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WZROST I ROZWOJ W KONTEKSCIE MISSION
ORIENTED SCORECARD W PUBLICZNEJ
ORGANIZACJI OCHRONY ZDROWIA

Streszczenie: Artykul nawiazuje do aktualnych trendéw w zarzadzaniu organizacja sektora
publicznego, ktére w duzym stopniu ksztaltowane sg przez czynniki majace wartos¢ niema-
terialng. Ich strategiczne powigzanie z warto$ciami materialnymi umozliwia organizacjom
publicznym stabilny rozwoj i budowe skutecznych potencjatéw konkurowania.

Stowa Kkluczowe: wzrost, rozwdj, Mission Oriented Scorecard, organizacja publiczna,
SPZOZ.

1. Wstep

Organizacja, ktora nie potrafi dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w jej otocze-
niu, nie tylko nie ma szans na sukces, lecz nie jest w stanie przetrwac. Wspotczesne
otoczenie reprezentowane jest przez trzy sity: zmiang, ztozonos$¢ i chaos, co ozna-
cza, ze organizacja musi nieustannie radzi¢ sobie z niepewnoscia i niejednoznaczno-
$cig [Kuratko, Morris 2003, s. 21-46]. Wymusza to na organizacjach prowadzenie
aktywnych dziatan, aby sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez otoczenie. Wszystkie
organizacje, takze organizacje publiczne, funkcjonujg w powigzaniu z otoczeniem,
z ktorego czerpig zasoby niezb¢dne do dziatania, rdwnocze$nie oddzialujac na nie.
Roézne elementy otoczenia wchodzg z nimi w interakcje, tworzac tym samym siec¢
powigzan [Hatch 2002, s. 75]. Otoczenie organizacji publicznych jest niestabilne
ze wzgledu na duzy wptyw polityki, a takze presj¢ wywierang ze strony wielorakich
interesariuszy na wyniki osiggane przez organizacje publiczne, ktore bedac systema-
mi otwartymi, w znaczacym stopniu podlegaja zewngtrznym wptywom. Zadaniem
menedzerow w tym zakresie jest dbanie o jako$¢ ustug odpowiadajacych potrzebom
spolecznym [Boyne 2002, s. 100].

"Udziat w konferencji finansowany jest dzieki projektowi ,,Przedsigbiorcza uczelnia” wspotfinan-
sowanemu przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.
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2. Teoretyczne podejscie do rozwoju i wzrostu
z perspektywy zarzadzania w organizacji publicznej

Rozwoj jest zjawiskiem obiektywnym, wystepujacym w spoteczenstwie i gospodar-
ce, polegajacym na statym dokonywaniu zmian. Zmiana za$ definiowana jest jako
przeksztatcenie polityki organizacyjnej, struktury lub postaw ludzkich w celu zwigk-
szenia efektywnosci funkcjonowania organizacji [Szplit i in. 2002, s. 21] i moze by¢
rozpatrywana w znaczeniu czynnosciowym i rzeczowym [Mastyk 1985, s. 48]. Wa-
runkami koniecznymi dla istnienia kazdej organizacji w przysztosci sa rozwoj
i wzrost. W literaturze przedmiotu rozwdj jest z jednej strony rozumiany jako likwi-
dacja luki rozwojowej [Machaczka 1998, s. 7], z drugiej natomiast — jako proces
doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu. PierScionek definiuje
rozwoj organizacji jako celowe, skuteczne i skoordynowane zmiany systemow orga-
nizacji, polegajace na wprowadzaniu don nowych elementéw, poprawie jakosci juz
istniejacych, zmianie struktur tych systemow, wzros$cie wielko$ci organizacji oraz
zmianie otoczenia zapewniajacego jej przewage konkurencyjng w dlugim okresie
[Pierscionek 1996, s. 11]. Nie ulega watpliwosci, ze charakterystyczne cechy rozwo-
ju organizacji odzwierciedlaja jej dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkow oto-
czenia i walke z konkurentami o klientow. W tym konteks$cie rozwdj rozpatrywany
moze by¢ jako ,,zjawisko jakosciowe, polegajace na wprowadzeniu innowacji pro-
duktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie organizacji
i zarzgdzania. Wzrost stanowi natomiast kategori¢ ilosciowg — powigkszenie ilo$ci
zasobow, dynamike wzrostu sprzedazy, udziatéw w rynku” [Pier§cionek 1996, s. 11].
Pojecia, takie jak ,,rozw06j” czy ,,wzrost”, sa pojeciami wszechobecnymi i ogdlnie
rozumianymi, wrecz komplementarnymi, nie sg to jednak pojecia tozsame. Pierwsze
traktowane jako kategoria jako$ciowa sugeruje zmiang o charakterze ilo§ciowym
(zwigkszenie, przyrost), natomiast drugie jako kategoria ilosciowa implikuje zmiany
jako$ciowe (reorganizacje, przewartosciowanie) [Witek-Crabb 2001, s. 152-159].
Relacj¢ migedzy wzrostem a rozwojem najlepiej wyjasnia zwigzek pomigdzy celem
nadrzednym a celem podrzednym organizacji. Ogdlnym celem przedsiebiorstwa jest
jego rozwoj, natomiast srodkiem wiodacym do jego realizacji jest jego wzrost.
R.L. Ackoff stwierdza, iz ,,wzrastac to zwigksza¢ swoje wymiary i liczebnos¢, nato-
miast rozwija¢ si¢ to zwigksza¢ swoja zdolno$¢ i che¢ zaspokojenia potrzeb i uza-
sadnionych pragnien wtasnych oraz cudzych (...). Rozwdj to wzrost mozliwosci i fa-
chowosci. Rozwdj jednostek i korporacji jest bardziej kwestiga uczenia si¢ niz
zarabiania” [Ackoff 1993, s. 24]. Definicja ta nawigzuje do chgci i umiejetnosci za-
spokajania potrzeb i pragnien. Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze organizacja, ktora
si¢ rozwija, to taka organizacja, ktora nie tylko zwigksza swoja produktywnos¢, ale
réwniez wyraza gotowo$¢ do reorganizacji i zmiany kierunku tak, aby wykazywac
si¢ wiekszg checig 1 zdolnoscia zaspokajania potrzeb swoich interesariuszy. Zarow-
no istnienie, jak i rozwoj organizacji determinowane sg nie tylko przez czynniki eko-
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nomiczne, lecz réwniez spoleczne czy prawne stanowigce otoczenie organizacji.
Na jej dziatalnos¢ wplywaja réwniez rdzne grupy nacisku reprezentujgce czasem
sprzeczne ze sobg interesy. Zadaniem menedzera jest pogodzi¢ interes organizacji
(generowanie zysku w sektorze prywatnym lub zysk wyrazony w warto$ciach nie-
monetarnych jako satysfakcja interesariuszy w sektorze publicznym) z wymagania-
mi stawianymi przez osoby majace wplyw na jego rozwdj. Niezbedne jest zatem
stworzenie odpowiedniego wzorca komunikacji oraz ksztattowanie relacji z otocze-
niem.

3. Strategiczne zarzadzanie rozwojem organizacji publicznych

Nie istnieje w literaturze przedmiotu jedna powszechnie akceptowana definicja
strategii. A.D. Chandler, ktory pierwszy wprowadzil poj¢cie strategii do nauki o za-
rzadzaniu, definiuje jg jako ,,proces okres$lania dlugofalowych celéw i zamierzen
organizacji oraz przyjecia kierunkow dziatania, a takze alokacji zasobow koniecz-
nych dla zrealizowania tych celow” [Ansoff 1985, s. 50], reprezentujac poglad,
ze strategia organizacji jest wynikiem jej relacji z otoczeniem. Zmiany w otoczeniu
wymuszaja na organizacji inne zachowanie, a wiec zmiane strategii. Przez pojecie
strategii rozumie on pewien wzorzec rozwoju organizacji [ Wawrzyniak 1989, s. 25].
Istota skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci organizacji bez wzgle-
du na to, w jakim sektorze, branzy czy na jakim rynku funkcjonuje [Obtoj 1998,
s. 32-33]. Swiadomo$é réznorodnosci grup funkcjonujacych w otoczeniu organiza-
cji jest waznym elementem definiowania szerszej strategii biznesowej. Podczas for-
mulowania strategii nalezy uwzgledni¢ nie tylko elementy standardowe, ale takze
analiz¢ osobistych wartosci i oczekiwan interesariuszy wewnetrznych i zewnetrz-
nych [Marcinkowska 2000, s.105]. Zarzadzanie interesariuszami ma wplyw
na ksztaltowanie efektywnosci dzialania organizacji, a umiej¢tne reagowanie na ich
oczekiwania staje si¢ niezwykle istotne dla kreowania strategii i ksztattowania jej
rozwoju. Proces odpowiadania na oczekiwania interesariuszy organizacji, prowa-
dzacy do tworzenia spodziewanej przez nich warto$ci, coraz powszechniej uznawa-
ny jest za przestanke wspierajaca rozwdj organizacji [Bielski 2004, s. 65]. Stad tez
okreslenie celow i1 oczekiwanych korzysci zaangazowania partneréw, a takze wyni-
kajacych z tego potencjalnych wyzwan dla organizacji, uzna¢ nalezy za kluczowe
elementy przygotowania przedsigbiorstwa do aktywnej wspolpracy z interesariusza-
mi. W ostatnich latach XX wieku organizacje publiczne odeszty od filozofii zarza-
dzania opartej na systemie biurokratycznym do zorientowanego rynkowo systemu
opartego na wynikach. Istota nowoczesnego zarzadzania w organizacjach publicz-
nych jest wicksza niz w organizacjach prywatnych orientacja na wartosci prefero-
wane przez interesariuszy. Stad tez pojawiaja si¢ nowe wyzwania dla ich przywod-
coOw, w tym zakres i zawarto$¢ sprawowanych przez nich funkcji kierowniczych
zwigzanych z budowaniem i realizacja strategii [Pollitt 2001, s. 922-947]. Nastep-
nym waznym aspektem przywodztwa w organizacji publicznej jest umiejetne wia-
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czanie pracownikoOw w proces budowania i realizowania strategii, tak aby u§wiado-
mili sobie oni posiadane w organizacji zasoby i zalezno$ci miedzy umiejetnym ich
wykorzystaniem a efektywnoscig. Zmiana polegajaca na wprowadzeniu innego niz
dotychczasowy sposobu dziatania organizacji publicznych pocigga za sobg w prak-
tyce przenikanie metod, narzedzi i instrumentow zarzadzania z organizacji sektora
prywatnego do organizacji sektora publicznego i stymuluje bardziej menedzerskie
podejscie do zarzadzania w tych drugich [Pollitt 2002, s. 471-492].

4. Komunikacja z interesariuszami przez strategie

Sektor organizacji publicznych, podobnie jak sektor biznesu, boryka si¢ z problema-
mi zwigzanymi z wdrozeniem strategii i przetozeniem jej na mierzalne efekty finan-
sowe. O ile perspektywy finansowe rysujg czytelny dlugoterminowy cel przedsig-
biorstwom realizujacym polityke maksymanty finansowej, o tyle w sektorze
publicznym generowanie zyskow i ich ewentualne kumulowanie nie jest zjawiskiem
kluczowym i dominujacym. Dlatego tez realizacja celow strategicznych ma odby-
waé si¢ w ryzach przyjetego budzetu, stad i sukces nie moze by¢ mierzony tylko
przez pryzmat Scistego przestrzegania zatozen budzetowych lub ograniczenia wy-
datkow. Niestalos¢ zjawisk i procesow zachodzacych w sektorze organizacji pu-
blicznych, a takze rodzaj realizowanych ustug (ustugi o charakterze niematerialnym)

Rys. 1. Proces wdrazania MSC w organizacji w uje¢ciu zarzadczym w SPZOZ

Zrodto: na podstawie [Friedag i in. 2003, s. 17].
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powoduja, iz proponowany przez R. Kaplana Balanced Scorecard (BSC) zostat
przez niego samego zaadaptowany dla potrzeb sektora publicznego, w ktorym funk-
cjonuje pod nazwa Mission Oriented Scorecard (MSC) [Kaplan 2005; Tyagi, Gupta
2010, s. 225]. Narysunku 1 przedstawiono proces wdrozenia MSC w publiczne;j
jednostce ochrony zdrowia, gdzie centralnym punktem jest komunikacja, ktdra nie-
zaleznie od stadium wdrozenia jest newralgiczng sktadowa. Istotnym detalem pod-
czas realizacji implementacji MSC w strukture funkcjonowania publicznej jednostki
ochrony zdrowia jest zapewnienie komunikacji wewnatrz organizacji i akceptacji
tego projektu przez wigkszosc, jesli nie ogot pracownikoéw [Ostrowska 2009, s. 109-
-141].

5. Dhlugotrwaly wzrost organizacji publicznej
przez pryzmat MSC w Swietle badan empirycznych

Szpital powiatowy w Sanoku, w ktorym realizowano projekt wdrozenia MSC!,
to podmiot wieloprofilowy o lokalnym zasiegu, realizujacy $swiadczenia medyczne
w ramach umowy zawartej z platnikiem publicznym, tj. NFZ (warto$¢ nominalna
kontraktu na rok 2011 to 46 500 min z}), realizujac $wiadczenia medyczne na pod-
stawie posiadanej infrastruktury technicznej. Ponizej zostaly przedstawione wyniki
z procesu wdrozenia w szpitalu Mission Oriented Scorecard, realizowanego w la-
tach 2006-2010. Analizujac wykonanie strategii w okresie 2007-2010, mozna stwier-
dzi¢, ze wyznaczone cele udato si¢ prawie w petni osiagna¢. Dokonujac oceny reali-
zacji celow strategicznych przez pryzmat wzrostu organizacji, nalezy zwroci¢ uwage
na cele realizowane w perspektywie procesoOw wewnetrznych oraz w perspektywie
uczenia si¢ i rozwoju. W perspektywie procesdw wewnetrznych usprawnia i uprasz-
cza si¢ wewnetrzne procesy regulacyjne jawiace si¢ jako jedne z wazniejszych ce-
low strategicznych w tej perspektywie, m.in. przez rozbudowanie i upowszechnie-
nie Internetu jako podstawowej metody komunikacji wewnetrznej. W 2006 1. 46%
stanowisk komputerowych miato dostep do tego narzedzia komunikacji, w roku
2010 osiagnieto juz poziom 98%. W zakresie dziatan optymalizacyjnych i uspraw-
niajacych organizacje SPZOZ w Sanoku w monitorowanym okresie dokonano prze-
gladu 1 weryfikacji obowigzujacych przepisow i regulaminéw wewngtrznych. Do-
stosowano do obowigzujacych przepisow regulamin porzadkowy, zarzadzenia
dyrektora szpitala, m.in. w zakresie dokumentacji medycznej, reklamy produktu
medycznego, regulaminu odwiedzin w oddziatach szpitalnych, zasad przebywania
matki z dzieckiem w oddziale dziecigcym, regulaminu zamowien publicznych, za-
sad prowadzenia list oczekujacych na udzielanie $wiadczen medycznych, recepta-

1 Cz¢$¢ rozwazan podnoszonych w niniejszym artykule zostata podjgta w wyniku realizacji grantu
Katedry Zarzadzania Publicznego Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przyktadzie sekto-
ra ochrony zdrowia 0884/H03/2007/32, kierownik projektu: prof. AE dr hab. Aldona Fraczkiewicz-
-Wronka.
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riusza szpitalnego, podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw oraz go-
spodarki lekami.

Realizujac wyznaczone cele, stwarza si¢ warunki do wdrazania innowacji, wpro-
wadza si¢ nowe technologie medyczne, m.in. reorganizacj¢ pracy w pracowniach
diagnostycznych oraz apteki szpitalnej przez wprowadzenie nowych zasad gospo-
darki lekami, a takze wskaznikow wykorzystywanych zasobow (16zek szpitalnych,
czasu hospitalizacji, wskaznika wykorzystania bloku operacyjnego). Podtrzymujac
dazenie szpitala do doskonalenia i standaryzacji procedur przez dzialania zmierzaja-
ce do opracowywania i wdrazania zasad postgpowania dla réznych obszarow dzia-
falnosci SPZOZ, w tym procedur medycznych, zasad przyjmowania zgloszen przez
dyspozytoréw pogotowia od potencjalnych pacjentow, postgpowania z pacjentem
na oddziale, zasad kolejnosci udzielania pomocy w Szpitalnym Oddziale Ratun-
kowym itp., prowadzi si¢ dziatania majace na celu monitorowanie i podnoszenie
jakos$ci udzielanych $wiadczen zdrowotnych, zmierzajace do uzyskania certyfika-
tu akredytacji, a tym samym zmniejszenia ryzyka popetnienia kosztownego btgdu
proceduralnego.

Dokonujgc podsumowania pespektywy uczenia si¢ i rozwoju w monitorowa-
nym okresie, nalezy wskaza¢ na podejmowanie roznych dziatan wspierajacych pro-
cesy podwyzszania kwalifikacji i umiejetnosci pracownikow szpitala w istotnych
dla jego funkcjonowania dziedzinach. Realizujac w ten sposéb polityke zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, dazy si¢ do podnoszenia kwalifikacji personelu przez udziat
w szkoleniach krajowych, a takze wdrazanie planow szkolen wewnetrznych. Dane
zawarte w tab. 1 wskazuja czestotliwosé szkolen (organizowanych w rdznej formie
i czasie), w ktorych uczestniczyli lekarze szpitala.

Tabela 1. Czgstotliwo$¢ szkolen personelu medycznego wyzszego (lekarze)

Odpowiedzi Liczba wypetnionych

Wyszczegoblnienie w liczbach w tym punkcie
g : bezwzglednych w odsetkach al?lldetp =100
Co miesigc 13 6,4 16,7
Co 4 miesigce 13 6.4 16,7
Raz w roku 27 13,2 34,6
Dwa razy w roku 14 6,8 17,9
W inny sposob 11 5,4 14,1
Brak odpowiedzi 126 61,8 X

Zrodto: opracowanie wiasne.

W jednostce, probujac budowaé zadowolenie pracownikow, okresla si¢ precy-
zyjnie zakres powierzonych zadan i ich kompetencji, podejmujac dziatania umozli-
wiajgce wprowadzenie systemu oceny kwalifikacji i aktywnos$ci zawodowej pracow-
nikow, a takze wartosciowania prac. Wdraza si¢ system premiowania pracownikow
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za szczegblne wyniki w pracy, upowszechniajac w ten sposéb wzorce zachowan
oparte na efektywnosci i innowacyjnosci.

Tabela 2. Wyniki ankiety dotyczacej oceny przez pracownikow obszaréw, w ktorych wdrozenie MSC
byto najbardziej widoczne (w %)

Obszar, w ktorym wskazano korzysci z wdrozenia Oczekiwania | Efekty
1 2 3
Finanse 21% 10%
Organizacja pracy 15% 16%
Kultura organizacyjna 11% 11%
Organizacja procesow 24% 26%
Relacje z pacjentami 13% 5%
Komunikacja 15% 21%

Inne:

Uswiadomienie osob w zakresie stabosci 1 brakow organizacji.
Sformutowanie/doprecyzowanie strategii.

Osiagniecie konsensusu w grupie menedzerskiej co do priorytetow
SPZOZ.

Zainicjowanie zarzadzania przez cele strategiczne.

Koordynacja, uporzadkowanie i hierarchizacja wszystkich przedsigwzig¢ 11%
w organizacji (w ramach strategicznych inicjatyw).

Koncentracja na zagadnieniach podstawowych (ksztaltowaniu aktywow
niematerialnych), a nie na wynikach (objawach).

Mozliwos$¢ stworzenia systemu motywacyjnego wspierajacego wdrazanie
strategii i realizacj¢ celow SPZOZ.

Uzyskanie efektywnego narz¢dzia komunikacji i motywacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Stopien zadowolenia pracownikoéw obrazuje wskaznik fluktuacji kadr, ktory
znacznie si¢ poprawit (w IV kwartale 2009 r. osiggnat wartos¢ 0, dla poréwnania
w roku 2007 wynosit 6,2). Od 2007 r. ulegat on istotnym wahaniom, przy czym po-
kazal warto$¢ wskazujaca na przewage zwolnionych nad przyjetymi. Ta tendencja
wcigz sie utrzymuje. Podnoszgc kulturg organizacyjng, upowszechnia si¢ wérdd pra-
cownikow misje i cele strategiczne szpitala oraz inne istotne informacje organiza-
cyjne, korzystajac z narzgdzia, jakim jest Internet. Zmierzajac do rozwoju szpitala,
zatozono budowe zintegrowanego systemu informatycznego wspierajacego proces
zarzadzania. Wzrost organizacji publicznej, w tym szpitala publicznego, moze by¢
mierzony na wiele sposobdw, m.in. w perspektywie procesOw wewngtrznych przez
potaczenie lub uruchomienie dodatkowych rodzajéw dziatalnosci zorientowanych
na klienta/pacjenta. W przypadku dziatalnosci uslugowej, zwtaszcza medycznej,
wzrost organizacji publicznej jest Sci§le zwiazany nie z perspektywa finansowa czy
z perspektywa interesariuszy, mimo ze zgodnie z metodyka MSC jest ona kluczowa,
ale wlasnie z perspektywa uczenia si¢ i rozwoju procesow wewngetrznych. W wy-
miarze oceny wzrostu SPZOZ nalezy wskazaé kilka obszaréw do podejmowania
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dziatan zgodnie z zasadami MSC, co uwidacznia si¢ m.in. w procesie uzgadniania
i koordynacji proceséw wewnetrznych, stworzenia poczucia stabilnosci i jednosci,
wykorzystania wewnetrznej konkurencji w organizacji czy uproszczenia i koordy-
nacji procesow wewnetrznych, a takze dostosowanie wewngtrzne przejawiajace si¢
w identyfikowaniu si¢ personelu z celami organizacji, zapewnienie poczucia ciggto-
$ci przez podkreslenie norm i warto$ci, ktore przyczyniaja si¢ do przetrwania orga-
nizacji.

Wdrozenie MSC ostatecznie przyczynito si¢ do poprawy sytuacji ekonomiczne;j
SPZOZ, ale nade wszystko stworzyto wiele korzysci pozafinansowych i te wydaja
si¢ kluczowe dla szpitala. Przede wszystkim wdrozenie MSC wptyneto na poprawe
organizacji pracy, procesOw oraz wewngtrznej komunikacji. Dodatkowo pojawity
si¢ korzySci zwigzane z poprawa jakos$ci zarzadzania szpitalem, takie jak (tab. 2):
poprawa organizacji procesow (26% wskazan); usprawnienie komunikacji w orga-
nizacji (21% wskazan); poprawa organizacji pracy (16% wskazan); poprawa relacji
z pacjentami (5% wskazan); budowa kultury organizacyjnej zorientowanej na reali-
zacje celow 1 wyniki (11% wskazan).

6. Podsumowanie

Sektor ochrony zdrowia jest wazng czgsécia gospodarki i jego sprawne funkcjonowa-
nie pozostaje w centrum uwagi zarowno rzadzacych, jak ikorzystajacych z jego
ustug. Nalezy podkresli¢, Ze ostatnie lata przyniosty wyrazng zmiang funkcjonowa-
nia organizacji operujacych w sektorze publicznym. Wiele organizacji z sektora pu-
blicznego na catym §wiecie, zainspirowanych przez New Public Management Tho-
ught, podjeto dziatania w kierunku zmiany podejscia do spoteczenstwa
biurokratycznego na podmiotowe. Swiadomosé ksztattowania i wzrostu wartosci or-
ganizacji jest umiejetnoscia, ktora jest oczekiwana od zarzadzajacych. Dynamiczne,
strategiczne zarzadzanie czynnikami materialnymi i niematerialnymi umozliwia
osiggnigcie przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Wiasciwa kombinacja tych
czynnikow kreuje obraz realizowanej strategii. Tworzenie klarownego i czystego
obrazu rzeczywistej warto$ci organizacji zwigksza reputacj¢ swojej marki, jak row-
niez warunkoéw jej rozwoju. Zastosowanie przy tym Mission Oriented Scorecard
ujmuje te czgs¢ wartosci organizacji publicznej, ktora dotad nie byta we wiasciwy
sposob eksponowana.

Poprzez prostote konstrukcji MSC stanowi niezwykle efektywne narzedzie
do realizacji strategii z wykorzystaniem wszelkich dostepnych zasobow organizacji,
wskazujgc rowniez te zasoby i obszary, ktore nalezy rozwija¢. Doktadne rozpisanie
strategii na cele szczegétowe 1 zadania przypisane pracownikom wplywa bezposred-
nio na poprawe ich efektywnosci i wzrost warto$ci organizacji. I tak naprawdg wy-
maga od organizacji tylko jednego: konsekwencji.
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GROWTH AND DEVELOPMENT IN THE CONTEXT OF THE
MISSION ORIENTED SCORECARD IN THE PUBLIC HEALTH CARE
ORGANIZATION

Summary: The article refers to the current trends in the management of public sector orga-
nization, which are largely shaped by intangible assets factors. Their strategic relationship
with material values allows public organizations for the stable development and effective
potentials to compete.

Keywords: growth, development, Mission Oriented Scorecard, public organization, SPZOZ.





