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Maria Nieplowicz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

FUNKCJONOWANIE
ZROWNOWAZONEJ KARTY WYNIKOW
W URZEDZIE MARSZALKOWSKIM
WOJEWODZTWA MAZOWIECKIEGO

Streszczenie: Samorzad wojewodztwa okreéla strategi¢ rozwoju wojewodztwa, ktora za-
wiera diagnozg sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewoddztwa, cele strategiczne polityki
rozwoju wojewodztwa oraz kierunki dziatan podejmowanych przez samorzad wojewodztwa
dla osiagnigcia celow strategicznych polityki rozwoju wojewddztwa. Organem wykonaw-
czym jest Zarzad Wojewddztwa, ktory wykonuje zadania wojewodztwa przy pomocy Urzeg-
du Marszatkowskiego. Doswiadczenia ostatnich kilkunastu lat pokazuja, ze wlasciwym na-
rz¢dziem pomiaru i realizacji strategii moze byé zrownowazona karta wynikéw (Balanced
Scorecard). Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie istoty zréwnowazonej karty wyni-
kow zgodnej z wymaganiami jednostek sektora publicznego oraz omdéwienie zrownowazo-
nej karty wynikow funkcjonujacej w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowiec-
kiego w Warszawie.

Stowa kluczowe: urzad marszatkowski, zrownowazona karta wynikow, mierniki dokonan.

1. Wstep

Zgodnie z ustawa o samorzadzie wojewodztwa z dnia 5 czerwca 1998 r. do za-
kresu dziatania samorzadu wojewddztwa nalezy wykonywanie zadan publicz-
nych o charakterze wojewo6dzkim, niezastrzezonych ustawami na rzecz orga-
now administracji rzadowej. Samorzad wojewddztwa okresla strategi¢ rozwoju
wojewodztwa, ktora zawiera diagnozg sytuacji spoteczno-gospodarczej woje-
wodztwa, cele strategiczne polityki rozwoju wojewodztwa oraz kierunki dzia-
tan podejmowanych przez samorzad wojewodztwa dla osiagnigcia celow strate-
gicznych polityki rozwoju wojewodztwa. Organem wykonawczym jest Zarzad
Wojewddztwa, ktory wykonuje zadania wojewoddztwa przy pomocy Urzedu
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Marszatkowskiego i wojewddzkich samorzadowych jednostek organizacyjnych
lub wojewodzkich osob prawnych!.

Doswiadczenia ostatnich kilkunastu lat pokazuja, ze wlasciwym narzedziem
pomiaru i realizacji strategii moze by¢ zrownowazona karta wynikow (Balanced
Scorecard). Umozliwia ona przelozenie strategii na cele i dzialania operacyjne,
pomaga skonkretyzowaé ogdlne stwierdzenia i zapisac je w postaci szczegdétowych
celow, miernikow 1 inicjatyw dziatania [Kaplan, Norton 2011b, s. 12-13]. Wypel-
nia ona w ten sposob luke, jaka czgsto powstaje migdzy strategia a zarzadzaniem
operacyjnym, taczac planowanie strategiczne z procesem ustalania budzetow.

W zwiazku z tym gtdwnym celem artykulu jest przedstawienie istoty zréwno-
wazonej karty wynikéw zgodnej z wymaganiami jednostek sektora publicznego
oraz oméwienie zrownowazonej karty wynikow funkcjonujacej w Urzedzie Mar-
szatkowskim Wojewodztwa Mazowieckiego w Warszawie.

2. Istota zrownowazonej karty wynikow

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow powstata na poczatku lat dziewigédziesia-
tych XX wieku w Stanach Zjednoczonych. Jej autorami sa R.S. Kaplan i D.P. Norton.
Zostala ona opracowana w wyniku przeprowadzonego projektu badawczego ,,Mierze-
nie efektywno$ci w organizacjach przysztosci”, dotyczacego przedsigbiorstw [Kaplan,
Norton 2011b, s. 17]. Obecnie jest skutecznie wdrazana zaréwno przez jednostki sekto-
ra prywatnego, jak i przez organizacje sektora publicznego.

Podstawowym celem zrownowazonej karty wynikow jest zapewnienie realiza-
cji przyjetej strategii rozwoju. Jest ona przedstawiona w postaci celdow powiaza-
nych zwiazkami przyczynowo-skutkowymi, sformutowanych przewaznie w czte-
rech perspektywach?: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju. Do
kazdego celu przyporzadkowany jest program jego realizacji (inicjatywa strate-
giczna), miernik oraz jego warto§¢ docelowa.

W przypadku jednostek sektora publicznego zrownowazona karta wynikow su-
geruje, aby spojrze¢ na te organizacje rowniez z czterech perspektyw rozwojo-

1 Do zadan zarzadu wojewddztwa nalezy w szczegdlnosci: 1) wykonywanie uchwat sejmiku wo-
jewaddztwa, 2) gospodarowanie mieniem wojewodztwa, w tym wykonywanie praw z akcji 1 udziatow
posiadanych przez wojewddztwo, 3) przygotowywanie projektu i wykonywanie budzetu wojewodz-
twa, 4) przygotowywanie projektow strategii rozwoju wojewddztwa, planu zagospodarowania prze-
strzennego i regionalnych programow operacyjnych oraz ich wykonywanie, 5) organizowanie wspot-
pracy ze strukturami samorzadu regionalnego w innych krajach i z mi¢gdzynarodowymi zrzeszeniami
regionalnymi, 6) kierowanie, koordynowanie i kontrolowanie dziatalno$ci wojewddzkich samorza-
dowych jednostek organizacyjnych, w tym zatrudnianie i zwalnianie kierownikoéw wojewodzkich sa-
morzadowych jednostek organizacyjnych, 7) uchwalanie regulaminu organizacyjnego urz¢du mar-
szatkowskiego [Ustawa o samorzadzie..., art. 41.2].

2 Przez pojecie perspektywy rozumie sig istotna dla organizacji ptaszczyzng (obszar) jej dziatal-
nosci, stanowiaca rowniez punkt widzenia dla oceny tej organizacji.
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wych. Z uwagi na fakt, ze dla tych jednostek najwazniejszy jest szeroko rozumiany

klient, a nie wyniki finansowe, zatem na plan pierwszy nalezy wysuna¢ perspekty-

we klienta, a nie perspektywe finansowa. W zwiazku z tym proponuje si¢ nastgpu-

jaca kolejnos¢ perspektyw zrownowazonej karty wynikéw wraz z kluczowymi py-

taniami [Niven 2008, s. 49]:

o Perspektywa klienta — Kogo definiujemy jako naszego klienta? Jak tworzymy
warto$¢ dla naszego klienta?

o Perspektywa finansowa — Jak dodajemy wartos¢ dla klienta, kontrolujac jedno-
czesnie koszty?

e Perspektywa proceséw wewngtrznych — Ktore procesy musimy doskonalié, aby
zadowoli¢ klienta przy jednoczesnym trzymaniu si¢ ograniczen budzetowych?

o Perspektywa rozwoju — Jak zapewnimy sobie wzrost i zmiang, jednoczesnie
spetniajac biezace wymagania?

Dla jednostek sektora publicznego aspekt finansowy odgrywa rolg ograniczaja-
ca, nie jest natomiast celem nadrzednym. Jednostki te musza ograniczy¢ swoje wy-
datki do kwoty przewidzianej w budzecie. Jednakze sukces tych organizacji nie
bedzie mierzony stopniem realizacji budzetu, bo nie informuje on, czy organizacja
dziatata skutecznie i wydajnie. Nie bedzie tez mierzony wielkoscia oszczednosci,
bo nie wiadomo, czy te oszczednos$ci nie odbyty si¢ kosztem zaniechania realizacji
pewnych zadan wynikajacych z misji i statutu danej organizacji. Proponowana
miara sukcesu jednostek sektora publicznego jest skutecznos¢ i efektywnos¢ za-
spokajania potrzeb podmiotow korzystajacych z ustug danej organizacji.

Zroéwnowazona karta wynikow okresla przestanki istnienia jednostek sektora
publicznego, tzn. zaspokajanie potrzeb klientow, a nie tylko przestrzeganie dyscy-
pliny budzetowej. Informuje rowniez spoteczenstwo i pracownikow o efektach
dzialania oraz czynnikach determinujacych realizacj¢ misji i celow strategicznych.

3. Zrownowazona karta wynikow
dla Urzedu Marszalkowskiego Wojewodztwa Mazowieckiego
w Warszawie

Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Mazowieckiego wypelia szereg waznych
funkcji, realizujac zadania naktadane przez Marszatka Wojewddztwa, Zarzad Wo-
jewodztwa oraz przez Sejmik Wojewddztwa.

Na podstawie wizji, misji i strategii Urzedu Marszatkowskiego zostata opraco-
wana jego zrownowazona karta wynikow zawarta w dokumencie ,,Strategia Urze-
du Marszatkowskiego wojewddztwa mazowieckiego na lata 2006-2013”. Uczestni-
czyta w tym kadra zarzadzajaca Urzedu Marszatkowskiego, jego pracownicy oraz
zaproszeni do wspotpracy naukowcy z dziedziny zarzadzania. Na rysunku 1 przed-
stawiono wizj¢, misj¢ i strategi¢ Urzedu Marszatkowskiego.
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, Misja Urzedu jest zapewnienie sku-

I tecznej realizacji zadan powierzo-

: nych przez Marszatka Wojewodztwa,
: Zarzad Wojewodztwa i Sejmik Wo-

1 jewoddztwa, poprzez (1) dostarczanie
| najwyzszej jakosci ustug publicz-

1 nych, (2) celowe i efektywne gospo-
1

1

1

1

1

1

1

\

Wizja rozwoju Urzedu jest profesjo-
nalny, sprawnie dziatajacy Urzad,
realizujacy skutecznie, efektywnie
i terminowo wszystkie powierzone

\
1
1
1
1
1
dania, d jacy adek P
zadania, dysponujacy adekwatnymi : darowanie powierzonymi §rodkami,
1
1
1
1
1
1

tak aby maksymalizowa¢ wartos$¢ dla
obywateli na terenie wojewodztwa;
(3) doskonalenie pracy i rozwoj
Urzedu.

do potrzeb zasobami, tj. wyksztalcona
i zmotywowana kadra oraz
odpowiednim zapleczem lokalowym,
organizacyjnym i technicznym.

~ e - ———

Strategia Urzedu Marszatkowskiego jest zapewnienie harmonijnego funkcjonowania
urzedu oraz realizacja nastgpujacych celow strategicznych:

terminowe wykonywanie wszystkich powierzonych zadan

utrzymanie wysokiego poziomu zadowolenia klientéw zewngtrznych urzedu
utrzymanie wysokiego poziomu zadowolenia klientéw wewngtrznych urzedu
wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie Zintegrowanego Systemu Zarzadzania

w Urzedzie

efektywne gospodarowanie powierzonymi srodkami

wprowadzenie jednolitego systemu rozliczen finansowych

zapewnienie sprawnie dzialajacego systemu teleinformatycznego

zatrudnianie liczby pracownikow adekwatnej do potrzeb Urzg¢du

szkolenie pracownikow Urzedu w obszarach poprawiajacych sposéb funkcjonowa-
nia Urzedu

« udostgpnianie i $wiadczenie ustug dla klienta przez Internet

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Rys. 1. Wizja, misja i strategia Urzgdu Marszatkowskiego Wojewodztwa Mazowieckiego
w Warszawie

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie [Strategia... na lata 2006-2013, s. 4].

Zrownowazona karta wynikow Urzedu Marszatkowskiego zostata zatwierdzo-
na przez Marszatka Wojewodztwa w maju 2006 roku. Sktada sig z czterech per-
spektyw, w ktorych zawarto 13 celow strategicznych i 18 miernikow, co przedsta-
wiono w tabeli 1. Dodatkowo w kazdej perspektywie wskazano tzw. obszary kon-
centracji (tematy strategiczne). Identyfikuja one te problemy strategiczne i obszary,
na ktorych skupione sa dziatania i zasoby organizacji, aby zlikwidowaé luke po-
migdzy zatozonymi celami a tym, co mozna osiagnac na bazie obecnych zasobow
i efektywnosci procesoéw wewngtrznych [Kaplan, Norton 2011a, s. 129]. Tematy
strategiczne pozostaja przez stosunkowo dtugi okres niezmienne.
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Tabela 1. Zrownowazona karta wynikow
dla Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Mazowieckiego w 2006 r.

Obszary koncentragji |

Cele strategiczne

Mierniki dokonan

Perspektywa klienta

K1. Komunikacja
zewngtrzna

K1.1. Utrzymanie wysokiego
poziomu satysfakeji klientow
zewngtrznych Urzedu

K1.1/1 Stopien satysfakcji klientow zewngtrznych Urzedu (mierzony
podczas badania satysfakeji klienta)

K2. Komunikacja

K2.1. Utrzymanie wysokiego

K2.1/1 Stopien satysfakeji klientow wewngtrznych Urzedu (mierzony

zewngtrzna poziomu satysfakeji klientow | podczas badania satysfakeji klienta)
wewngtrznych Urzedu
K3. E-Urzad K3.1. Udostgpnianie i $wiad- K3.1/1 loé¢ ustug, swiadczonych przez Internet do ustug zdefiniowa-

czenie ustug dla klienta
przez Internet

nych jako potencjalnie mozliwych, $wiadczonych poprzez Internet
[cel: osiagnigcie wielkosci wskaznika na poziomie 100% do 2013 r.]

K3.2. Wydanie certyfikatow
podpisu elektronicznego
dla pracownikéw Urzedu

K3.2/1 Tloé¢ wydanych certyfikatow przez Punkt Rejestracji pracow-
nikom Urzedu do liczby wszystkich pracownikéw Urzedu
[cel: osiagnigcie wielko$ci wskaznika na poziomie 100% do 2009 r.]

Pers)

cktywa finansowa

F1. Zapewnienie
$rodkow na wydatki
rzeczowe

F1.1. Zapewnienie powierzchni
biurowe;j i $rodkow na wyposa-
Zzenie biura

F1.1/1 Powierzchnia biurowa przypadajaca na 1 pracownika (w m’)
[cel: uzyskanie wielko$ci wskaznika na poziomie 8 m” |

F1.1/2 Odsetek pracownikow posiadajacych w petni wyposazone sta-
nowisko pracy [cel: utrzymanie wskaznika na poziomie 100%]

F1.2. Zapewnienie srodkoéw
finansowych na utrzymanie
irozwoj infrastruktury telein-
formatycznej w Urzedzie

F1.2/1 Odsetek pracownikéw posiadajacych na wyposazeniu sprzgt
komputerowy [cel: Utrzymanie wskaznika na poziomie 100%]
F1.2/2 Utrzymanie w sprawnosci wszystkich wdrozonych

i eksploatowanych systeméw teleinformatycznych

[ cel: Utrzymanie wskaznika na poziomie 100%]

F1.2/3 Realizacja zatwierdzonych projektow teleinformatycznych
[cel: warto$¢ wskaznika 100%]

F2. Zapewnienie
$rodkow finansowych

F2.2. Zapewnienie $rodkow
na zatrudnienie i szkolenia

F2.1/1 Zapewnienie srodkéw finansowych na wynagrodzenia pra-
cownikow gwarantujacych ich wzrost o warto$¢ przyrostu ustalona

na wydatki osobowe | pracownikow adekwatnych dla pracownikow administracji publicznej w ustawie budzetowej
do realizowanych zadan na dany rok
w Urzedzie F2.1/2 Zapewnienie srodkow na szkolenia w wysokosci co najmniej
3,5% funduszu wynagrodzen
Perspektywa procesow wewngtrznych
P1. Utrzymanie P1.1. Utrzymanie i doskona- P1.1/1 Terminowo$¢ uzyskiwania aktualizacji certyfikatu jakosci

i doskonalenie
systemu zarzadzania
jakoscia

lenie systemu zarzadzania
jakoscia

[cel: wartos¢ wskaznika 100%)]

P1.1/2 Odsetek celéw jakosciowych zrealizowanych w 100%

[cel: ustalenie odsetka celow jakosciowych zrealizowanych w 100%
na poziomie 90%)]

P1.2. Zapewnienie ciaglej aktu-
alizacji procedur w Urzegdzie

P1.2/1 Odsetek procedur zdezaktualizowanych
[cel: warto$¢ wskaznika 0%)]

P2. Zapewnienie
elastycznej

1 holistycznej
infrastruktury

informatycznej

P2.1. Utrzymanie sprawnego
systemu teleinformatycznego
(wraz ze sprzgtem komputero-
wym), eksploatowanego w
miejscu pracy

P2.1/1 Liczba usunigtych probleméw przez Wydziat IT w danym
dniu roboczym do ilosci zgloszonych przez uzytkownika systemu
teleinformatycznego awarii i usterek do Wydziatu IT

[cel: warto$¢ wskaznika 1]

P2.2. Wdrozenie i utrzymanie
sprawnego Systemu Elektro-
nicznego Obiegu Dokumentow
(w skrécie ESOD) w Urzedzie

P2.2/1 Liczba pracownikow postugujacych si¢ ESOD do liczby
wszystkich pracownikow Urzgdu
[cel: osiagnigcie wielkosci wskaznika na poziomie 100% do 2009 r.]

Perspek

a wiedzy i rozwoju

W1. Organizacja
i zarzadzanie

WI.1. Wdrozenie do 2010 r.
zintegrowanego systemu zarza-
dzania

W1.1/1 Terminowo$¢ wdroZenia Zintegrowanego Systemu Zarza-
dzania

W2. Rozwdj zasobow
ludzkich

W2.1. Szkolenie pracownikéw
w celu zapewnienia sprawnej
i terminowej realizacji zadan

‘W2.1/1 Wskazniki stosowane w Systemie Oceny Pracowniczej

Zrédto: [Strategia... na lata 2006-2013, s. 2-11].
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Pierwszym dziataniem po przyjeciu strategii Urzedu Marszatkowskiego, opra-
cowanej zgodnie z metodologia zrownowazonej karty wynikoéw, byto zakomuni-
kowanie jej wszystkim pracownikom, ktoérzy powinni zna¢ i rozumie¢ nadrzedne
cele Urzedu. Bylo to zgodne z zasadami wskazanymi przez Kaplana i Nortona,
wedhug ktorych, dla zapewnienia skutecznego osiagania celow i realizacji planow
dziatania ustanawianych na najwyzszych szczeblach, informacje o nich musza zo-
sta¢ przekazane wszystkim cztonkom organizacji. Kolejnym etapem byta realizacja
przyjetych w strategii zatozen, a cele i mierniki systematycznie oceniano i badano
ich aktualnos¢.

W 2011 roku dokonano aktualizacji zrownowazonej karty wynikow Urzedu
Marszatkowskiego. Wizja, misja oraz strategia Urzedu pozostaty bez zmian, gdyz
sa uniwersalne i czytelne dla wszystkich cztonkéw organizacji oraz otoczenia i nie
wymagaja aktualizacji.

Zdecydowana wigkszo$¢ zaplanowanych wartosci miernikow (15 z 18) zdefi-
niowanych dla celow Urzedu Marszatkowskiego na lata 2006-2013 zostata zrealizo-
wana. Cel zwiazany z udost¢pnianiem i §wiadczeniem ustug dla klienta przez Inter-
net, planowany do realizacji do 2013 roku zostat ujety rowniez w zaktualizowanej
strategii, z terminem realizacji przedtuzonym do 2017 roku. Wynika to z faktu, ze in-
formatyzacja ustug to proces ztozony, dlugotrwaly, zalezny od wielu czynnikéw,
w tym przede wszystkim od stworzenia mozliwosci swiadczenia okreslonych ustug
droga elektroniczng poprzez odpowiednie zmiany w przepisach prawa. W 2011 roku
podjeto w Urzedzie dzialania majace na celu uproszczenie i skrocenie, przede
wszystkim poprzez informatyzacje, procedur adresowanych do przedsigbiorcow.

Nie udato si¢ osiagnac celu zwiazanego z zapewnieniem srodkéw na szkolenia
w wysokos$ci co najmniej 3,5% funduszu wynagrodzen. Przyczyn moze by¢ kilka,
jednakze gléwna dotyczy wyjatkowo trudnej w ostatnim okresie sytuacji finanso-
wej Wojewodztwa Mazowieckiego, zwiazanej przede wszystkim z rekordowo wy-
sokim ,,janosikowym” (subwencja wyréwnawcza dla wojewodztw o mniejszych
dochodach) oraz 30% spadkiem dochodow z podatku CIT.

Odstapiono od realizacji dziatan majacych na celu zapewnienie powierzchni
biurowej przypadajacej na 1 pracownika na poziomie 8 m>. W trakcie ewaluacji
strategii uznano, iz miernik zostat znacznie przeszacowany, a pracownicy Urzedu
maja zagwarantowana powierzchni¢ biurowa zgodna z wymaganiami okreslonymi
w przepisach prawa pracy.

Reasumujac, cele zdefiniowane w strategii na lata 2006-2013 w zdecydowane;j
wigkszos$ci zostaty zrealizowane i niewatpliwie przyczynity si¢ rowniez do rozwo-
ju organizacji.

Zaktualizowana w 2011 roku zrownowazona karta wynikow dla Urzgdu Marszat-
kowskiego zostata przedstawiona w tabeli 2. Wiele celow i ich miernikow sformuto-
wano w odmienny, bardziej ogélnikowy sposob, odnoszac si¢ do innych dokumentoéw
Urzedu, czyniac tym samym zréwnowazona karte wynikéw mniej czytelna.
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Tabela 2. Zrownowazona karta wynikow

dla Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Mazowieckiego w 2011 roku

Obszary . Cele strategiczne Mierniki dokonan
koncentracji
Perspektywa klienta
K1. Komunikacja K1.1. Wysoki poziom satysfakcji klientow K1.1/1 Poziom satysfakcji klientow zewngtrz-
zewngtrzna zewngtrznych, dzigki: nych mierzony podczas badan satysfakcji
— profesjonalnie $wiadczonym ustugom (na najwyzszym lub co najmniej drugim
— $wiadczeniu ustug droga elektroniczng po najwyzszym poziomie wg przyjetej skali)
— zagwarantowaniu fatwego i szybkiego
dostgpu do niezbgdnych, zawsze aktualnych
informacji
K2. Komunikacja K2.1. Wysoki poziom satysfakcji klientow K2.1/1 Poziom satysfakcji klientow wewngtrz-
wewngtrzna wewngtrznych, dzigki: nych mierzony podczas badan satysfakcji
— zapewnieniu pracownikom Urzgdu odpowied- | (na najwyzszym lub co najmniej drugim
nich warunkéw pracy, w tym m.in. szybkiego | po najwyzszym poziomie wg przyjetej skali)
dostgpu do wszelkich niezbednych informacji,
rowniez pozostajacych w posiadaniu innych
komorek Urzgdu oraz stopniowemu odcho-
dzeniu od korespondencji wewngtrznej
w formie papierowej na rzecz korespondencji
elektronicznej
K3. Informatyzacja K3.1. Zapewnienie holistycznej, elastycznej K3.1/1 Realizacja Planu informatyzacji Urzedu
(W tym e-urzad) 1 sprawnej infrastruktury informatycznej K3.1/2 Brak przypadkow przerwania ciaglo$ci

pracy Urzedu

Perspektywa finansowa

zadan

F1. Wydatki rzeczowe | F1.1. Zapewnienie infrastruktury i narzedzi nie-
w Urzedzie zbgdnych do sprawnej i skutecznej realizacji

F1.1/1 Zapewnienie warunkoéw lokalowych co
najmniej na poziomie wymaganym przepisami
prawa powszechnie obowiazujacego

F1.1/2 Miernik okre$lony w procesie zintegro-
wanego systemu zarzadzania ,,Wyposazanie

w meble, sprzet, urzadzenia i materialy biurowe
oraz inne narzgdzia niezbgdne do prawidtowego
realizowania zadan na stanowiskach pracy”,

z uwzglednieniem rachunku ekonomicznego

F2. Wydatki osobowe | F2.1. Zapewnienie srodkow na zatrudnienie od-
w Urzedzie powiedniej liczby pracownikow posiadajacych
wymagane kwalifikacje, gwarantujacych wia-
$ciwa realizacjg wszystkich powierzonych
Urzgdowi zadan oraz srodkow na realizacjg pla-
now podnoszenia ogdlnego poziomu wiedzy
pracownikow i szkolen indywidualnych

F2.1/1 Liczba zadan nierealizowanych

z powodu braku odpowiedniej liczby wykwali-
fikowanej kadry

2.1/2 Mierniki okre$lone w procesach zintegro-
wanego systemu zarzadzania ,,Organizowanie
szkolen grupowych dla pracownikow Urzedu
Marszatkowskiego Wojewodztwa Mazowieckie-
g0” oraz ,,Kierowanie pracownikow urzgdu na
szkolenia indywidualne (podnoszenie kwalifikacji
zawodowych w formach pozaszkolnych)”

Perspektywa proceséw wewngtrznych

system zarzadzania zarzadzania

P1. Zintegrowany P1.1. Doskonalenie zintegrowanego systemu

P1.1/1 Pozytywne wyniki zewngtrznych audy-
téw nadzoru i wznowienia

Perspektywa wiedzy i rozwoju

W1. Organizacja W1.1. Efektywna realizacja powierzonych W1.1/1 Spetnienie standardéw kontroli zarzadczej
i zarzadzanie Urzgdowi zadan Samorzadu Wojewodztwa W1.1/2 Realizacja celow ujgtych w Planie
Mazowieckiego dziatania Urzedu

W?2. Zasoby ludzkie W2.1. Profesjonalna, pozytywnie zmotywowana
kadra, skutecznie realizujaca powierzone Urzg-
dowi zadania samorzadu wojewodztwa

W2.1/1 Srednia punktowa w kolejnych edycjach
ocen okresowych z obszaru A dla wszystkich
grup stanowisk bgdzie réwna lub wyzsza niz 5

Zrédto: [Strategia ... na lata 2011-2017, s. 3-14].
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Po kilkuletnim funkcjonowaniu zrownowazonej karty wynikow w Urzgdzie
Marszatkowskich jest juz zrozumiale i jasne dla wszystkich, ze odpowiedzialnosc¢
za realizacje strategii ponoszg wszyscy pracownicy Urzedu. Monitorowanie reali-
zacji strategii odbywa si¢ w cyklach rocznych. Do konca lutego kazdego kolejnego
roku kalendarzowego departamenty i kancelarie przekazuja do Departamentu Or-
ganizacji informacje na temat realizacji swojego planu operacyjnego. Departament
Organizacji jest odpowiedzialny za przygotowanie zbiorczej informacji na temat
realizacji planu operacyjnego Urzgdu. Nastgpnie informacja ta przekazywana jest
do wiadomosci Sekretarza Wojewodztwa — Dyrektora Urzgdu, najpdzniej do konca
marca danego roku kalendarzowego, a takze przedstawiana na najblizszym kie-
rowniczym przegladzie zarzadzania.

W miar¢ zdobywania do$wiadczenia zwiazanego z funkcjonowaniem zrowno-
wazonej karty wynikow w Urzedzie Marszalkowskim metody pomiaru stopnia
osiagania celow strategicznych powinny podlega¢ ewolucji i udoskonalaniu. Ze
wzgledu na zmieniajace sig¢ otoczenie prawne i spoleczne strategia powinna by¢
w miarg potrzeb aktualizowana.

4. Zakonczenie

Wsrod jednostek sektora publicznego zauwazalny jest trend w stosowaniu w zarza-
dzaniu metod zorientowanych na szeroko rozumianego klienta. Poszukuja one
i wdrazaja metody, ktore pozwalaja sprosta¢ rosnacym oczekiwaniom klienta i za-
oferowa¢ im wysokiej jakosci ushugi. Zrownowazona karta wynikow jest jedna
z tych metod, ktore sa wykorzystywane przez menedzeré6w sektora publicznego
w celu poprawy technik zarzadzania. Z tresci przedstawionych w artykule wynika,
ze mozna odczytac strategi¢ Urzedu Marszalkowskiego na podstawie celow i mier-
nikow zawartych w zrownowazonej karcie wynikéw. Dzigki temu szeroko rozu-
miany klient Urzgdu Marszatkowskiego wie i rozumie, w jaki sposob realizowana
jest strategia tego Urzedu.

Przedstawiony przyktad zrownowazonej karty wynikéw dla Urzgdu Marszal-
kowskiego Wojewoddztwa Mazowieckiego pokazuje, ze rowniez w Polsce koncep-
cja ta jest z powodzeniem wdrazana w jednostkach sektora publicznego.
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FUNCTIONING OF THE BALANCED SCORECARD
FOR MAZOWIECKIE VOIVODESHIP MARSHAL’S OFFICE

Summary: Voivodeship government determines the strategy development of a region,
which includes the diagnosis of the socio-economic region, the strategic objectives of regio-
nal development policies and directions of actions taken by the voivodeship government in
order to achieve the strategic objectives of the regional development policy. The executive
body is the Voivodship Board that performs the tasks of a region with the Marshal's Office.
The experience of the last few years shows that the right tool for the measurement and im-
plementation of the strategy can be the Balanced Scorecard. The main objective of this pa-
per is to present the essence of the Balanced Scorecard in accordance with the requirements
of the public sector and to discuss functioning of the Balanced Scorecard in Mazowieckie
Voivodeship Marshal's Office in Warsaw.

Keywords: Marshal Office, Balanced Scorecard, performance measures.





