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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwos$ci zastosowania Balanced Scorecard w jednostkach organi-
zacyjnych w celu identyfikowania i rozwigzywania probleméw w obszarze zaufania publicznego. Pod-
stawowa metoda badawcza wykorzystang do realizacji celu sg studia literaturowe. Przeprowadzona
analiza pozwala stwierdzi¢, ze Balanced Scorecard jest uniwersalnym i elastycznym instrumentem ra-
chunkowosci zarzadczej, mozliwym do wykorzystania w systemie ostrzegania instytucji przed utrata
zaufania publicznego.
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Abstract
Balanced Scorecard as a tool warning against the loss of public trust

The purpose of this article is to present the applicability of Balanced Scorecard in entities in order to
identify and resolve problems in public trust area. The basic research method applied is study of litera-
ture. The analysis performed by the author leads to the conclusion that Balanced Scorecard is a universal
and flexible tool of management accounting and can be used as part of a system warning entities against
the loss of public trust.
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Wstep

W gospodarce rynkowej wiele jednostek organizacyjnych powstaje po to, zeby w krot-
kim czasie zrealizowa¢ duze zyski i zakonczy¢ dziatalno$¢. Brak zasad i etyki zawo-
dowej oraz wykonywanie waznych publicznie zawodow przez przypadkowe osoby
staje sie czesto przyczyng wielu probleméw spoteczno-gospodarczych. Dlatego zau-
fanie jest szczegolnie wazne, gdy w gre wchodzi np. lokowanie oszczedno$ci zycia,
ale takze zdobycie rzetelnego wyksztalcenia czy tez zdrowie ludzkie.

Zgodnie z definicja stownikowa ,,zaufanie” oznacza przekonanie, ze dana osoba
lub instytucja nie oszuka i nie zrobi niczego ztego, ze jej stowa, przekazywane przez
nig informacje sg prawdziwe oraz ze posiada ona umiejetnosci, zdolnosci czy wiedze
1 potrafi je odpowiednio wykorzystaé¢ (Stownik..., 2015).

Zaufanie cztowieka, co jest naturalne, najczgsciej kierowane jest do ludzi wyste-
pujacych jako konkretne i znane mu bezposrednio jednostki, tj. cztonkdéw rodziny,
przyjaciol, kolegow, znajomych itd. Zaufanie moze takze by¢ skierowane do grupy
nieokreslonych blizej i nieznanych bezposrednio osob, skategoryzowanych wedtug
jakiej$ wspdlnej cechy (np. zawodu, wyksztatcenia czy wieku) oraz do instytucji.
W tym przypadku owo przekonanie, ze przyszle i niepewne zachowania danej kate-
gorii 0sob lub okreslonych instytucji nie beda mie¢ negatywnych nastepstw, moze
przybrac¢ takze wymiar publiczny, tj. pochodzi¢ od ogdtu, by¢ powszechne, usankcjo-
nowane powszechnym przeswiadczeniem.

Tak rozumiane zaufanie publiczne z reguly jest kreowane lub przynajmniej wzmac-
niane przez panstwo w drodze gwarantowania wiarygodnosci osob lub instytucji ma-
jacych by¢ przedmiotem zaufania publicznego. Dzieje si¢ tak zwlaszcza wowczas, gdy
zaufanie publiczne jest waznym lub wregcz nieodzownym czynnikiem wspierajacym
realizacje funkcji spotecznych i gospodarczych danej grupy osob (np. adwokatdéw, nota-
riuszy, lekarzy, farmaceutow, nauczycieli itd.) lub okreslonych instytucji (np. szpitali,
sadow, szkot, komisji wyborczych, policji czy bankow) (Radziszewski, 2013, s. 10).

Zaufanie jest kategoria trudno mierzalna, dlatego poszukiwanie nowoczesnych in-
strumentéw zarzadzania i ich implementacja w jednostkach organizacyjnych w celu
identyfikowania 1 rozwigzywania problemoéw w obszarze zaufania publicznego jest
waznym zadaniem zarzadzajacych. Wydaje sig, ze w tym przypadku Balanced Score-
card (BSC), jako narzegdzie zabezpieczajace osiaganie efektywnosci ekonomicznej
w dlugim okresie, moze przyczynic si¢ rowniez do oceny i ksztaltowania wizerunku
instytucji i zatrudnionych w niej osob.

Celem badawczym artykuhu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania Balanced
Scorecard w jednostkach organizacyjnych w celu identyfikowania i rozwigzywania
problemow w obszarze zaufania publicznego. Podstawowa metoda badawcza wykorzy-
stang do realizacji tego celu sa studia literaturowe. W artykule zwrocono uwage na nowy
aspekt zastosowania BSC, zamykajacy sie stwierdzeniem, ze Balanced Scorecard jest
uniwersalnym i elastycznym instrumentem rachunkowos$ci zarzadczej, mozliwym do
wykorzystania w systemie ostrzegania instytucji przed utrata zaufania publicznego.
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1. Zawody i instytucje zaufania publicznego
— aspekty merytoryczne i formalne

Pojecie zawodu zaufania publicznego wystepuje tylko w polskich uwarunkowaniach

i nie jest znane w innych krajach europejskich (Zawody..., 2013). W Polsce zostato

wprowadzone artykulem 17 Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r., w ktérym wiaze si¢

wykonywanie zawodu zaufania publicznego z istnieniem samorzadu zawodowego,

Lreprezentujgcego osoby wykonujace zawody zaufania publicznego i sprawujgce pie-

cze nad wykonywaniem tych zawodow w granicach interesu publicznego i dla jego

ochrony” (Konstytucja RP z 2 kwietnia 1997 r., art. 17).

Do zawodow zaufania publicznego zalicza si¢ profesje polegajace na wykonywa-
niu zadan o szczegdlnym charakterze z punktu widzenia zadan publicznych i troski
0 realizacj¢ interesu publicznego. Z uwagi na to, ze ustawodawca nie przedstawit
definicji zawodu zaufania publicznego, ws$rdd interpretacji tego pojgcia mozna spo-
tka¢ podejscia odmienne od ustawowego. H. Izdebski uwaza, ze dla jednych zawo-
dow zaufania publicznego moga istnie¢ z woli ustawodawcy samorzady zawodowe,
z kolei inne zawody zaufania publicznego mogg takich samorzadow nie posiadac
(I1zdebski, 2012/2013, s. 77).

Z tego powodu warto przywota¢ orzeczenie Trybunatu Konstytucyjnego, przybli-
Zajace rozumienie cytowanego terminu (Orzeczenie TK..., 2007):

1. ,Zawdd zaufania publicznego” to zawdd polegajacy na obstudze osobistych po-
trzeb ludzkich, wiazacy si¢ z przyjmowaniem informacji dotyczacych zycia osobi-
stego 1 zorganizowany w sposob uzasadniajacy przekonanie spoteczne o wiasci-
wym dla intereséw jednostki wykorzystywaniu tych informacji przez $wiadczg-
cych ushugi.

2. Wykonywanie zawodu zaufania publicznego okreslane jest dodatkowo normami
etyki zawodowej, szczegdlng trescig §lubowania, tradycja korporacji zawodowej
czy szczegdlnym charakterem wyksztalcenia wyzszego i uzyskanej specjalizacji.
Ustawodawca ma prawo uzaleznia¢ wykonywanie zawodu zaufania publicznego
od spelnienia przez zainteresowanego okreslonych warunkoéw dotyczacych np. je-
go kwalifikacji zawodowych i moralnych, w tym wymagania cechy , nieskazitel-
nego charakteru” i ,,rekojmi prawidtowego wykonywania zawodu”.

3. Przymiot ,,zawodu zaufania publicznego”, jaki charakteryzuje zawody poddane
unormowaniom art. 17, ust. 1 Konstytucji RP, polega nie tylko na objeciu zakre-
sem ich wykonywania pieczy nad prowadzeniem spraw lub ochrong wartosci
(dobr) o zasadniczym i (najczesciej) osobistym znaczeniu dla oséb korzystajacych
z ushug $wiadczonych przez przedstawicieli zawodow zaufania publicznego. Nie
wyczerpuje si¢ tez w podejmowaniu waznych — w wymiarze publicznym — czyn-
nosci zawodowych wymagajacych profesjonalnego przygotowania, doswiadcze-
nia, dyskrecji oraz taktu i kultury osobistej.

Tak rézne, wieloaspektowe i niejednoznaczne podejscie w literaturze do rozumie-
nia pojecia zawodu zaufania publicznego powoduje, ze réwniez Polacy majg problem
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z wlasciwym wskazaniem zawodow zaufania publicznego. W tabeli 1 zaprezentowa-
no wyniki badan Pentor (Zawody..., 2008) dotyczace wiedzy respondentéw na temat
zawodow zaufania publicznego.

Tabela 1. Zawody zaufania publicznego wedtug wskazaf respondentow (w %)

Zawody zaufania publicznego ZaWOd.y “iebe.dace ZaWOdan.ﬁ
. . Procent | zaufania publicznego zgodnie | Procent
(posiadajace samorzady , L - .
wskazan z regulacjami prawnymi, wskazan
zawodowe) ,
wskazywane przez respondentow
Lekarze 50 | Policjanci 33
Adwokaci 19 | Sedziowie 24
Pielegniarki i potozne 10 | Nauczyciele 22
Psychologowie 8 | Politycy 17
Radcy prawni 6 | Prawnicy 15
Notariusze 6 | Dziennikarze 8
Aptekarze/farmaceuci 6 | Profesorowie uniwersytetu 4
Kuratorzy sagdowi 5 | Ksigdz/ duchowni 4
Doradcy podatkowi 5 | Strazak 2
Lekarze weterynarii / weterynarze 3 | Zomierz 2
Komornicy 3 | Urzednik 1
Inzynierowie budownictwa 3 | Urzednik samorzadowy 1
Diagnosci laboratoryjni 2 | Prokurator 1
Biegli rewidenci 2 | Prezydent 1
Architekci 2
Rzecznicy patentowi 2
Urbanisci 1

Zrodto: Zawody. .. (2008).

Zaprezentowane w tabeli 1 wyniki badan pokazuja, ze wsrod zawoddéw kojarzo-
nych spontanicznie przez ankietowanych z zawodami zaufania najczgsciej wymienia-
no: lekarzy (50%), policjantow (33%), sedziow (24%) i nauczycieli (22%) (Zawo-
dy..., 2008). Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w opinii publicznej wykonywanie
zawodow zaufania publicznego nie jest zwigzane z funkcjonowaniem samorzadu
zawodowego, powinno natomiast taczy¢ si¢ z nienaganng postawg moralng i etyczna,
przestrzeganiem kodeksu etyki zawodowej i tajemnicy zawodowej. Praca wykony-
wana przez przedstawicieli tych zawodow powinna mie¢ wazne znaczenie dla spote-
czenstwa. Respondenci oczekuja od nich rowniez wysokich kwalifikacji zawodowych
1 wysokiej jako$ci ustug.

Obecnie w polskim systemie prawnym obowiazuja uregulowania rangi ustawowe;j
powotlujace nastepujace samorzady zawodowe (Zawody..., 2013):

a) samorzady reprezentujace zawody prawnicze i zwigzane z wykonywaniem prawa:
samorzad adwokatoéw, radcow prawnych, notariuszy, komornikow oraz kuratoréw
sagdowych;
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b) samorzady reprezentujace zawody medyczne i pokrewne: samorzad lekarzy, leka-
rzy weterynarii, aptekarzy, pielegniarek i potoznych, diagnostow laboratoryjnych
oraz psychologows;

c) samorzady reprezentujace zawody powstate w wyniku rozwoju gospodarki ryn-
kowej: samorzad biegtych rewidentow, doradcoOw podatkowych oraz rzecznikow
patentowych;

d) samorzady reprezentujace zawody zwigzane z pelnieniem funkcji w budownictwie
i W projektowaniu przestrzeni: samorzad architektow, inzynierow budownictwa
oraz urbanistow.

Prezentowane badania potwierdzajg stanowisko H. Izdebskiego. Zawod zaufania
publicznego kojarzy si¢ Polakom przede wszystkim z zawodem wymagajacym od
wykonujacych go osdb wysokich standardéw etycznych, moralnych oraz §wiadczenia
wysokiej jakosci ustug. Obowigzkowa przynalezno$¢ do korporacji zawodowej nie jest
natomiast — w opinii publicznej — nieodtaczng cechg tego typu zawodow. Wyniki bada-
nia wskazuja, ze ankietowani sg sktonni zalicza¢ r6znorodne profesje do kategorii za-
wodéw zaufania publicznego. Nalezy to rozumie¢ ,raczej jako postulat, aby jak naj-
szersze grono zawodow obowigzywaty wysokie standardy etyczne, niz jako propozycije
przyznania tym zawodom szczeg6lnych uregulowan prawnych” (Zawody..., 2008).

2. Balanced Scorecard uniwersalnym i elastycznym
instrumentem rachunkowosci zarzadczej

Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard — BSC) wspomaga oceng¢ dokonan
jednostki organizacyjnej oraz stanowi fundament zarzadzania strategicznego. Cztery
zaproponowane przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona perspektywy Balanced Scorecard
okazaly sie uzyteczne w wielu roznych jednostkach, zarowno prowadzacych dziatal-
nos$¢ produkeyjng, jak i ustugowa, zatem nalezy traktowac je jako pewien wzorzec,
a nie sztywne ramy.

Mozna znalez¢ zardwno jednostki organizacyjne, ktore stosuja mniej niz cztery
perspektywy, jak i takie, w ktorych w zaleznosci od danej branzy i realizowanej stra-
tegii potrzebna bedzie jeszcze dodatkowa perspektywa. Wiele jednostek w trakcie
swojej dziatalnosci musi zmierzy¢ si¢ ze szczegodlnymi i specyficznymi zadaniami,
ktére sa bardzo wazne z punktu widzenia ich rozwoju. W takich sytuacjach nalezy
rozwazy¢ mozliwo$¢ konstrukcji kolejnej, odpowiedniej perspektywy, aby nie pomi-
ng¢ waznych aspektow decydujacych o przysztych sukcesach jednostki oraz na bieza-
co analizowa¢ ich realizacj¢ (Friedag i in., 2004, s. 177-184).

W tabeli 2 zaprezentowano uniwersalnos¢ i elastycznos¢ BSC w aspekcie dosto-
sowania do specyficznych warunkéw dziatalnosci roznych podmiotoéw, a takze pra-
cownikow.
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Tabela 2. Konstrukcja i cele Balanced Scorecard w jednostkach organizacyjnych
réznych branz z uwzglednieniem realizacji osobistych celoéw pracownika

Jednostka
organizacyjna

Perspektywy

Cele BSC

finansowa

Zwiekszenie zdolnosci spotki do realizacji

Przedsiebiorstwo | odbiorcow ciepla strategii, a tym samym umocnienie jej
cieplownicze procesow gospodarczych | pozycji na rynku i zwigkszenie zadowole-
rozwoju spotki nia odbiorcow ciepta.
Jednostka pacjenta/interesariuszy B’udowa zaufan_la ' _zat_jowolema pacjen-
. ) tow, doskonalenie opieki medycznej i dba-
szpitalna procesow wewnetrznych L . . .
(organizacja nauki i rozwoju {O.SC © efekt.ywnosc operacyna, Zapewnie-
non-profit) finansowa nie wsparcia systeméow informacyjnych,
dobra kondycja finansowa.
finanséw Poprawa wskaznikéw finansowych, re-
klientow dukcja kosztow i wzrost obrotow, wzrost
Restauracja procesow wewnetrznych | zadowolenia i lojalnoéci klientow, inno-
nauki i rozwoju wacje produktowo-ustugowe oraz wzrost
posrednikow bezpieczenstwa zdrowotnego potraw.
Optymalizacja zwiazku migdzy zyskiem a
finansowa ponoszonym ryzykiem. Instytucje zaufania
Bank klientéw publicznego, do ktérych zalicza si¢ banki,
komercyjny procesow muszag W sposob szczegdlny zarzadzaé
rozwoju ryzykiem: identyfikowaé, mierzy¢ i zabez-
pieczac¢ si¢ przed nim.
studenta Jakos$¢ swiadczonych ushug i orientacja na
Szkola wyisza proce’sF')w wewne;trznych pot’r’zeby stud'ent.a. Skutecznos¢ i efektyw-
badan i rozwoju nos¢ zaspokojenia potrzeb uczacych sig.
finansowa
Zaklad inenta, Z’wie;kszen'ie stopnia elektroni’za.lcji koptak:
Ubezpiecze procesow tow z kh?ntem, skutecgnosm reahzgq%
Spolecznych rozwoju procesow 1 efektywnosci organizacyjnej
finansowania oraz kontrola efektywnosci finansowe;j.
finansowa Wazrost warto$ci majatku netto. Zwigksze-
potencjatu nie mozliwosci produkcyjnych. Uwzgled-
Gospodarstwo | procesow nienie interesow osobistych rodziny rolni-
wiejskie zréwnowazonego rozwoju | czej i aspektow ochrony Srodowiska.
kupujacych
gospodarstwa domowego
Stworzenie podstaw i korzystnych uwarun-
polityki kowan rozwoju gospodarczego, rozwijanie
obywatela infrastruktury technicznej miasta, stworze-
Miasto procesow wewngtrznych | nie mieszkancom warunkéw godziwego

gospodarowania
rozwoju

wypoczynku, wzmocnienie pozycji miasta
jako waznego o$rodka kultury i nauki,
zapewnienie poczucia bezpieczenstwa.
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Jednostka
organizacyjna Perspektywy Cele BSC
rodzina Bycie cztowiekiem szczgsliwym i zadowo-
Pracownik przyjaciele lonym.
praca
zdrowie

Zrodto: opracowano na podstawie: Krajewska (2014, s. 217-219).

Jak wynika z tabeli 2, BSC jest stosowana w jednostkach réznych branz nastawio-
nych na osiaganie zysku, ale rowniez w instytucjach administracji publicznej, szpita-
lach, szkotach czy w realizacji osobistych dazen pracownikow. W tym aspekcie rézny
jest tylko uktad perspektyw. W jednostkach gospodarczych (model biznesowy) kolej-
no$¢ perspektyw rozpoczyna sie¢ od perspektywy finansowej ze wzgledu na fakt, ze
finanse sg zrodtem sukcesu w biznesie. Inne jednostki organizacyjne, np. szpital, do-
stosowaty model BSC do wlasnych potrzeb przez podkreslenie perspektywy klienta
jako najwazniejszej, natomiast perspektywa finansowa stanowi narzedzie kontroli
efektywnosci dziatania. Instytucje administracji publicznej sa zobowigzane natomiast
dostosowa¢ BSC do realizacji okreslonego katalogu zadan i dysponuja z gory ustalo-
ng wielko$cia srodkdéw przeznaczonych na ten cel.

Idea BSC jest uniwersalna i elastyczna, moze rowniez pomoc w realizacji osobi-
stych celow. Najczesciej cztowiek jest dobrze zorientowany co powinien robié, zeby
realizowa¢ swoje zamierzenia i przedsigwzigcia, jednak brak jasno okreslonych $rod-
kow do realizacji celow, niewtasciwa komunikacja z rodzing i przyjaciolmi oraz brak
konsekwencji powoduja, ze ostatecznie ambitne postanowienia w codziennej rzeczy-
wistosci sg odktadane albo zapomniane.

W realizacji uniwersalnego celu — ,,by¢ cztowiekiem szczesliwym i zadowolonym”
—uwzgledniono cztery obszary (perspektywy) dziatania: rodzina, przyjaciele, praca
i zdrowie. Plany i ambicje osobiste przewaznie krzyzuja si¢ z dziataniami i aspiracjami
organizacji. Czgsto szczgécie 1 zadowolenie osobiste jest uzaleznione bezposrednio od
tego, jak uktada si¢ zycie zawodowe, jaka jest atmosfera w pracy, jak ksztattuja si¢
relacje z przelozonymi, podwladnymi i wspotpracownikami. Dlatego konstruujac
osobistg karte wynikoéw nalezy uwzgledni¢ przede wszystkim zawodowe ambicje.
Rowniez wielu psychologéw jest zdania, ze ,,(...) rozgraniczenie celow firmy od
osobistych dazen w ogole nie jest mozliwe! Takze w pracy ludzie daza do zaspokoje-
nia wlasnych $wiadomych i mniej §wiadomych potrzeb psychicznych. (...) W tym
kontekscie zadaniem jednostki gospodarczej jest przede wszystkim odkrycie i zrozu-
mienie potrzeb pracownika, a nastepnie wspolne ustalenie, w jakim zakresie mozliwe
jest zaspokojenie tych potrzeb. Nalezy pamigtac, ze najwyzszy poziom zaangazowania
pracownikow osiggniemy wowczas, gdy potrzeby jednostki i organizacji beda si¢ wza-
jemnie uzupehiac. Jesli interesy obu stron sg spojne, tacza si¢ i zaczynajg wspolgrac,
energia pracownika stuzy wowczas do osiagnigcia korzysci zardowno indywidualnych,
jak i przedsiebiorstwa” (Lewandowska, Likierski, 2005, s. 19-20). Ta ptaszczyzna
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BSC nabiera szczeg6lnego znaczenia w kontekscie budowania pozytywnego wize-
runku instytucji zaufania publicznego.

Konstrukcja oraz uniwersalno$¢ i elastyczno§¢ BSC powoduja, ze karta moze
przyczynic si¢ do skutecznego ksztattowania wizerunku zawodow i instytucji zaufa-
nia publicznego, poprzez wczesne identyfikowanie, monitorowanie i eliminowanie
problemoéw w obszarze zaufania publicznego.

3. Implementacja Balanced Scorecard w szpitalu

Szpital jest instytucja zaufania publicznego, a zatrudnieni w nim pracownicy szeroko
reprezentuja okreslone ustawowo zawody zaufania publicznego: lekarzy, pielggniarek
i potoznych, diagnostow laboratoryjnych oraz psychologow. Dla takiej instytucji zau-
fanie publiczne jest bardzo waznym miernikiem zadowolenia, renomy, jakosci i po-
pularno$ci wérod spotecznosci lokalne;.

Mimo probleméw z dostepem do ustug medycznych, deficytem $wiadczen oraz
niedostatecznym finansowaniem stuzby zdrowia, wigkszo$¢ placowek ochrony zdro-
wia stara si¢ badac i podnosi¢ jakos¢ swiadczonych ustug oraz coraz czesciej zwraca
uwage na znaczenie zaufania w relacjach z pacjentami. Instrumentem, ktory moze
przyczynic si¢ do skutecznego dziatania w tym zakresie, jest BSC.

W tabeli 3 zaprezentowano perspektywe interesariuszy w szpitalu (pacjentow,
pracownikow, organu zalozycielskiego, ptatnika publicznego) jako szczego6lnie istot-
ng w budowaniu zaufania publicznego do tej instytucji.

Tabela 3. Perspektywa interesariuszy w szpitalu Rydygiera w Krakowie

Perspektywa interesariuszy
Cele strategiczne Mierniki Dzialania/inicjatywy strategiczne
— liczba skarg pacjentow iich | — ustala¢ z pacjentem i dotrzy-
rodzin mywac terminow realizacji
— procent pacjentéw hospita- ustug zdrowotnych
lizowanych, dla ktorych — opracowywa¢ indywidualne
Budowac¢ zadowo- opracowano indywidualne plany leczenia i opieki
lenie pacjentow plany leczenia i opieki — eliminowac¢ sytuacje konfliktu
i ich rodzin — wyniki badan satysfakcji pacjent/personel medyczny
pacjentow (stopien satys- — zapewni¢ pelng realizacje praw
fakcji pacjentow) pacjenta
— poprawi¢ standard ustug hote-
lowych
Poprawia¢ dostep- | — liczba pacjentdw oczekujg- | — skracaé listy oczekujacych
no$¢ do $wiadezen cych na deficytowe $wiad- | — uruchamia¢ nowe dziedziny
zdrowotnych, czenia zdrowotne dzialalno$ci podstawowej,
zwlaszeza Wysoko- | —  liczba nowych specjalnosci W tym w szczegblnosci radiote-
specjalistycznych i technologii medycznych rapi¢ chorob nowotworowych
i deficytowych
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Perspektywa interesariuszy

Cele strategiczne

Mierniki

Dzialania/inicjatywy strategiczne

wskaznik obtozenia 16zek
skrocenie czasu oczekiwa-
nia na §wiadczenia wyso-
kospecjalistyczne

wyniki badan satysfakcji
pacjentow (stopien satys-
fakcji pacjentow)

usprawnia¢ wewnetrzng organi-
zacj¢ pracy, zwlaszcza w zakre-
sie dziatalno$ci podstawowe;j
modernizowac wyposazenie
medyczne szpitala

Umacnia¢ renome¢
szpitala

liczba publikacji o szpitalu
i jego pracownikach (budu-
jacych pozytywny wizeru-
nek szpitala)

wyniki badan satysfakcji
pacjentow

liczba publikacji prasowych
0 szpitalu

uzyskanie certyfikatu CMJ
i1SO

miejsce w ogolnopolskim
rankingu szpitali

liczba leczonych pacjentow

propagowac osiagni¢cia szpitala
w sferze medycznej i zarzadza-
nia

podnosi¢ pozycj¢ szpitala w
rankingach szpitali

pozyskac¢ dla szpitala wsparcie
w ramach fundacji na rzecz
rozwoju WSS im. L. Rydygiera
w Krakowie

zbudowac¢ atrakcyjna strone
internetows szpitala

Realizowa¢ zada-
nia statutowe w
warunkach stabil-
nosci finansowe;j

wynik finansowy
poziom zadluzenia

dazy¢ do zrownowazenia przy-
chodéw i kosztow, ze szczeg6l-
nym uwzglednieniem dziatalno-
$ci podstawowe;j

Dostarczaé $wiad-
czenia zdrowotne
0 Wymaganej
jakosci za umiar-
kowang ceng

wskaznik procentowy wy-
pehiania wymagan szcze-
gotowych ptatnika (w po-
szczegdlnych rodzajach

i zakresach $wiadczen
zdrowotnych)

oferta cenowa na poziomie
+/— 10% $redniej dla pro-
duktow poréwnywalnych
szpitali

dazy¢ do obnizenia kosztow
w kazdym miejscu ich powsta-
wania

standaryzowacé postepowanie
medyczne i kontrolowac¢ prze-
bieg oraz dokumentacj¢ lecze-
nia

Dostosowac za-
kres i liczbe
$wiadczen zdro-
wotnych do po-
trzeb regionalnej
spotecznos$ci

i ptatnikéw

poziom realizacji kontraktu
stopien skrocenia listy
oczekujacych (w wymiarze
rocznym)

rozwija¢ dziatalno$¢ w specjal-
nosciach deficytowych dla Ma-
topolski

oferowac¢ ptatnikowi rzadkie

i deficytowe procedury me-
dyczne

stabilizowa¢ wykonanie kon-
traktu z platnikiem publicznym

Zrodlo: Strategia. .. (s. 10-13).
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Wykorzystanie zaprezentowanych miernikéw do oceny biezacej sytuacji w per-
spektywie interesariuszy oraz ich poréwnanie z oczekiwanymi wielko$ciami pozwoli
na okreslenie stopnia zaufania pacjentéw, organu zatozycielskiego czy ptatnika pu-
blicznego do szpitala oraz podjecie dziatan strategicznych majacych na celu poprawe
niekorzystnej albo niezadowalajacej sytuacji w obszarze zaufania publicznego. Jesli
w wyniku przeprowadzonej analizy okaze si¢, ze wzrasta liczba skarg pacjentow i ich
rodzin, maleje poziom satysfakcji ze Swiadczonych ustug, wydtuza si¢ czas oczeki-
wania na przyjecie do szpitala, a informacje medialne i publikacje prasowe na temat
szpitala sa krytyczne, nalezy oczekiwa¢ spadku zaufania publicznego do instytucji
I zatrudnionych w niej pracownikow.

Oceniajac biezgca sytuacje na rynku ustug medycznych, czyli ich deficyt w sto-
sunku do zglaszanych potrzeb, mozna wnioskowac, ze zaufanie publiczne nie be-
dzie czynnikiem determinujacym dalsze funkcjonowanie szpitala. W perspektywie
dhugookresowej taka ocena sytuacji nie jest juz jednoznaczna. Wzrost §wiadomosci
praw pacjentow, doniesienia do prokuratury dotyczace btedow lekarskich, wysokie
odszkodowania dla pacjentow, odstapienie od Zle pojmowanej solidarnosci zawo-
dowej moze w przysztosci spowodowaé sytuacje, w ktorej brak publicznego zaufania
do szpitala i pracujacych w nim lekarzy bedzie istotnym zagrozeniem w Kontynuacji
dziatalnos$ci takiego podmiotu. Juz teraz pacjenci wymieniajg si¢ na portalach spo-
lecznosciowych informacjami na temat fachowosci, doswiadczenia, taktu i kultury
osobistej lekarzy oraz organizacji i warunkoéw pobytu w danej jednostce szpitalne;.

Istotne elementy w analizowaniu poziomu satysfakcji klienta (pacjenta) nalezy
bezwzglednie powiazac z jego sytuacja zyciowa jako caloscig. Czynniki wplywajace
na satysfakcje pacjenta r6znig si¢ w zaleznos$ci od tej sytuacji. Mozna wskaza¢ jednak
istotne i uniwersalne elementy przekrojowe satysfakcji klienta:

— aspekt czasowy procedur (dtugo$¢ wizyty, czas oczekiwania, godziny przyjeé
pacjentdw) sa elementami stanowigcymi o stopniu zadowolenia i rownoczesnie sg
wymieniane jako podstawowe,

— czas oczekiwania na diagnoze i wyniki badan, konsultacj¢ specjalistyczng czesto
bywa elementem kluczowym,

— nastawienie i kompetencja personelu (zaufanie do pracownika stuzby zdrowia,
jego osobiste zaangazowanie, wiedza i umiejetnosci, empatia) czgsto stanowia
zrodlo potggujace satysfakcje (Thijs, 2012, s. 58).

Na poziom zaufania publicznego do szpitala bedzie mie¢ wptyw réwniez perspek-
tywa rozwoju skupiajgca sig na doskonaleniu wiedzy i umiejgtnosci pracownikow,
budowaniu ich zadowolenia poprzez motywacyjny system wynagradzania i premio-
wania oraz podnoszenie kultury organizacji skupiajgce si¢ na takich dziataniach, jak
znajomo$¢ misji i celow strategicznych szpitala, kompleksowe zarzadzanie jakoscia,
poprawa klimatu spotecznego srodowiska pracy czy kreowanie wzorcow zachowan
opartych na efektywnos$ci i innowacyjnosci. Skuteczne wdrazanie tych inicjatyw
Z pewnoscia przyczyni si¢ do pozytywnego i wlasciwego postrzegania zawodu lekarza
i budowania zaufania publicznego.
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Poszukiwanie nowych obszaréw zastosowania karty umozliwi realizacje strategii
instytucji zaufania publicznego oraz kompleksowa analize i diagnoz¢ obecnej sytua-
cji, a takze szybkie i skuteczne wdrozenie dziatan naprawczych. Na podkreslenie
zastuguje fakt, ze BSC nie jest juz tylko instrumentem stosowanym w jednostkach
nastawionych na osiaganie zysku, ale rowniez w podmiotach, dla ktérych zaufanie
publiczne jest wartoscig nadrzednag.

Podsumowanie

Brak zaufania lub jego utrata w relacjach rodzinnych jest poczatkiem wielu trudnosci
i probleméw, ktére czgsto pozostaja zamknigte w ,,czterech §cianach”. Niewtasciwe
rozumienie zaufania w relacjach instytucji z ludzmi prowadzi nie tylko do wielu
ludzkich tragedii, ale takze negatywnych skutkow w wymiarze ekonomicznym i Spo-
lecznym.

Zaufanie jest kategorig trudno mierzalng, dlatego wykorzystanie nowoczesnych
instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej, takich jak Balanced Scorecard umozliwia
identyfikowanie i modyfikowanie czynnikoéw wplywajacych na utratg zaufania pu-
blicznego oraz przyczynia si¢ do poprawy wizerunku instytucji i zatrudnionych w niej
pracownikow.

Zaufanie jest kategorig nieroztgcznie zwigzang z relacjami miedzyludzkimi, dlate-
go karta wynikow podkresla rowniez znaczenie pracownikow w osigganiu celow
jednostki organizacyjnej. Najwyzszy poziom zaangazowania pracownikow mozliwy
jest do osiggnigcia wowczas, gdy potrzeby zatrudnionych, organizacji i interesariuszy
beda si¢ wzajemnie uzupetniaé. Jesli interesy wszystkich stron sg spdjne i taczg si¢ ze
soba, energia pracownikow ukierunkowana jest wowczas na osiggnigcie korzysci
zarowno indywidualnych, spotecznych, jak i przedsigbiorstwa.

BSC to instrument umozliwiajacy zarzadzanie jednostka organizacyjng w sposob
spotecznie odpowiedzialny, z poszanowaniem ekonomii i etyki w relacjach z akcjo-
nariuszami, partnerami w biznesie, klientami, administracjg publiczng, pracownikami
i ze spolecznoscia lokalna.

Koncepcja Balanced Scorecard jest mozliwa do zastosowania takze i w szpitalach.
Doswiadczenie wynikajace z wdrozen BSC w niemieckich szpitalach pokazuje, ze
w ich przypadku sam proces wdrazania BSC przynosi trwate korzysci w zwigzku
z uwzglednieniem przez zarzadzajacych jednostkami stuzby zdrowia strategicznego
aspektu funkcjonowania.

Wydaje si¢ jednak, ze opracowanie i wdrozenie karty wynikow nie jest wystarcza-
jace do spetienia wszystkich wyzwan, przed jakimi stojg jednostki zaufania publiczne-
00. Ze wzgledu na interesariuszy instrument ten musi by¢ wspomagany przez szeroki
zakres $rodkoéw uzupehiajacych, aby sukces byt trwaty, ale w tym zakresie filozofia
zarzadzania oparta na Balanced Scorecard umozliwia przejrzysto$¢ biezacych dziatan
1 orientacje na strategiczne cele jednostki (Borges, Schmidt, 2002, s. 117).

Za interesujgcg 1 wymagajacg obserwacji badawczej instytucje zaufania publicz-
nego nalezy uzna¢ szkote wyzszg i zatrudnionych w niej nauczycieli akademickich.
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Uczelnia powinna nieustannie monitorowac i podnosi¢ jako$¢ §wiadczonych ushug
oraz profesjonalizm, postawe etyczng i moralng swoich pracownikow. Jest to zadanie
szczegblnie trudne, poniewaz tradycyjne przymioty nauczyciela (doktadnos$é, rzetel-
nos$¢, zdolnosci pedagogiczne i dydaktyczne) majag w nauczaniu wyzszym marginalne
znaczenie, jesli nie idzie za tym wspdluczestnictwo w tworzeniu nowej wiedzy, roz-
wijaniu nowych kierunkéw i warsztatow badawczych, paradygmatoéw przy ciagtym
poszukiwaniu prawdy naukowej (Sagan, 1998, s. 15). Konstrukcja i omoéwione cechy
Balanced Scorecard moga pomodc w realizacji tych zadan i przyczyni¢ si¢ do osia-
gniecia konkurencyjnej pozycji na rynku ushug edukacyjnych. Problem ten bedzie
obszarem dalszych badan autorek.
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