roznych pozioméw, oddzialéw i pracownikow. Znaczenie BSC polega
glownie na zwigkszeniu roli strategii biznesu, formalizacji i u$wiadamia-
niu przez kazdego pracownika celow 1 zadah jego dzialalnosci, zapew-
nieniu monitoringu i zwigzku odwrotnego w celu §ledzenia i generowa-
nia nowych inicjatyw wsrdd pracownikow, zachecania personelu do do-
brych wynikow pracy poprzez uzasadnione wynagrodzenie dodatkowe.
Obecnie w wigkszosci kompanii kierownictwo rozumie, iz w wa-
runkach deficytu kadry nalezy utrzymywa¢ wysoka reputacj¢ biznesowa
firmy, jako dobrego pracodawcy. To daje przewage w sprawie naboru
personelu, zmniejsza wydatki dzigki obnizeniu ptynnosci kadry i polep-
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sza wyniki finansowe, poniewaz pracownicy lojalni pracujg bardziej wy-
dajnie. Wiadomo, ze kompanii uzyskuja przewage konkurencyjna na
rynkach zasobow, w tym ludzkich, tylko w przypadku, jesli reputacja
firmy kojarzona jest z sukcesem jej pracownikow.

Wizerunek pracodawcy (ang. employer brand) jest pojgciem wez-
szym od biznesowej reputacji kompanii, jako producenta. Nastawiany on
jest na zachecanie potencjalnych i utrzymanie istniejacych pracownikow.
Przy tym wysoka i stabilna reputacja biznesowa (goodwill) sprzyja osia-
gnigciu dobrego wizerunku pracodawcy.

Zauwazmy tu, ze problemy stosunkéw 1 wspoétzaleznos$ci katego-
rii ,,brand” 1 ,,reputacja biznesowa” jeszcze niezbadane sg w nauce kra-
jowej w wystarczajacym stopniu. Jesli kompania dazy do bycia liderem
na rynku, to jej imi¢ powinno kojarzy¢ si¢ z klarowna wewnetrzng struk-
turg organizacyjng, jak rowniez z dobrymi warunkami pracy. Pracowni-
kom takiej firmy tatwiej jest zrozumie¢, z czego si¢ sktada ich wynagro-
dzenie, jak moga oni awansowa¢ na drodze kariery, jako s3 wymagane
do tego cechy. Poza tym, jesli czlowiek pracuje w znanej firmie (w tym
na szczeblu regionalnym), to pomaga zaspokoi¢ swoistg dla wigkszos$ci
ludzi potrzebe szacunku i uznania spotecznego. Natomiast firma o zna-
nym imieniu, lecz o zlej reputacji pracodawcy raczej nie bedzie miata
naptywu chetnych nowych pracownikow.

Nie podlega watpliwosci, ze warunki pracy 1 wszystko, co jest
obiecane pracownikom powinno by¢ spetnione. W przypadku tak zwa-
nych podwdjnych standardéw utrzymac przez dtuzszy czas renome do-
brego pracodawcy nie jest mozliwe. Jesli w kompanii zaczynaja si¢ po-
wazne zmiany (opOznienie wyptaty wynagrodzenia, zmiana wlasciciela,
zmiany w polityce kadrowej), personel zaczyna aktywnie poszukiwaé
nowych miejsc pracy. Jako pierwsze dowiaduja si¢ o tym wlasnie agen-
cje rekrutacyjne. A taka firma od razu staje si¢ w pewnym sensie ,,dono-
rem” dla kompanii konkurencyjnych. Skutecznie walczy¢ z tym mozna
tylko wyraznie budujac strategie kadrowa (motywacje personelu, szkole-
nie, system awansowania itp.). Wazne jest rOwniez razem ze specjalista-
mi do spraw reklamy umieszczanie w §rodkach masowego przekazu ma-
teriatow, ktore charakteryzowalyby firme¢ wtasnie pod katem atrakcyjne-
go pracodawcy.
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7. Nowoczesne trendy w zakresie doboru personelu

W ostatnich czasach metody i etapy naboru specjalistow, zwlasz-
cza wyzszej kwalifikacji, skupione sg gldownie w specjalizowanych agen-
cjach kadrowych, swiadczacych ustugi w zakresie headhuntingu (angiel-
ski wyraz oznaczajacy dostownie ,,polowanie na gtowy”) [11]. Tak przy-
jeto jest nazywaé pomoc w rozwigzywaniu problemoéw kryzysu w zarza-
dzaniu réznego stopnia. Do$wiadczeni specjalisci takich agencji razem
z zamawiajacymi, ktorymi sg wilasciciele kompanii, doznajacych takie
problemy, opracowuja nowe struktury zarzadzania, znajduja specjalistow
zdolnych zrealizowa¢ wyznaczone plany. Przy tym stosowane sg rozma-
ite metody poszukiwania, ktorych podstawe stanowig zgromadzona pro-
fesjonalna wiedza 1 znajomosci konsultantow, doglebna wiedza zjawisk
zachodzacych w tym sektorze gospodarki oraz w samej kompanii.

Celem headhuntingu jest odnalezienie najlepszych kandydatow na
powstaly wakans. Kazdy wakans jest unikatowy, poniewaz powstaje
w konkretnej firmie, w okre§lonej chwili czasu. Nie ma dwoch jednako-
wych firm o takich samych wymaganiach wobec specjalistow na kon-
kretne wakanse. Dla tego, dobierajac kandydata, konsultant musi ,,pro-
wadzi¢” specjaliste az si¢ skonczy termin ,,gwarancyjny”’. Dla podobnych
projektow stanowi to co najmniej 6 miesiecy. Poza tym konsultant powi-
nien wystgpowac arbitrem dla obu stron, pomagajac znajdowac¢ rozwig-
zania powstajacych problemow i konfliktow lokalnych, ktoére nieunik-
nione s3 na poczatkowych etapach pracy.

Podsumowujac mozna zauwazy¢, iz wynik kazdego projektu jest
owocem dzialalnosci wielu ludzi, catego zespolu realizujacego ten pro-
jekt. Ich ekskluzywna praca, podobnie jak kazda praca sporo kosztuje,
czas i rezultaty kazdego projektu sa z gory nie przewidywalne. Mozna
rozwigza¢ zagadnienie postugujac si¢ pierwszym lepszym ,,kandydatem”,
mozna natomiast straci¢ znacznie wigcej czasu 1 zmieni¢ kilka kierunkoéw
poszukiwan, zanim si¢ uda znalez¢ jedynego odpowiedniego specjaliste.
To wszystko wyjasnia, dlaczego ustugi headhuntingu sg dosy¢ drogie
1 przystepne sg raczej dla duzych kompanii.
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Staff Encouragement Based
on the Balanced Scorecard

Abstract

An effective method of creation, adaptation and control of entrepreneur-
ship is the Balanced Scorecard (BSC) of a company development.

The (BSC) is semi-standard structured report supported by proven de-
sign methods and automation tools. It can be used by managers to keep track of
the execution of activities by staff within their control and monitor the conse-
quences arising from these actions. It is perhaps the best known of several such
frameworks, and was widely adopted in the world.
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The concept of the BSC is based on forming a company development
strategy and its subsequent realization with consideration of the current results
of the key directions of the company's activities. In practice, it is a strategic
performance management tool and mechanism of consistent understanding by
the personnel of the strategic goals of the company and of the controls of their
achievement through the so called Key Performance Indicator (KPI). Those
indicators are the measure of the goals' achievability and, also, the characteris-
tics of the business processes and of the work of each individual employee.

The core characteristic of the BSC and its derivatives is the presentation
of a mixture of financial and non-financial measures each compared to a 'target'
value within a single concise report. The report is not meant to be a replacement
for traditional financial or operational reports, rather a succinct summary that
captures the information most relevant to those reading it. It is the methods by
which this 'most relevant' information is determined (i.e. the design processes
used to select the content) that most differentiates the various versions of the
tool in circulation.

This ideology has been known for a long time and an opinion is wide-
spread that there is no need of developing any new strategies of management. It
is enough to study the existing models of strategy that are widely known and
described in literature (Table 1). By using those strategies, one is able to create
their own that is the most appropriate for the particular conditions of activity.

The BSI system has four projections, each of which is associated with
the key questions of functioning of the company. The answers to those ques-
tions are the objectives, the achievement of which will be the evidence of
progress on the way to realization of the whole strategy of development (Ta-
ble 2). Mutual dependencies must be established between those projections as
well as the order of realization of the key directions of the company's activity.
An example of the objective development scheme for particular projections is
depicted in Drawing 1.

Certain methods and tricks have been developed within the BSI for the
purpose of effective solution of those questions. First of all, the BSI methodology
has convenient and graphic tool -the Strategic Map. This Map describes the
cause-effect relations between the strategic goals according to the key develop-
ment prospects: finances, clients, business processes and personnel (Table 3).

The other important tool of the BSI is the Strategic Topic. It is the con-
solidated group of identical goals and indicators of the activity effectiveness.
Such combination of indicators allows making the strategy more understandable
and accessible.
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Motivation (financial stimulation) based on the BSI is a real regulator
built on the company's strategic plans and oriented towards achieving of the
current and prospective objectives. The system of employee motivation,
oriented towards the company development strategy, consists of a set of stra-
tegic maps, which this employee is responsible for, and the evaluation of their
realisation directly influences the final remuneration (Drawing 2).

In the recent time the methods and stages of recruitment of specialists,
particularly of the highest qualifications, have been concentrated in the specia-
lised employment agencies that render services in the line of headhunting. The
aim of headhunting is finding the best candidates for an open position. Each
open position is unique because it appears in a particular company in a particu-
lar moment in time. There are no two identical companies with identical re-
quirements for the specialists for particular positions.



