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Streszczenie

Cel: Celem artykutu jest prezentacja dylematéw pojawiajacych si¢ w toku badan nad efek-
tywnoScig organizacji oraz podej$¢ do pomiaru efektywnoSci organizacji stosowanych
w postepowaniach badawczych.

Metodyka badan: Badania oparto na studiach literaturowych — opracowaniach polskich
i anglojezycznych, w szczegdlnosci analizie poddano 13 opracowafi, w ktérych prezento-
wane wyniki odnoszg si¢ do kategorii efektywnosci.

Wyniki badan: Analiza literatury pozwala na wyprowadzenie wniosku, ze w badaniach
nad efektywnoScia organizacji zasadne okazuje si¢ przyjecie miar subiektywnych, ktore
pozwalajg na poréwnywanie wynikéw przedsigbiorstw funkcjonujacych w réznych bran-
Zach oraz ograniczaja konieczno§¢ ujawniania przez respondentéw poufnych informacji
obiektywnych.

Whioski: Prowadzone rozwazania nad efektywnoScia organizacji, zaréwno w polskim,
jak 1 w zagranicznym Srodowisku naukowym, wykraczajg poza proste okreslenie i porow-
nanie relacji efektéw do naktadéw. W artykule wskazano na trzy kategorie dylematow
pojawiajacych si¢ w badaniach nad efektywnoScig organizacji: natury definicyjnej,
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zwigzanych w wyborem perspektywy oceny efektywnoSci organizacji oraz dotyczgcych
wyboru odpowiednich miar stuzacych ocenie efektywnosci organizacii.

Wktad w rozwdj dyscypliny: Préba uporzadkowania oraz nakreSlenie kierunkéw rozwa-
zan dotyczacych problematyki efektywnoSci organizacji.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ organizacji, pomiar efektywnosci, miary subiektywne,
pozafinansowa ocena efektywnoSci.
Klasyfikacja JEL: L20, L25.

1. Wprowadzenie

Od kilku dekad prowadzone sg rozwazania nad kategorig efektywnosci, mimo
to nadal, zar6wno w polskim, jak i w zagranicznym Srodowisku naukowym,
podkresla sie brak jednego, wtaSciwego sposobu definiowania pojecia efektyw-
nosci (Skrzypek 2012, Dyduch 2008, Cameron 1981, New Perspectives... 1977,
Steers 1975, Georgopolous i Tannenbaum 1957). W konsekwencji, podejmujac
préby zbadania badZ poréwnania efektywnoSci danych podmiotéw, badacze
staja przed wyzwaniem wyboru optymalnej metodyki powstepowania. Analiza
literatury pozwala na sformutowanie wniosku, ze postrzeganie problematyki efek-
tywno§ci organizacji nie moze sprowadzac si¢ wytacznie do analizy relacji osia-
gnigtego efektu do poniesionego naktadu (Dyduch 2008, Czakon 2005). Kategorig¢
efektywnoSci organizacji nalezy rozpatrywaé szerzej, uwzgledniajac: kontekst
sytuacyjny, nature i specyfike badanej organizacji, perspektywe oceny (kto ocenia
efektywno$§¢), determinanty i domeny efektywnosci, a takze nalezy przyjac
wlaSciwg dla danego przypadku strategi¢ badafn (New Perspectives... 1977).

Niektérzy badacze podkres§laja, ze problematyka efektywnoSci jest podsta-
wowym zagadnieniem, ktérym zajmuje si¢ ekonomia (Kachniarz 2012). Zauwaza
sie réwniez, ze poczatkowo pomiar efektywnosci, jako przedmiot rozwazaf, przy-
pisywany byt inzynierom lub badaczom z obszaru nauk Scistych (New Perspec-
tives... 1977). Jednakze aspekt celowoSci dziataf podejmowanych w ramach
organizacji, stuzacych osigganiu pozadanych efektéw pozwala na wyprowadzenie
wniosku, Ze rozwazania nad efektywnoscig sg silnie osadzone w naukach o zarza-
dzaniu (Czakon 2005).

Celem artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie dylematow pojawiajg-
cych si¢ w toku badan nad efektywnoscig. Artykut ma charakter teoretyczny.
W punkcie drugim wskazano na dylematy wynikajace z niejasnoS$ci definicyjnych.
Nastepnie oméwiono perspektywy analizy efektywnoSci organizacji. W czwartym
punkcie natomiast zaprezentowano stosowane podejScia do badania efektywnoSci,
uwzgledniajace nie tylko standardowe miary finansowe, ale takze zasadno§¢
stosowania subiektywnych ocen efektywnosci. Ostatni punkt artykutu stanowi
podsumowanie.
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2. Efektywno$¢ — dylematy definicyjne

Pozornie oczywiste definicje stownika jezyka polskiego, wedtug ktorych: efek-
tywno$¢ w ogdlnym ujeciu oznacza ,,pozytywny wynik, wydajno$¢, skuteczno$é,
sprawno$¢” (Stownik jezyka polskiego 1988, s. 516), a efektywnos¢ ekonomiczna to
»rezultat dziatalno$ci gospodarczej, okreSlony przez stosunek uzyskanego efektu
do naktadu” (Stownik jezyka polskiego 1988, s. 516), z perspektywy badacza nauk
o zarzadzaniu niosa ze sobg kilka dylematow.

Po pierwsze, w naukach o zarzadzaniu wytonity si¢ trzy gtéwne podejscia
w rozwazaniach na temat kategorii efektywnosci: celowoSciowe (goal-centered
view), systemowe (natural systems view) oraz wyboréw wielorakich. W polskim
Srodowisku naukowym wypracowane zostato podejsScie czwarte, uksztattowane
w ramach polskiej szkoty prakseologicznej (Czakon 2005). W ramach kazdego ze
wskazanych podej$¢ kategoria efektywnosci jest postrzegana inaczej, co prowadzi
do zgtaszanych kwestii dyskusyjnych (zob. tabela 1). Przyktadowo, kierunek
rozwazafl nad efektywnoScig w ramach podejscia celowoSciowego bliski jest
kategorii prakseologicznej skutecznosci, z kolei podejécie systemowe, zwracajace
uwage na optymalizowanie wykorzystania zasobdw, kieruje badacza w strong
kategorii produktywnoSci, wydajnoSci czy prakseologicznej ekonomicznoSci.

Po drugie, wskazuje si¢, ze kolejne proby redefiniowania kategorii efektyw-
noSci czesto, zamiast konkretyzowac kierunek rozwazafl, przyczyniaja si¢ do
pogtebiania wieloznacznoS$ci (Blaik 2015). Przyktadem tego zjawiska sg liczne
proby odnoszenia efektywnosci do prakseologicznych kategorii skutecznoSci,
korzystnosci i ekonomicznosci. Przyktadowo, wedtug W. Czakona (2005) wspét-
czesne rozumienie efektywnoSci odnosi si¢ do prakseologicznej ekonomicznoSci.
W. Kowal (2013) uwaza, ze wspotczesne postrzeganie efektywnoSci zastgpito
kategorie prakseologicznej ekonomicznoSci i korzystnosci. Z kolei A. Wdjcik-
-Karpacz (2012) podkre§la, ze pojecie efektywnosci powinno by¢ postrzegane
jako bliskie (zbiezne) pojeciu sprawnosci dziatania. Wedtug A. Wojcik-Karpacz
uniwersalne znaczenie efektywnosci obejmuje takie kategorie jak skuteczno$§¢
oraz ekonomiczno$¢ (i jej odmiany), a takze korzystnoS¢ (wraz z jej odmianami).
E. Skrzypek (2012) wskazuje natomiast, ze w naukach o zarzadzaniu efektywno§¢
jest kategorig nadrzedng w stosunku do takich miernikdw, jak skutecznoS¢, spraw-
no$¢, produktywnosé, wydajno$é czy racjonalnos$¢. Podobny kierunek rozwazan
przyjmuje P. Drucker (2007), wedtug ktérego efektywno$¢ jest wypadkowa
skutecznoSci (tzw. robienia wtaSciwych rzeczy, tj. tego, co nalezy) i sprawnoSci
(tzw. robienia rzeczy we wlasciwy sposob).

Po trzecie, dylematy zwigzane z rozumieniem kategorii efektywnoSci wyni-
kaja z odnoszenia kategorii efektywnosci do réznych poje¢ obecnych w literaturze
anglojezycznej, jak efficiency i effectiveness (Kowal 2013), a takze performance
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i economy (Blaik 2015). W Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji
(Pszczotowski 1978) zaréwno efektywnosé, jak i skuteczno$¢ sa odnoszone do
angielskiego effectiveness, a sprawnos¢ i wydajno$¢ — do angielskiego efficiency.
W konsekwencji pojawia si¢ pytanie, ktéry termin: efficiency, czy effectiveness
nalezy ttumaczy¢ jako efektywnos¢.

Tabela 1. Kierunki rozwazan nad kategorig efektywnosci

Podejscie

Podejscie do rozwazan
nad efektywnoScia

Krytyka podejscia do rozwazan
nad efektywnoScia

Podejicie celowoSciowe

Efektywnos¢ analizowana

w kontekscie wyznaczanych
celow; efektywno$¢ mierzona
stopniem osiggania cel6w
przez organizacje

Koncentracja na systemie celow
sprawia, ze postrzeganie efektyw-
noSci jest zbyt fragmentaryczne.
Efektywnos¢ sprowadzana do
monitorowania realizacji budze-
téw 1 analizy odchylefi

Podejscie systemowe

Orientacja na przetrwanie

i rozwéj organizacji w otocze-
niu; efektywno$¢ rozwazana

w odniesieniu do sp6jnosci
systemu, wykorzystania zaso-
boéw i procesoéw, ktére zachodzg
W organizacji

Zawezenie rozwazan nad efek-
tywnoscia do kategorii zdolnosci
do pozyskiwania zasobow i stop-
nia ich wykorzystania

Podejscie od strony
wielorakich wyboréw
(podejscie od strony
interesariuszy)

Uwzglednienie w rozwazaniach
nad efektywnoScig réznych
grup interesariuszy — réznych
oczekiwaf

Préby oceny efektywnosci orga-
nizacji z perspektywy poszcze-
gblnych grup interesariuszy
mogg prowadzi¢ do nadmiernego
rozproszenia rozwazan i nieja-
snego obrazu istoty efektywnoSci
organizacji

PodejScie prakseologiczne

Efektywnos¢ rozumiana jako
dodatnia cecha dziafan, ktére
prowadza do wyniku ocenianego
pozytywnie

W ramach prakseologii dziata-
nie okreSla si¢ jako efektywne,
réwniez gdy pozytywny efekt
nie zostat zamierzony, tzn. nie
odpowiada zamierzonym celom.
Efektywnos$¢ powinna by¢ utoz-
samiana z osigganiem zamierzo-
nych wynikéw, pewng antycypo-
wang wartoScig dla organizacji

Zrédto: opracowano na podstawie (Zigbicki 2014, Bratnicki i Kulikowska-Pawlak 2013, Lee
i Browe 2006, Bielski 1988, Pszczotowski 1978, New Perspectives... 1977, Georgopolous i Tannen-
baum 1957).

Analiza literatury pozwala zauwazyc, ze w literaturze anglojezycznej granica
miedzy efficiency a effectiveness nie jest jednoznaczna, niemniej mozna zaob-



Dylematy pomiaru efektywnosci organizacji i

serwowad, iz badacze wyczuwajg i probuja okresli¢ réznic¢ pomigdzy tymi
kategoriami. Przyktadowo, wedtug J. Smitha (1992) effectiveness wydarza si¢ na
poziomie wspéldziatania organizacji z klientem, stanowi fundament funkcjono-
wania organizacji i tkwi w procesach. J. Smith podkresla tym samym krytyczne
znaczenie wbudowanej w procesy organizacji Swiadomosci dziataf wszystkich
uczestnikéw organizacji (m.in. znajomosci celéw, wspottworzenia wartosci dla
klienta, rozwoju pracownikéw). Z kolei efficiency J. Smith (1992) przedstawia jako
odgoérne, szerokie postrzeganie dziatan w kontekscie ekonomii skali i transferu
innowacji. Propozycja J. Smitha pozwala zauwazy¢, ze pojecia effectiveness oraz
efficiency nie sa wymienne, lecz wzajemnie powigzane i majg istotne znaczenie
zaréwno dla funkcjonowania, jak i rozwoju organizacji.

Wedtug P. Druckera efficiency odnosi si¢ do usprawniania sposobu wykony-
wania danych czynnoSci — ,,robienia czego$ lepiej, niz byto do tej pory robione”
(Drucker 1974, s. 36), tj. koncentruje si¢ na kosztach dziatan. Efficiency odpowiada
zatem na pytania o to, jak przebiega dany proces oraz jak usprawni¢ dane dzia-
tania. Z kolei effectiveness dotyczy raczej perspektywy przychodéw, kreowania
i zmieniania rynkéw oraz produktéw; odpowiada na pytania, ktéry produkt
i rynek przynosi faktycznie ekonomiczng warto§¢ dodana, a takze jakg przyjac
konfiguracj¢ zasobéw, aby osiagaé ponadprzecigtne wyniki (Drucker 1974).

Wobec powyzszego mozna sformutowac spostrzezenie, ze w ujgciu P. Druc-
kera (1974) terminem blizszym znaczeniowo pojeciu efektywnosci (jako kategorii
nadrzedne;j) jest effectiveness. Niemniej stajac przed dylematem ttumaczeniowym
(efektywnoS¢ jako effectiveness, czy efficiency?), warto uwzgledni¢ perspek-
tywy badan nad efektywnoScig organizacji (ktére oméwiono w kolejnej czeSci
artykutu). Analiza znaczenia poje¢ proponowanych w zagranicznej literaturze
naukowej pozwala zauwazy¢, ze kategorie effectiveness oraz efficiency wzajemnie
si¢ uzupetniajg i tym samym trudno jednoznacznie wskazac, ze effectiveness
powinno si¢ ttumaczy¢ jako skutecznosc, a nie jako efektywnos¢ (lub wydajnosc).
W celu minimalizowania niejednoznacznosci opracowania naukowe powinny
zatem precyzowac przedmiot rozwazan, charakteryzujac badane zjawiska.

Rozwazajac kwestie ttumaczeniowe, warto réwniez zwréci¢ uwage na kate-
gorie performance, ktéra w literaturze po$wigconej zarzgdzaniu strategicznemu
stanowi wazny obszar rozwazafi naukowych. Performance wydaje si¢ stanowié
kategorie bardziej ogélna, odnoszacy si¢ do réznych kategorii efektow /rezultatéw,
jak przychody, koszty, rentownoS$¢ czy dopasowanie organizacji (organisational
adaptation) (Ronda-Pupo i Guerras-Martin 2012).
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3. Perspektywy efektywnoSci

Omowione w poprzedniej czgsci artykutu podejScia odnosza si¢ do réznych
kierunkéw rozwazan, artykulujagc odmienne aspekty problematyki efektywnosci
organizacji. W niniejszej czedci artykutu zwrécono uwage na wystgpowanie
réznych perspektyw przyjmowanych w toku dokonywania oceny efektywnosci.

Tabela 2. Perspektywy oceny efektywnosci

Kryterium Dziatanie
Poziom uszczegétowienia | Ogdlny Proéba catoSciowej oceny efektywnosci
organizacji
Szczegbtowy Analiza efektywnosci konkretnych

obszaréw, np. efektywno$¢ danej
jednostki biznesowe;j

Poziom oceny Strategiczny Analiza unikatowo$ci modelu dziatania,
zdolnoSci antycypowania i odpowiedzi
na zmiany

Operacyjny Analiza konkretnych proceséw zacho-

dzacych wewnatrz przedsiebiorstwa

Perspektywa oceny Zewnetrzna Analiza efektywnoSci z perspektywy
rynku (udziat w rynku, efektywnosé

wyboru rynkéw/klientéw); lojalnos¢
i zadowolenie klientéw

Wewnetrzna Analiza efektywnosci z perspektywy
wnetrza organizacji; analiza konkret-
nych obszaréw funkcjonalnych,

procesow
Podmiot dokonujacy Obserwator wewnetrzny | Analiza i ocena efektywnoSci organiza-
oceny cji przez interesariusza wewnetrznego,
np. kierownika wyzszego szczebla,
prezesa

Obserwator zewnetrzny Analiza i ocena organizacji przez
interesariusza zewnetrznego, np. rzad,
ostatecznego odbiorce, inwestora
zewngtrznego

Zrédto: opracowanie na podstawie (Dyduch 2012, Skrzypek 2000, 2012, Osbert-Pociecha 2006,
Obt6j 2000).

W literaturze pojawiaja sie¢ propozycje oceniania efektywnoSci organizacji
zaréwno w odniesieniu proceséw (Czakon 2005), jak i z perspektywy strategicznej
(Skrzypek 2013, Dyduch 2008, Osbert-Pociecha 2006). Ocena efektywnoSci orga-
nizacji moze mieé¢ charakter mniej lub bardziej szczegétowy, a podmiotem doko-
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nujacym oceny moze by¢ nie tylko obserwator wewngtrzny, ale takze zewnegtrzny.
Analiza efektywnoSci organizacji moze by¢ réwniez zorientowana na dziatania
dotyczace wytacznie wnetrza organizacji, jak tez uwzgledniac¢ perspektywe
zewnetrzng, co proponujg np. K. Ob1gj (2000) i W. Dyduch (2008) (zob. tabela 2).

Przyjmowaniu réznych perspektyw analizy efektywnoSci towarzysza rézne
kryteria oceny efektywnoSci poszczegdlnych obszaréw dziatan (Cameron 1981).
Przyktadowo, B.S. Georgopoulos i A.S. Tannenbaum (1957, s. 536) proponujg trzy
kryteria (wymiary) oceny efektywnosci organizacji:

— organizacyjnej wydajnoSci (produktywnosci) (organisational productivity),

— organizacyjnej elastycznosci (zaréwno w odniesieniu do zmian wewnatrz, jak
1 na zewnatrz organizacji),

— wewnatrzorganizacyjnych napie¢ i konfliktow.

J.P. Campbell (1977) wskazuje natomiast trzydzieSci kryteriow oceny efek-
tywnoSci organizacji, m.in. jako$¢ (quality) oferowanych produktéw lub ustug,
wypadkowos$¢ (accidents), absencje (absenteeism) pracownikow, morale (morale)
pracownikow, produktywno$¢ (productivity) czy stopien zorientowania na reali-
zacje wyznaczonych celow (achievement emphasis). J.P. Campbell podkresla
jednak, ze zadaniem jednostki dokonujacej oceny efektywnosci organizacji jest
dokonanie odpowiedniego doboru kryteriow.

4. Pomiar efektywnoSci

W literaturze (Campbell 1977) wskazuje si¢, ze dokonanie oceny efektyw-
noSci organizacji w systemie zero-jedynkowym: efektywna albo nieefektywna,
w niewielu przypadkach jest zasadne, co wigcej, w wiekszoSci przypadkow jest
niemozliwe. Rozwazania nad efektywnoS$cia moga odnosi¢ si¢ bowiem do réznych
obszaréw funkcjonowania organizacji. Przyktady badaf nad efektywnoScia
zestawione w tabeli 3 z jednej strony potwierdzajg brak wspdlnego stanowiska
dotyczacego definiowania kategorii efektywnoSci, z drugiej jednak pozwalajg na
sformufowanie spostrzezenia o wystgpowaniu dylematu dotyczacego sposobdéw
pomiaru efektywnoS$ci organizacji.

Informacje zawarte w tabeli 3 pozwalajg zauwazy¢, ze badacze podejmujacy
problematyke efektywnoS$ci organizacji wykorzystuja narzg¢dzia badawcze oparte
nie tylko na miarach finansowych, ale takze pozafinansowych. Ponadto mozna
sformutowaé wniosek, ze w praktyce badawczej z powodzeniem wykorzystuje si¢
subiektywne oceny respondentow.

S.M. Tseng i P.S. Lee (2014) zauwazaja, ze powszechnie stosowane do oceny
efektywnoSci organizacji miary finansowe, jak wielkoS¢ sprzedazy, zysk czy
rentowno§¢ inwestycji, nie obejmuja wszystkich istotnych obszaréw efektyw-
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nosci organizacji, co skfania ich do sformufowania wniosku, ze efektywno§¢
powinna by¢ rozpatrywana rowniez z perspektywy poziomu jakosci oferowanych
produktéw badz ustug, udziatu w rynku, wprowadzania nowych produktow
i innych niefinansowych miar.

Tabela 3. Badania nad efektywnoScia

Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Badanie nad twdérczoScig
organizacji i obustronnoScia
organizacyjng
(Bratnicka-Mysliwiec 2017)

Oceny obiektywne efektywnoSci finansowej: warto$¢ sprzedazy
ogbtem, zysk netto, aktywa ogdétem uzupetnione o kategori¢
efektywnoSci spotecznej, zawlaszczania wartoSci, oraz subiek-
tywne oceny efektywnosci przedsiebiorstwa (siedmiostopniowa
skala ocen)

Miary finansowe:

S$redni roczny wzrost sprzedazy (netto) wzgledem konkurentéw,
Srednia rentowno$¢ sprzedazy wzgledem konkurentéw, Srednia
rentowno$¢ aktywéw wzgledem konkurentéw, Srednie prze-
plywy pieniezne z dziatalnoSci operacyjnej (bez dziatalnoSci
inwestycyjnej i finansowej) wzgledem konkurentéw, Sredni
zysk operacyjny wzgledem konkurentéw, Srednia rentowno$é
inwestycji wzgledem konkurentéw

Miary niefinansowe:

Sredni roczny wzrost zatrudnienia wzgledem konkurentéw,
dynamika udziatu w rynku wzgledem konkurentéw, Sredni sto-
pien lojalnosci klientéw wzgledem konkurentéw, Sredni wzrost
poprzez inowacje wzgledem konkurentéw

Badanie nad procesami
ksztattowania dynamicznych
zdolnoSci w kontekScie
efektywnoSci ekonomicznej
polskich przedsigbiorstw
(Cyfert i Krzakiewicz 2017)

Pieciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto) w poréwnaniu

z rzeczywistymi konkurentami, dynamika zyskownoSci (zysk
netto) w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami

Miary niefinansowe:

przecietny roczny wzrost zatrudnienia w poréwnaniu z rzeczy-
wistymi konkurentami, dynamika wzrostu udziatu w rynku

w ostatnich w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami,
stopien lojalnoSci klientéw w poréwnaniu z rzeczywistymi
konkurentami

Badanie zaleznoSci miedzy
zdolno$ciami, projektowaniem
modelu biznesowego

a efektywnoscia wioskich MSP
(Pucci, Nosi i Zanni 2017)

Pigciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary niefinansowe:

ogdlna ocena wynikéw przedsigbiorstwa w poréwnaniu

z gléwnymi konkurentami, wyznaczonymi celami oraz §rednig
w branzy
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cd. tabeli 3

Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnosci

Badanie efektywnoSci
akademickich przedsigbiorstw
odpryskowych (Kwiotkowska
2015)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto), Srednia rentowno§¢
sprzedazy, Srednia rentownos¢ aktywow, Srednia rentowno$¢
kapitatu wtasnego, zyskowno§¢ (zysk netto) w poréwnaniu

z gféwnymi konkurentami, zyskowno$¢ (zysk netto) w poréwna-
niu z konkurentami, ktérzy znajdujg si¢ w tym samym stadium

i okresie rozwoju, stopien przewagi kosztowej w poréwnaniu

z gtéwnymi konkurentami w sektorze

Miary niefinansowe:

przecigtny roczny wzrost zatrudnienia, dynamika udziatu

w rynku, stopiefi lojalnoSci klientéw w poréwnaniu z gtéw-
nymi konkurentami w sektorze, stopiefi wzrostu w poréwna-
niu z gtéwnymi konkurentami w sektorze, stopien przewagi

w wytworzonym know-how w poréwnaniu z gtéwnymi konku-
rentami w sektorze, stopien dtugoterminowego zabezpieczenia
przetrwania firmy

Badanie wptywu zarzadzania
wiedzg i dynamicznych
zdolnosci na efektywnosé
organizacji (Tseng i Lee 2014)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentow

Miary finansowe:

wielko$¢ sprzedazy, rentowno§c¢ sprzedazy, zyski, rentownos¢é
inwestycji

Miary niefinansowe:

zdolno$¢ do wprowadzania nowych produktéw /ustug we wiasci-
wym czasie, zdolnos§¢ do rozwijania nowych produktéw, tempo
wprowadzania nowych produktéw w poréwnaniu z konkuren-
tami, stopief automatyzacji w poréwnaniu z konkurentami,
dostosowywanie si¢ lub zmiana proceséw zarzadzania w kon-
tekScie zmieniajacych sie warunkéw konkurowania, utrzymanie
warto$ciowego personelu, zdolnos¢ do ksztatcenia menedzeréw,
satysfakcja pracownikow, posiadanie opracowanych planéw

na przyszlo$¢, inwestowanie w nowe rynki i rozwoj technologii

Badanie efektywnosci
podmiotéw sektora publicznego
(Zigbicki 2014)

SzeSciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:
perspektywa zarzadzania wynikami: efektywno§¢ ekonomiczna

Miary niefinansowe:

perspektywa proceséw wewnetrznych: stabilno$¢, kontrola, kom-
petencyjnos¢

perspektywa zarzadzania wynikami: skuteczno$¢, optymalizacja
wykorzystania zasobow (zwigkszanie zakresu realizowanych
zadan przy danym poziomie zasobéw ludzkich i rzeczowych —
Zigbicki 2014, s. 187), motywacja

perspektywa integracji z otoczeniem: elastyczno$¢, partycypacja
obywatelska, wspotpraca zewngtrzna
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Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Badanie efektywnosSci publicz-
nych sieci miedzyorganizacyj-
nych (Austen 2014)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

perspektywa spotecznosci: obnizenie kosztéw dostarczenia
ustug

perspektywa organizacji: obnizenie kosztéw na poziomie orga-
nizacji

Miary niefinansowe:

perspektywa spotecznosci: percepcja rozwigzania problemu;
skala rozwigzania problemu, wartos$¢ dla klienta, zaangazowa-
nie spotecznosci, trwato$¢, innowacyjno$¢, zwieckszenie zakresu
ustug

perspektywa sieci: wzajemne korzysci, brak dublowania si¢
ustug, sifa relacji, poziom zaangazowania partneréw, stopien
realizacji celow, zakres §wiadczonych ustug, legitymizacja
partnerstwa

perspektywa organizacji: przetrwanie organizacji, legitymizacja
organizacji, dostep do zasobdw, indywidualizacja ustug, przy-
rost kompetenciji, postrzegany przyrost korzySci do kosztéw

Wplyw twdrczej strategii
na efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji (Dyduch
2013)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny oraz obiek-
tywna ocena miar finansowych

Miary finansowe:

w ujeciu obiektywnym: rentowno$¢ sprzedazy, rentowno$¢ akty-
wow, rentowno$¢ kapitatu wlasnego

w ujeciu subiektywnym: rentowno$¢ sprzedazy w poréwnaniu

z gtéwnymi konkurentami, rentowno§¢ aktywéw w poréwna-
niu z gtéwnymi konkurentami, rentowno$¢ kapitatu wtasnego

w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami, zyskownos¢ (zysk
netto) w poréwnaniu z giléwnymi konkurentami, zyskownos¢
(zysk netto) w poréwnaniu z konkurentami, ktérzy znajduja sie
w tym samym stadium i okresie rozwoju

Miary niefinansowe:

w ujeciu subiektywnym: przecigtny roczny wzrost zatrudnienia
w poréwnaniu z gléwnymi konkurentami, dynamika udziatu

w rynku w poréwnaniu z gléwnymi konkurentami, stopief
lojalnosci klientéw w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami,
stopien wzrostu w poréwnaniu z innymi firmami w sektorze

Wplyw zdolnoSci relacyjnej
na efekty relacji z partnerami
rynkowymi (MSP) (Wéjcik-
-Karpacz 2012)

Szedciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

koszty relacji z partnerami rynkowymi (koszty akwizycji

ex ante, koszty akwizycji ex post, obnizka kosztéw operacyj-
nych, obnizka kosztéw bezposrednich produktu)
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Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Miary niefinansowe:

poprawa jakosci oferowanych produktéw lub §wiadczonych
ustug, zwigkszenie wykrywalno§ci zmian w preferencjach
nabywcéw finalnych, intensyfikowanie rozwoju nowych
produktéw lub ustug i dostarczanie ich na rynek, zwiekszanie
elastyczno$ci w obstudze nieprzewidzianych zlecen

Efektywno$¢ funkcjonowania
restauracji (Shih-Yi i Ching-Han
2012)

Pigciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw
Miary finansowe:
wielko$¢ sprzedazy, biezaca zyskowno$¢, rentowno§¢ sprzedazy

Miary niefinansowe:
jako$¢ ustug, ogélna wydajnos¢ restauraciji

Wplyw przedsiebiorczoSci
organizacyjnej na efektywnosé
organizacji (Dyduch 2008)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

dynamika sprzedazy, zysk, rentowno$¢ sprzedazy, rentownosé
kapitatu wtasnego, rentownos¢ aktywow, rentownos¢ inwestycji,
wspotczynnik MacKenzie

Miary niefinansowe:

wielko§¢ zatrudnienia, tworzenie warto$ci dla interesariuszy,
zadowolenie klientéw, zadowolenie pracownikow, ilo§¢ nowych
produktéw

Ocena efektywnosci organizacji
non-profit przez réznych inte-
resariuszy. Badanie zalezno$ci
miedzy efektywnoScia zarzadu,
efektywnoscig organizacji

a wykorzystaniem najlepszych
praktyk zarzadzania (Herman

i Renz 2004)

Pieciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary niefinansowe:

zarzadzanie finansami, pozyskiwanie funduszy, realizacja
programu, public relations, wspdtpraca ze spofecznoScia, praca
z wolontariuszami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, relacje

z instytucjami rzagdowymi, praca zarzadu

Pomiar efektywnosci
organizacyjnej uczelni
wyzszych (Cameron 1978)

Subiektywne oceny respondentéw (pracownicy naukowi i admi-
nistracyjni)

Miary niefinansowe

satysfakcja studenta z systemu edukacji, mozliwosci rozwoju dla
studenta, mozliwosci rozwoju kariery studenta, rozwdj osobisty
studenta, satysfakcja z pracy pracownikéw naukowych i admini-
stracyjnych, rozwdj i jako$¢ wydziatu, otwartos$¢ systemu i inte-
rakcje spoteczne, zdolno$¢ do pozyskiwania zasobow, zdrowie
organizacji (procesy i praktyki wewnetrzne)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Cyfert i Krzakiewicz 2017, Pucci, Nosi i Zanni 2017,
Kwiotkowska 2015, Austen 2014, Tseng i Lee 2014, Zigbicki 2014, Dyduch 2008, 2013, Shih-Yi
i Ching-Han 2012, Wéjcik-Karpacz 2012, Herman i Renz 2004, Cameron 1978).
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Wskazuje si¢, Zze miary subiektywne réwniez moga dokfadnie przedstawiaé
informacje zawarte w miarach obiektywnych (Dyduch 2013). A. Kwiotkowska
(2015) zauwaza przy tym, ze wykorzystywanie w postgpowaniu badawczym
subiektywnych ocen respondentéw jest réwnie dobrym wyborem metodolo-
gicznym co stosowanie miar obiektywnych. Po pierwsze, prowadzone badania
naukowe wskazuja, ze subiektywne miary efektywnoSci sg silnie skorelowane
z miarami obiektywnymi. Po drugie, badane podmioty bardzo czgsto nie moga,
lub tez nie chcg ujawnia¢ obiektywnych informacji. Po trzecie, zastosowanie miar
subiektywnych pozwala na dokonanie porownan podmiotéw funkcjonujacych
w réznych kontekstach, sytuacji gospodarczej i horyzontach czasowych. A. Kwiot-
kowska (2015) podkreS§la réwniez, ze istotng informacja dla badacza jest takze
poréwnanie efektywnoSci przez danego respondenta z konkurentami.

Podejmujac probe oceny efektywnoSci organizacji, nalezy mie¢ na uwadze, ze
niektdére z przyjetych miar moga wzajemnie si¢ wykluczaé. Przyktadowo, ocena
wydajnoS$ci pracownikéw moze w krétkim okresie przyjmowaé wysokie wartoSci,
co jednak bedzie skutkowato niskim wskaznikiem satysfakcji z pracy (nacisk ze
strony zarzadzajacych na maksymalizowanie wysitkéw moze powodowac prze-
cigzenie i w konsekwencji niezadowolenie wsrdéd pracownikéw). Z drugiej strony,
satysfakcja pracownikéw z wykonywanej pracy moze by¢ zwigkszana przez
ograniczanie naciskéw na realizacj¢ zadan, zwigkszanie iloSci czasu wolnego, co
z kolei moze negatywnie wptywac¢ na wydajnoS¢ pracy (Steers 1975).

5. Podsumowanie

W badaniach nad efektywnoScig organizacji kluczowym zadaniem okazuje si¢
rozpoznanie specyfiki badanego podmiotu (lub grupy podmiotéw), ktére umozliwia
rozwazenie optymalnych miar efektywnoSci w toku postgpowania badawczego.

Analiza literatury pozwala zauwazyc¢, ze uchwycenie wszystkich aspektéw,
kluczowych dla oceny efektywnoSci organizacji jest zadaniem trudnym. W arty-
kule wskazano trzy gtéwne kategorie dylematéw zwigzanych z oceng efektywnosci
organizacji: odnoszace si¢ do probleméw definicyjnych, zwigzane z przyjeciem
optymalnej perspektywy badan nad efektywnoscig danego podmiotu (grupy
podmiotéw) oraz dotyczace doboru miar (sposobu pomiaru) efektywnosci orga-
nizacji. Dylematy natury definicyjnej stawiaja badacza przed pytaniami o to,
w jakim nurcie osadzi¢ rozwazania oraz jak rozumie¢ efektywnoS$¢ w odniesieniu
do badanej grupy podmiotéw, aby skonstruowac¢ odpowiednie narzedzie badawcze.
Kategoria dylematéw definicyjnych jest powigzana z kategoria dylematéw doty-
czacych przyjecia wlasciwej perspektywy badaf, celem wychwycenia kluczowych
aspektéw oceny efektywnoS$ci badanej grupy (w zaleznoS$ci od kontekstu sytuacyj-
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nego/specyfiki badanych podmiotéw). Trzecia kategoria dylematéw (powigzana
z kategorig pierwsza i drugg) dotyczy sposobdw pomiaru efektywnosci. Charakter
przyjetych miar (obiektywnych i/albo subiektywnych, finansowych i/albo niefi-
nansowych) moze mie¢ podstawowe znaczenie dla powodzenia realizacji badan.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze w niektérych przypadkach respondenci mogg unikaé
odpowiedzi dotyczacych miar obiektywnych (np. warto$¢ sprzedazy, poziom
rentownosci sprzedazy). Z drugiej strony, zastosowanie ocen subiektywnych, mimo
ze umozliwia poréwnywanie podmiotéw funkcjonujacych w réznych branzach
(Kwiotkowska 2015), niesie zagrozenie zbyt optymistycznego podejScia do oceny
efektywnoSci lub niedoszacowania wypracowanych przez organizacje¢ efektow.
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Dilemmas in Measuring an Organisation’s Effectiveness
(Abstract)

Objective: The purpose of the article is to present dilemmas that appear in the course of
research on the effectiveness of organisations and approaches to measuring the effective-
ness of organisations used in research proceedings.

Research Design & Methods: The research was based on an analysis of the literature,
including 13 studies (some in Polish, some in English) on effectiveness.

Findings: The literature analysis leads to the conclusion that in research on organisa-
tional effectiveness, it is reasonable to adopt subjective measures which make it possible
to compare the results of enterprises operating in various industries and reduce the need
to present sensitive objective data.

Implications/ Recommendations: The ongoing considerations on the effectiveness of
an organisation, both in the Polish and in the foreign scientific community, go beyond the
simple assessment and comparison of the relations of effects to expenditures. The article
indicates three main categories of dilemmas that appear in research on the effectiveness
of an organisation: dilemmas of a definitive nature, dilemmas related to the choice of
an organisation’s effectiveness assessment perspective, and dilemmas of choosing the
appropriate measures to assess the effectiveness of an organisation.

Contribution: An attempt to order and outline directions of research on the issue of organ-
isational effectiveness.

Keywords: organisational effectiveness, effectiveness measurement, subjective measures,
non-financial effectiveness assessment.



