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ZBILANSOWANA KARTA WYNIKÓW  
A KOMPLEKSOWA KARTA WYNIKÓW  
I ZARZĄDZANIE PRZEZ OTWARTE KSIĘGI – 
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Streszczenie: Od działań podejmowanych przez pracowników, osiąganych przez nich wyni-
ków oraz ich indywidualnych celów życiowych i planów zawodowych zależny jest w znacz-
nej mierze sukces jednostki gospodarczej, w której pracują. Niezbędne jest zatem dostarcza-
nie im odpowiednich informacji. Pomagają w tym koncepcja kompleksowej karty wyników, 
która w znacznej mierze bazuje na zbilansowanej karcie wyników, oraz zarządzanie przez 
otwarte księgi, które może wykorzystywać BSC, aby podnieść swoją efektywność oraz umoż-
liwić jasne i klarowne przedstawienie pracownikom informacji istotnych przy podnoszeniu 
efektywności ich działania i ułatwieniu jednostce gospodarczej realizacji jej celów i strategii. 
Celem niniejszego artykułu jest próba analizy roli, jaką zbilansowana karta wyników może 
odegrać w koncepcjach kompleksowej karty wyników i zarządzania przez otwarte księgi.

Słowa kluczowe: karty wyników, zarządzanie, otwarte księgi.

1. Wstęp

Tradycyjne zarządzanie opiera się na idei homo oeconomicus – człowieka racjonal-
nego, który zawsze będzie dążył do osiągnięcia jak największych korzyści. Para-
dygmat ten ma w szczególności zastosowanie w zarządzaniu zasobami ludzkimi,  
w ramach którego niezwykle ważnym działaniem jest motywowanie pracowników. 
Zarówno skuteczne zarządzanie organizacją, jak i sprawny system motywacyjny 
wymagają informacji, na podstawie których można oceniać przedsiębiorstwo i jego 
pracownika, gdyż od podejmowanych przez pracowników działań, osiąganych przez 
nich wyników oraz ich indywidualnych celów życiowych i planów zawodowych, 
opracowanej dla organizacji strategii zależy w znacznej mierze sukces jednostki go-
spodarczej. Dlatego ważne jest ocenianie również osób zatrudnionych w przedsię-
biorstwie. Przydatnych danych może dostarczyć rachunkowość, a także systemy po-
miaru i oceny dokonań jednostki gospodarczej, a zwłaszcza:
 – koncepcja kompleksowej karty wyników, która w znacznej mierze opiera się na 

zbilansowanej karcie wyników (BSC),
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 – zarządzanie przez otwarte księgi, które może wykorzystywać BSC, aby pod-
nieść swoją efektywność, oraz umożliwić jasne i klarowne przedstawienie infor-
macji istotnych dla pracowników, przy podnoszeniu efektywności ich działania 
i ułatwieniu jednostce gospodarczej realizacji jej celów i strategii. 
W artykule podjęto próbę analizy roli, jaką zbilansowana karta wyników może 

odgrywać w koncepcjach kompleksowej karty wyników i zarządzania przez otwarte 
księgi. Główną metodą badawczą, zastosowaną podczas pisania niniejszego artyku-
łu, była analiza źródeł oraz metody dedukcji i indukcji.

2. Zbilansowana karta wyników

Koncepcja zbilansowanej karty wyników (Balanced Scorecard – BSC) została za-
proponowana przez R. Kaplana i D. Nortona i jest jednym z najbardziej rozpo-
wszechnionych modeli pomiaru dokonań. Wspomaga ona osiąganie celów strate-
gicznych w takich obszarach, jak finanse, relacje z klientami, zarządzanie wiedzą 
oraz efektywność procesów gospodarczych [Wierzbiński 2008, s. 122]. Kaplan  
i Norton wyodrębnili cztery podstawowe perspektywy (rys. 1), w ramach których 
jednostka gospodarcza określa cele strategiczne, mierniki ich realizacji, wartości do-
celowe, a także działania, które należy podjąć, aby osiągnąć wyznaczone założenia. 
Zbilansowana karta wyników ma bowiem pomóc w przełożeniu wizji i strategii 
przedsiębiorstwa w konkretne działania, które mają pomóc w jej realizacji. Umożli-
wia ona również kontrolę realizacji tych celów oraz komunikowanie ich wszystkim 
członkom organizacji [Jakimowicz 2011, s. 170-171].

 

WIZJA
I STRATEGIA  

Jak powinni 
postrzegać nas klienci? 

PERSPEKTYWA KLIENTÓW 
Cele ogólne    Mierniki 

 Jak zachować zdolność 
do zmian i poprawy 
efektywności? 

PERSPEKTYWA ROZWOJU  
Cele ogólne    Mierniki  Jakie procesy 

wewnętrzne należy 
doskonalić? 

PERSPEKTYWA PROCESÓW  
WEWNĘTRZNYCH Cele ogólne    Mierniki 

 Jak powinni 
postrzegać nas 
udziałowcy? 

PERSPEKTYWA FINANSOWA  
Cele ogólne    Mierniki 

Rys. 1. Schemat zbilansowanej karty wyników

Źródło: opracowanie na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9; Kaplan, Norton, 2006, s. 28; Michalak, 
2008, s. 114].
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Zadaniem perspektyw jest dostarczenie kompleksowego obrazu działalności 
jednostki gospodarczej. W związku z tym, budując zbilansowaną kartę wyników, 
dostosowuje się je do potrzeb i wymagań jednostki. Perspektyw może być więcej 
niż cztery podstawowe wskazane przez Kaplana i Nortona. Zaproponowane przez 
autorów koncepcji BSC stanowią jednakże jej fundament.

Jako narzędzie perspektywiczne zbilansowana karta wyników umożliwia rów-
noczesne i systematyczne skoncentrowanie się na kluczowych obszarach funkcjo-
nowania organizacji. Dzięki temu unika ona optymalizacji jednego obszaru kosztem 
innego, co pozwala na zrównoważony rozwój organizacji.

Zbilansowana karta wyników umożliwia analizę dokonań jednostki za pomocą 
mierników zarówno finansowych, jak i niefinansowych, dzięki czemu przedsiębior-
stwo można wszechstronnie ocenić. Ponadto mierniki występujące w BSC można 
podzielić na wynikowe, charakteryzujące jednostkę gospodarczą w chwili bieżącej, 
oraz wyprzedzające, których wielkość wpływa na sytuację, w jakiej przedsiębiorstwo 
będzie w przyszłości [Michalak 2008, s. 113]. Kaskadowanie zbilansowanej karty 
wyników pozwala na przełożenie dostarczanych przez nią informacji na wszystkie 
szczeble zarządzania jednostką gospodarczą oraz zarządzanie jej zasobami. BSC 
pozwala także na jasne komunikowanie dotychczasowych osiągnięć i założeń oraz 
celów na przyszłość.

3. Kompleksowa karta wyników 

Koncepcja kompleksowej karty wyników (Total Performance Scorecard – TPS) zo-
stała zaproponowana przez H.K. Rampersada. Stanowi ona swoiste rozwinięcie zbi-
lansowanej karty wyników Kaplana i Nortona. W TPS zakłada się wyodrębnienie 
organizacyjnej i osobistej zbilansowanej karty wyników (Organizational Balanced 
Scorecard – OBSC, Personal Balanced Scorecard – PBSC), a także wykorzystanie 
narzędzi oferowanych przez zarządzanie przez jakość (Total Quality Management 
– TQM), zarządzanie kompetencyjne (Talent Management – TM) oraz cykl nauki 
Kolba (Kolb’s Learning Cycle). Kompleksowa karta wyników zakłada konieczność 
ciągłego doskonalenia, rozwoju i nauki, które są niezbędne, jeśli jednostka gospo-
darcza chce osiągać jak najlepsze wyniki, rozwijać się, zwiększać swoją konkuren-
cyjność na rynku i nadążać za zmianami zachodzącymi w otoczeniu organizacji. 
Narzędzia i koncepcje, które wykorzystuje TPS, nakładają się na siebie w obszarze 
doskonalenia, rozwoju i nauki (rys. 2).
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Organizacyjna  
zbilansowana  
karta wyników 

Doskona-
lenie 

Rozwój 
Nauka 

Osobista  
zbilansowana   
karta  
wyników 

Zarządzanie 
przez jakość 

Zarządzanie  
kompetencyjne 

Kompleksowa  
karta 

wyników 

Rys. 2. Wzajemne powiązania elementów koncepcji kompleksowej karty wyników

Źródło: [Rampersad 2004, s. 34].

W TPS zauważa się i podkreśla, że ważną rolę w osiągnięciu sukcesu przez 
przedsiębiorstwo odgrywają pracownicy, którzy muszą być odpowiednio wyeduko-
wani, posiadać właściwe kwalifikacje, a także rozumieć konieczność ustawicznego 
dokształcania się i poszerzania wiedzy. Może w tym pomóc:
 – cykl Deminga1 oferowany przez TQM, 
 – cykl rozwoju2 pochodzący z TM,

1 Cykl Deminga składa się z faz: planuj, wdrażaj, sprawdź, działaj. W tym cyklu TPS kładzie 
główny nacisk na naukę i zarządzanie procesami, które zachodzą w organizacji [por. Kędzierska 2011, 
s. 381].

2 Cykl rozwoju składa się z czterech następujących po sobie faz: planowania rezultatów, coach- 
ingu, oceny i rozwoju kompetencji zawodowych [por. Rampersad 2004, s. 31-32].
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 – cykl nauki Kolba3 pojawiający się we wszystkich narzędziach i koncepcjach wy-
korzystywanych przez kompleksową kartę wyników.
Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy lepiej zrozumieją powierzone im 

zadania oraz dane i będą potrafili przełożyć otrzymane informacje na właściwe dzia-
łania, mające na celu realizację założonej strategii przedsiębiorstwa. Ponadto kadra, 
która jest świadoma tego, w jaki sposób wykonywane zadania przekładają się na 
osiągnięcia całej organizacji, łatwiej pokonuje swój opór przed zmianami oraz do-
strzega korzyści z podnoszenia własnych kwalifikacji i dalszego autorozwoju.

4. Zarządzania przez otwarte księgi

Zarządzanie przez otwarte księgi (Open Book Management – OBM) to koncepcja, 
która została opisana przez J. Case’a, a którą spopularyzował i wdrożył J. Stack 
[Hindle 2008, s. 139]. OBM zakłada, że księgi rachunkowe powinny być jawne dla 
pracowników, dzięki czemu możliwe staje się dla nich obserwowanie i zrozumienie, 
w jaki sposób wykonywane zadania oraz osiągane przez nich wyniki przekładają się 
na realizację celów i strategii całej organizacji. W ten sposób zarządzanie przez 
otwarte księgi wpływa na zmotywowanie pracowników do efektywniejszej pracy,  
a to z kolei umożliwia przedsiębiorstwu polepszenie osiąganych wyników i zrealizo-
wanie założonych celów krótko- i długoterminowych. Większe zaangażowanie  
w wykonywaną pracę i działalność organizacji osób zatrudnionych w jednostce go-
spodarczej sprzyja usprawnianiu jej funkcjonowania.

Ze względu na nacisk na dane finansowe wydawać by się mogło, że zarządzanie 
przez otwarte księgi jest związane przede wszystkim z rachunkowością. Jednakże, 
choć księgowość odgrywa tu znaczącą rolę, OBM to znacznie więcej niż tylko ra-
chunkowość i przedstawianie pracownikom wyników finansowych z ksiąg rachun-
kowych. Wymaga ono fundamentalnych zmian w sposobie myślenia i działania ka-
dry zarządzającej, która musi edukować swoich pracowników oraz myśleć i działać 
jak właściciele przedsiębiorstwa.

Osiągnięcie sukcesu jest możliwe tylko wtedy, gdy wszystkie cztery elementy, 
na których bazuje zarządzanie przez otwarte księgi, zostaną realizowane. Podstawo-
we elementy OBM to (rys. 3):
 – dzielenie się informacjami finansowymi i niefinansowymi,
 – szkolenie i edukacja pracowników, które umożliwią im zrozumienie 

funkcjonowania biznesu,

3 Koncentruje się on na istocie doświadczenia. Można go rozpocząć w dowolnym momencie, 
jednak aby przyniósł on efekt należy przejść przez cały cykl. Cykl ten rozpoczyna się najczęściej od 
zdobycia konkretnego doświadczenia, które się następnie obserwuje i dokonuje refleksji nad nim. Ko-
lejna faza to wnioskowanie, zaś cały cykl kończy się na eksperymentowaniu [por. Woodall, Winstanley 
1998, s. 143; Kolb 1984, s. 30-31].
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 – okazanie zaufania pracownikom i delegacja odpowiedzialności, co pozwoli na 
samodzielne podejmowanie przez nich decyzji i działań na podstawie posiada-
nych informacji,

 – nagradzanie za osiągnięte wyniki (odpowiedni system motywacyjny).

Open 
Book 

Management 

Nagradzanie 
osiągnięć 
(system  
motywacyjny) 

Zaufanie i delegacja 
odpowiedzialności 

Dzielenie się 
informacjami finansowymi 

i pozafinansowymi 

Szkolenie 
pracowników, 
umożliwiające 
zrozumienie 

funkcjonowania 
biznesu 

Rys. 3. Powiązania między podstawowymi elementami zarządzania przez otwarte księgi

Źródło: [Barton, Shenkir, Tyson 1998, s. 4].

Kluczem do sukcesu zarządzania przez otwarte księgi jest dzielenie się z pra-
cownikami informacjami zarówno finansowymi, jak i niefinansowymi, a także 
ciągła edukacja pracowników, samo bowiem przekazanie informacji będzie niewy-
starczające, jeśli pracownicy nie będą ich rozumieli i potrafili przełożyć na podej-
mowane działania. Niezbędne jest także zaufanie do pracowników, gdyż zostają im 
powierzane istotne, a czasem wręcz krytyczne dla funkcjonowania jednostki gospo-
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darczej informacje. Aby uniknąć zagrożenia wynikającego z dostarczenia tych da-
nych konkurencji, konieczne jest powiązanie celów przedsiębiorstwa i pracownika, 
co skutkuje wykształceniem się jego lojalności wobec pracodawcy.

Wzajemne dostosowanie celów pracowników i przedsiębiorstwa nie jest rzeczą 
prostą. Niemniej jednak pracownicy chętnie realizują cele przedsiębiorstwa, jeśli 
[Barton, Shenkir, Tyson 1998]:
 – zrozumieją, w jaki sposób przedsiębiorstwo generuje środki pieniężne,
 – uzyskają podstawowe informacje dotyczące jednostki gospodarczej, w której 

pracują,
 – będą regularnie otrzymywać raporty i wyjaśnienia dotyczące funkcjonowania 

organizacji,
 – będą mogli wykorzystać wiedzę na temat przedsiębiorstwa oraz wpływu ich pra-

cy na jego wyniki podczas wykonywania swoich zadań, co pozwoli im na wpro-
wadzenie usprawnień w wykonywanych procesach i zadaniach,

 – zostawi się im pewną swobodę w podejmowaniu działań,
 – otrzymają możliwość wspólnego uczczenia wyjątkowych osiągnięć i podniesie-

nia wydajności,
 – otrzymają nagrody bądź premie, gdy organizacja będzie odnosić sukcesy.

Do połączenia celów jednostki gospodarczej i indywidualnych celów pracowni-
czych w zarządzaniu przez otwarte księgi można wykorzystać zbilansowaną kartę 
wyników. Tak jak kompleksową kartę wyników można podzielić ją na organiza-
cyjną i osobistą. Pozwala to podnieść skuteczność OBM, a także w sposób jasny  
i klarowny przekazać pracownikom wszelkie niezbędne informacje, mające wpływ 
na ich prace, stawiane im wymagania, cele do osiągnięcia, wpływ wykonywanych 
zadań na organizację jako całość, a także jej cele, strategię, a nawet misję.

5. Rola zbilansowanej karty wyników w TPS i OBM

Zbilansowana karta wyników jako narzędzie jest wykorzystywana przez komplek-
sową kartę wyników i może znaleźć zastosowanie podczas wprowadzania i korzy-
stania w jednostce gospodarczej z zarządzania przez otwarte księgi. W obu przypad-
kach możliwe jest wyszczególnienie OBSC i PBSC, co ułatwia powiązanie celów 
organizacji z celami indywidualnymi pracowników oraz uświadomienie zatrudnio-
nej kadrze ich zbieżności.

Zarówno organizacyjna, jak i osobista zbilansowana karta wyników tworzona 
jest na podstawie zbilansowanej karty wyników. Niezmiernie ważne zadanie, jakie 
spełnia zbilansowana karta wyników, polega na przełożeniu misji, wizji i strategii 
przedsiębiorstwa na cele najpierw ogólne, a potem szczegółowe. To właśnie dzięki 
temu możliwe staje się określenie w OBSC, kto i w jakim stopniu odpowiada za 
dany wynik i jak to wpływa na organizację jako całość. Jednocześnie pozwala ona 
pracownikowi przełożyć swoje cele życiowe i zawodowe na działania, które musi 
wykonać, aby się zrealizować, na co pozwala PBSC.
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OBSC, stworzona dla danej jednostki gospodarczej, może być kaskadowana  
w dół na poszczególne wydziały, działy oraz zespoły, aż do planów indywidualnych. 
Organizacyjna karta wyników staje się podstawą opracowania PBSC. Osobista zbi-
lansowana karta wyników pozwala na połączenie celów i planów życiowych pra-
cownika z celami i strategią jednostki. Jednakże, aby było to możliwe, proces kaska-
dowania OBSC musi zostać przeprowadzony poprawnie, a obie karty muszą zostać 
zakomunikowane członkom organizacji, dzięki czemu łączenie karty organizacyjnej 
z osobistą będzie znacznie ułatwione.

OBSC 

DRN PBSC TQM 

TM 
kompete
ncyjne TPS 

OBM 

Doskonalenie 
Rozwój 
Nauka 

PBSC 

OBSC 

Rys. 4. Połączenie kompleksowej karty wyników i zarządzania przez otwarte księgi  
z uwzględnieniem celów wspólnych

Źródło: opracowanie własne.
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Wprowadzenie zbilansowanej karty wyników, kompleksowej karty wyników 
czy zarządzania przez otwarte księgi wymaga, aby okresowo były dokonywane 
pomiary dokonań jednostki gospodarczej i osób w niej zatrudnionych. Następnie 
konieczne jest ich prezentowanie pracownikom. Tylko w ten sposób będą oni oraz 
menedżerowie w stanie monitorować postęp, a także diagnozować procesy, które 
nadal wymagają usprawnienia.

Jeśli menedżerowie, wprowadzając zarządzanie przez otwarte księgi, zdecydu-
ją się wykorzystać zbilansowaną kartę wyników oraz równocześnie kompleksową 
kartę wyników, BSC stanie się jednym z elementów umożliwiających połączenie 
TPS i OBM (rys. 4). TPS i OBM zakładają bowiem konieczność ciągłej eduka-
cji pracowników i oprócz wykorzystania BSC wszystkie trzy koncepcje nakładają 
się we wspólnym obszarze doskonalenia, rozwoju i nauki, który dotyczy zarówno 
przedsiębiorstwa, jak i osób w nim zatrudnionych. 

Każda z tych koncepcji wymaga również, aby pracownicy zostali przeszkoleni 
w kierunku zrozumienia dostarczanych im informacji. Tylko odpowiednio wykwali-
fikowana kadra będzie potrafiła wykorzystać przedstawione jej wyniki do podejmo-
wania decyzji i działań. Zbilansowana karta wyników pozwoli zaprezentować wyni-
ki, które są informacjami zarówno finansowymi, jak i niefinansowymi, co zwiększy 
możliwości ich interpretacji i pozwoli na wykorzystanie ich przez pracowników, 
niekoniecznie związanych z zarządzaniem czy z rachunkowością.

6. Podsumowanie

Od czasu stworzenia przez Kaplana i Nortona koncepcji zbilansowanej karty wyni-
ków, wielu teoretyków i praktyków starało się tę koncepcję rozwijać i dostosowy-
wać do potrzeb organizacji z różnych branż. Ponieważ BSC jest potężnym narzę-
dziem, dającym wiele możliwości oraz badającym różne perspektywy funkcjo- 
nowania organizacji, niejednokrotnie stosowane jest podczas zarządzania jednostką, 
czasem jako swoista koncepcja zarządzania, innym razem jako narzędzie wspoma-
gające zarządzanie. Skuteczność tego narzędzia wymaga jednak, by pracownicy zo-
stali odpowiednio wyedukowani, a wyniki osiągane przez nich i organizację były 
prezentowane regularnie.

Zbilansowana karta wyników wykorzystywana jest przez kompleksową kartę 
wyników i może być użyta przy zastosowaniu w jednostce zarządzania przez otwar-
te księgi. Wszystkie trzy koncepcje pozwalają na przedstawienie pracownikom,  
w sposób dla nich zrozumiały, roli, jaką odgrywają i zadań, które wykonują, w re-
alizacji misji, strategii i celów jednostki gospodarczej, w której są zatrudnieni. Nie-
zbędna jest jednak odpowiednia edukacja pracowników i dobór informacji im do-
starczanych. Nie można obarczać ich nadmiarem danych, gdyż zamiast poprawiać 
efektywność ich działania, może to przynieść efekt odwrotny do zamierzonego. 

Odpowiednie zastosowanie BSC, TPS i OBM oprócz usprawnienia funkcjono-
wania jednostki gospodarczej, przyspieszenia osiągania założonych celów i wyni-
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ków oraz przyczynić się może do wytworzenia więzi pracownika z przedsiębior-
stwem i wzrostu jego lojalności, a przez to również przełożyć się na zwiększenie 
jego zaangażowania w pracy. Oferowane przez te narzędzia jasne i klarowne przed-
stawienie osiąganych wyników indywidualnych, grupowych oraz organizacyjnych, 
możliwość podnoszenia kwalifikacji, zdobywania nowej wiedzy, a także jawne po-
kazanie ścieżek awansu, może stać się bazą informacji dla systemu motywacyjnego. 
Co ważniejsze, dzięki temu, że pracownicy są na bieżąco informowani o dokona-
niach swoich i jednostki gospodarczej, sami, bez bodźców z systemu motywacyjne-
go, mogą reagować i motywować się do efektywniejszego działania. Należy bowiem 
pamiętać, że nie tylko motywacja materialna (np. nagrody pieniężne, podwyżka, 
samochód służbowy) jest skuteczna; równie efektywna może być motywacja niema-
terialna, taka jak pochwała, uznanie, satysfakcja z wykonania zadania, duma z po-
wierzonej odpowiedzialności czy możliwość samodzielnego podejmowania decyzji, 
mających mniej lub bardziej istotny wpływ na realizację celów przedsiębiorstwa.

Na podstawie powyższych rozważań, można wnioskować, że zbilansowana kar-
ta wyników odgrywa znaczącą rolę nie tylko w kompleksowej karcie wyników, lecz 
również w zarządzaniu przez otwarte księgi, jeśli zostanie przez nie wykorzystana. 
Dostarcza ona bowiem wielu cennych informacji, które mogą zostać jawnie zako-
munikowane pracownikom. Wpływa ona nie tylko na osiągnięcia jednostki; pozwala 
ona pracownikom łatwiej zrozumieć i wizualizować ich własne cele indywidualne,  
a systemom motywacyjnym dobrać stosowane bodźce motywacyjne. 
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BALANCED SCORECARD VERSUS TOTAL PERFORMANCE 
SCORECARD AND OPEN BOOK MANAGEMENT –  
SELECTED ISSUES

Summary: Success of an enterprise employees work for greatly depends on activities taken 
by them, results they achieve, their individual life goals and career. It is therefore necessary to 
provide them with relevant information. It is helped by the concept of the Total Performance 
Scorecard, which is largely based on the Balanced Scorecard, and the Open Book Management, 
which can use the BSC to increase its efficiency and to enable clear presentation of relevant 
information to employees in order to improve the efficiency of their actions and facilitate the 
implementation of entities objectives and strategy of economic entities. The main purpose of 
this article is to analyze the role which the Balanced Scorecard can perform in concepts of the 
Total Performance Scorecard and the Open Book Management.

Keywords: scorecards, management, open books.




