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1. Dylematy pomiaru efektywnosci organizacji

We wspéiczesnych warunkach do kluczowych zadan zarzadzania strategiczne-
go nalezy tworzenie i utrzymywanie organizacji tworzacych warto$¢ i nagradza-
nych w burzliwym otoczeniu. Zadanie to staje si¢ coraz trudniejsze wskutek globa-
lizacji, przyspieszonego tempa zmian, a takze nasilonej uwagi poswigconej efek-
tywnosci organizacji widzianej przez pryzmat interesariuszy. Dlatego tez pomiar
efektywnosci organizacyjnej i zarzadzanie tym procesem staje si¢ istotnym sktad-
nikiem tworzenia wartosci we wzglednie dtugim okresie czasu [Dyduch, Bratnicki
2006, s. 139-150].

Okazuje sig, ze efektywnos¢ jest pojeciem trudnym do zdefiniowania i zmie-
rzenia [Cameron, Whetten 1983]. Samo pojgcie jest niezwykle skomplikowane,
lecz zawsze odnosi si¢ do wewnetrznych i zewnetrznych kryteriéw oceny specy-
ficznych dla danego kontekstu oraz zmieniajacych si¢ w czasie, gdzie waznym
motorem zmiany s3 potrzeby, prze$wiadczenia i wartosci kadry zarzadzajacej
[Cameron 1986, s. 87-112]. Trudnosci w definiowaniu efektywnosci organizacji sa
znane od ponad dwudziestu lat i réwnie dawne sa wysitki podejmowane w kierun-
ku ich przezwyciezenia [Bratnicki, Lesnikowski 1986, s. 32-45].

Pomiar efektywnosci przedsigbiorstwa stat si¢ jedna z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych sig¢ koncepcji ostatnich dekad. Powstaje wiele metod i technik maja-
cych zapewni¢ skuteczny pomiar i adekwatne wyniki, ktére zostang przetozone na
odpowiednie dzialania naprawcze i usprawnia funkcjonowanie organizacji (zob.
[Dudycz, Brycz 2006, s. 91-106]). Juz w latach dwudziestych i trzydziestych ubieg-
tego wieku zbierano dane ilosciowe wewnatrz organizacji w celu ulatwienia iden-
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tyfikacji usprawnien, ktére musi wprowadzi¢ kazdy z pracownikéw, aby zwigkszyé
wydajnos¢ swojej pracy. W latach czterdziestych i pieédziesiatych duza wage przy-
wiazywano do danych ilosciowych pomagajacych eliminowaé, dzieki metodom
statystycznym, wystgpujace odchylenia surowcéw, urzadzen i produktéw od przy-
jetych norm (tzw. podejscie operacyjne do pomiaru efektywnosci [Neely 1999]).
Lata szes¢dziesiate to poczatek ruchu na rzecz jakosci, ktéry przyczynit si¢ do
rozpowszechnienia danych nie tylko ilosciowych, ale réwniez jakoSciowych w
procesie szukania sposobdw zwigkszenia efektywnosci organizacji. Zaczeto two-
rzy¢, na wzor japonski, kota jakosci oraz przeprowadzac¢ burze mézgéw, co przy-
czynilo si¢ do aktywnego zaangazowania pracownikéw w ulepszanie procesu po-
miaru funkcjonowania firmy. Krytyka dotychczasowych metod jako niewystarcza-
jacych zaczgla sie¢ pojawiac-w latach osiemdziesiatych. Jednakze dopiero lata
dziewigédziesiate przyniosty prawdziwy rozkwit w dziedzinie pomiaru efektywno-
$ci organizacji. Powszechnie uznano, iz wzrost efektywnosci to proces zitozony,
angazujacy w sposob ciagly calos¢ organizacji. Wielu badaczy uznalo réwniez
istotno$¢ danych zewngtrznych, dotyczacych konkurentéw i otoczenia organizaciji,
w procesie pomiaru jej rentownos$ci [Neely 1 in. 1996]. Powstal poglad, ze kazda
organizacja musi korzysta¢ z informacji jakosciowych i ilosciowych, wewngtrz-
nych i zewngtrznych, aby oceni¢ swoja efektywnosé, poréwnaé jg ze swoim kon-
kurentami i zidentyfikowaé obszary ulepszen, a nast¢pnie sformutowac plany ich
osiagnigcia oraz monitorowa¢ ich postep [Pun, White 2005, s. 49-71].

We wczesnych latach osiemdziesiatych dwudziestego wieku badacze i teorety-
cy wysungli postulat, ze miary efektywnosci tradycyjnie stosowane przez kadrg
zarzadzajacg (zysk, return of investment — ROI) sa niewlasciwe, ze wzgledu na
zmieniajace si¢ 1 ewoluujace otoczenie. W odpowiedzi zaproponowano szereg
metod pomiaru efektywnosci, jak zbilansowana karta pomiaru osiagnie¢ (the ba-
lanced scorecard) [Kaplan, Norton 1992, s.71-79]; pryzmat efektywnosci (the
performance prism) [Neely, Adams, Kennerley 2002], metoda ABC (activity-based
costing) czy analiza wartosci udziatowcéw (shareholders value analysis) [Business
Performance... 2004, s. 41 i nast.]. Popularnos¢ tych metod doprowadzila do pew-
nego rodzaju rewolucji w pomiarze efektywnosci.

Odejscie od korzystania z popularnych metod ilosciowych pomiaru efektywno-
$ci przedsigbiorstwa jako jedynie skutecznych i wystarczajacych zapoczatkowato
dynamiczny proces tworzenia coraz to nowych koncepcji monitorowania rezulta-
tow dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Obecnie sytuacja si¢ odwrdcila, powodujac kryzys pomiaru efektywnosci. O ile
w latach osiemdziesiatych problemem byt pomiar niewlasciwych rzeczy, o tyle
obecnie istnieje kwestia nadmiernych préb pomiaru wszystkiego, co potencjalnie
da si¢ zmierzy¢, a co niekoniecznie przektada si¢ na efektywnosé. W rezultacie
mamy do czynienia z wielo$cia miar. W odpowiedzi na odmienne potrzeby réz-
nych interesariuszy, miary efektywnosci staly si¢ wielowymiarowe. Jest to wynik
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zalozenia, zgodnie z ktérym efektywnos¢ nie moze byé sprowadzona do jednej
miary; standardu, ktéry odpowiadalby zaréwno podejsciu finansowemu, jak i mar-
ketingowemu, ktéry zawieralby w sobie co najmniej wigkszo$¢ miar zwigzanych z
kontrola. Z kolei mieszanka wielu miar przytloczytaby zdolnos¢ decyzyjna kadry
zarzadzajacej. Idac dalej tym tropem, mozna zauwazy¢, ze wiele miar moze by¢ ze
soba skorelowanych, czy to przypadkowo, czy tez w niektdérych specyficznych
sytuacjach, np. niektére miary marketingowe stosowane w zréwnowazonej karcie
pomiaru osiagni¢¢ (zadowolenie klienta, lojalnos¢ klienta, reputacja marki). Co
prawda mozna za pomoca technik statystycznych, takich jak regresja hierarchiczna,
z wielu dostgpnych miar wyrézni¢ modelowy konstrukt bedacy esencja pomiaru
efektywnosci, jednak jest mato prawdopodobne wylonienie takiej miary, bowiem
w pomiarze efektywnosci bierze si¢ dzis pod uwage zbyt wiele czynnikéw. Prakty-
cy zarzadzania w zwiazku z tym uzywajg prostych, wyprébowanych i obiektyw-
nych miar efektywnosci, np. wielko$¢ sprzedazy, zysk, udzial w rynku itp. Zada-
niem badaczy jest wypracowanie takich miar, ktére z jednej strony bylyby wystar-
czajaco proste do uzycia, z drugiej za$ na tyle calosciowe, aby dokonaé precyzyj-
nego pomiaru odzwierciedlajacego faktyczna efektywnosc.

2. Systemy pomiaru efektywnosci i zasady doboru miar

W celu wlasciwego zdefiniowania miar uzywanych przez organizacj¢ do po-
miaru efektywnosci stosuje si¢ metody i techniki ustrukturyzowane w postaci sys-
teméw pomiaru [Kennerley, Neely 2002, s. 145-155]. Na poczatku dwudziestego
wieku firmy stosowaly np. piramidy wskaznikéw finansowych, ktére laczyly za-
leznos¢ pomigedzy wskaznikami finansowymi a zwrotem z inwestycji. Systemy
pomiaru oparte wylacznie na wskaznikach finansowych byly jednakze krytykowa-
ne. Okazalo sig, ze nie istnieje bezposrednie i jednoznaczne przetozenie informacji
niesionych przez rachunkowos¢ zarzadcza na zarzadzanie organizacja. Wskazniki
finansowe nie odzwierciedlaly zwlaszcza zmian w strategiach organizacji czy w
otoczeniu konkurencyjnym. Potrzeba uwzglednienia tych zmian skionita organiza-
cje do zastosowania miar pozafinansowych, odzwierciedlajacych cele organizacyj-
ne, obok miar finansowych wskazujacych kondycj¢ firmy. Szczegdélna popularnosc¢
zbilansowanych w ten sposéb miar przypadla na lata osiemdziesiate i dziewigc-
dziesiate dwudziestego wieku.

Jedna z pierwszych propozycji metod bioracych pod uwage zbilansowanie miar
byta macierz pomiaru efektywnosci {Keegan, Eiler, Jones 1989, s. 45-50], ktéra
dzielita miary na dotyczace i nie dotyczace kosztéw, a takze na miary zewngtrzne i
wewngtrzne. Ta prosta macierz nie uwzgledniata wszystkich cech miar uwazanych
dzi$ za wazne, jednak wyraznie wskazata na potrzebg zbilansowania miar. Umoz-
liwiata tez firmom umieszczenie wlasnych miar na macierzy.
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Kolejny schemat pomiaru, piramida SMART (Lynch and Cross, 1991) [Busi-
ness Performance... 2004, s. 41 i nast.] réwniez wskazuje na potrzeb¢ wlaczenia
miar zorientowanych zewn¢trznie i wewnetrznie. Wprowadza takze pojecie miar
kaskadowych, wskazujacych, w jakim stopniu realizacja strategii na nizszych
szczeblach odzwierciedla wizjg i cele organizacji.

Inny schemat miar efektywnosci zaproponowany przez L. Fitzgeralda [[991]
oparty jest na zalozeniu zwiazkéw przyczynowo-skutkowych i uznaniu, ze obecne
wyniki firmy sa funkcja przesztych dziatan [Fitzgerald i in. 1991]. Zgodnie z tym
zalozeniem schemat dzieli miary efektywnosci na odnoszace si¢ do wynikéw
(np. konkurencyjnos¢, efektywnos¢ finansowa) oraz zorientowane na determinanty
tych wynikéw (np. jakos¢, elastycznos$¢, wykorzystanie zasobdw, innowacje).
Schemat ten wskazuje na potrzeb¢ poszukiwania nosnikéw efektywnosci w celu
uzyskiwania pozadanych wynikéw.

Idac dalej tym tokiem rozumowania, K.C. Brown (1996) rozwingt model ma-
kroproceséw organizacji, w ktérym wskazuje istotne zaleznosci pomiedzy pigcio-
ma etapami procesu biznesowego a pomiarem efektywnosci tych proceséw [Neely
i in. 1995, s. 80-116]. Model przedstawia, w jaki sposéb zasoby na wejsciu wpty-
waja na dzialanie systemu, a w efekcie na osiagnigcie celéw; kazdy kolejny etap
jest nosnikiem efektywnosci w nastgpnym.

Najbardziej popularna metoda pomiaru efektywnosci jest zrdwnowazona karta
pomiaru wynikéw (Norton i Kaplan, 1992) [Kaplan, Norton 2001, s. 23]. Definiuje
ona i integruje cztery rézne sposoby patrzenia na efektywnos¢, zorientowane ko-
lejno na finanse, klienta, procesy wewngtrzne oraz innowacje i rozwoéj. Karta wy-
raznie podkresla potrzebe wywazenia efektywnos$ci finansowej (zaleznej od klien-
tow i1 procesow wewnetrznych) z przyszla efektywnos$cia (oparta na rozwoju i in-
nowacjach). Zréwnowazona karta zawiera w sobie elementy poprzednich schema-
téw, jednak w sposéb bardzo wyrazny taczy pomiar efektywnosci ze strategia or-
ganizacji. Na podstawie wskaznikéw z karty mozna wnioskowa¢ o strategii firmy.

Zbilansowana karta pomiaru osiagnig¢¢ jest ztozeniem wielu miar, zatem rodzi
si¢ pytanie: jak dobraé¢ prawidlowo miary? Jest to mozliwe w statycznym otocze-
nin. W otoczeniu burzliwym podstawy funkcjonowania organizacji przynoszacej
wysokie zwroty moga si¢ szybko zmienia¢. Przyjmujac te ograniczenia, autorzy
zbilansowanej karty pomiaru osiagni¢¢ polecaja ja nie tyle jako narzedzie oceny
efektywnosci, ile system zarzadzania, ktéry bardziej efektywnie niz systemy nie-
punktowe promuje cele i strategi¢ organizacji.

Stosujac wybrany system pomiaru efektywnosci, organizacje stoja przed pro-
blemem wtasciwego doboru miar efektywnosci. Jest to tym wazniejsze, ze odpo-
wiednia mieszanka wskaznikéw - zaréwno subiektywnych, jak i obiektywnych,
finansowych, jak i pozafinansowych — powinna odzwierciedla¢ realng efektywnos¢
firmy, w tym odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu osiagnigte zostaly cele
organizacyjne.
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Nasuwa si¢ mys$l, ze miary obiektywne beda lepszym odzwierciedleniem real-
nej efektywnosci organizacji. Okazuje si¢ jednak, ze pytanie menedzeréw o ich
odczucia co do efektywnosci organizacji (np. za pomoca badan kwestionariuszo-
wych) jest lepszym sposobem przewidywania ich przysztych zachowan niz dana
miara obiektywna. Jednakze subiektywne odczucia moga by¢ podatne na uprze-
dzenia zwiazane z przeszla efektywnoscia firmy, a takze na inne wplywy [March,
Sutton 1997, s. 698-706]. Obiektywne miary, takie jak zysk, nie podlegaja takim
wplywom, jednak sa efektem pewnych regut raportowania, ktére moga, ale nie
musza odda¢ dokladnego obrazu efektywnosci firmy. Wyjsciem jest zatem stoso-
wanie zaréwno miar subiektywnych, jak i obiektywnych.

Kolejny dylemat dotyczy stosowania miar finansowych i pozafinansowych.
I tutaj nie ma jednoznacznej odpowiedzi ani tez szybkiego, trwalego rozwiazania dla
kadry zarzadzajacej. Organizacje przedsigbiorcze, zaréwno nowo zalozone, jak i
duze firmy, ciagle poszukuja lepszych systeméw pomiaru efektywnosci, przy czym
najwazniejsze obecnie staje si¢ poszukiwanie pozafinansowych miar, ktére datyby
prognozy co do przyszltych wynikéw finansowych. Jak juz wspomniano, miary
finansowe, obrazujace przeszle wyniki, nie zawsze sa w stanie pokaza¢ te czynniki,
ktore faktycznie wpltywaja na wzrost rynku czy zyskéw - takie jak badania i roz-
woj, innowacje w systemie obstugi klienta, zarzadzanie jakoscia czy inwestycje w
pracownikéw. Inna przyczyna jest nadmiar instrumentéw do pomiaru efektywno-
sci. Naplyw nowo powstajacych miar w zarzadzaniu, ktory jest wynikiem ciaglego
dostosowywania istniejacych systeméw pomiaru efektywnosci, powoduje zamie-
szanie. Kolejng przyczyna moze by¢ fakt, iz istniejace systemy pomiaru efektyw-
nosci czesto nie wzmacniaja celéw organizacji. W rezultacie naptyw nowych miar i
czgste zmiany dostosowawcze w systemach pomiaru efektywnosci nie znajduja
odbicia w lepszych wynikach organizacji. Kolejna przyczyna trudnosci w pomiarze
efektywnosci jest arbitralny dobdr miar, wynikajacy z tego, ze trudno jest udowod-
ni¢, czym jedna miara jest lepsza od innej. Wielo§¢ dobieranych miar podyktowana
jest brakiem korelacji migdzy nimi.

Gdyby wielorakie miary efektywnosci byly ze soba skorelowane, nie byloby
potrzeby zwigkszania ich liczby. Wysoka korelacja oznaczalaby, ze wszystkie uzy-
wane miary bylyby nosnikami tej samej informacji, petnej informacji o efektywno-
ci firmy. Wtedy nie byloby istotne konstruowanie systeméw pomiaru efektywno-
$ci opartych na wielorakich miarach czy tez zbilansowanych kart. W rzeczywisto-
sci miary efektywnosci sg ze sobg slabo skorelowane. Kazda jest no$nikiem innej
informacji o efektywnosci firmy, dlatego tez przelomem w pomiarze efektywnosci
staly si¢ zbilansowane karty, wykorzystujace wielorakie miary, zaréwno operacyj-
ne, jak i finansowe, aby w sposéb calosciowy uchwycié¢ efektywnos$¢ organizacji.
Dobér miar do systemu pomiaru efektywnosci jest trudny, a pomdéc w tym moga
nastepujace przestanki [Meyer 2005, s. 287-291]:
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1. Stworzenie prostego systemu pomiaru efektywnosci, polegajacego na dobo-
rze niewielkiej liczby miar, np. trzech miar finansowych i trzech pozafinansowych.
Taki system zapewnialby tresciwo$¢ miar i spetniatby zalozenie, ze zbyt wiele miar
powoduje przekroczenie granic poznawczych i utrat¢ informacji.

2. Zastosowanie miar pozafinansowych jako predykatoréw miar finansowych.
Innymi stowy, miary pozafinansowe stuzylyby jako gtéwne wskazniki efektywno-
$ci. W przeciwnym razie miary te zostalyby odsunigte na bok przez firmy, ktdre
skupityby si¢ wylacznie na finansowych miarach efektywnosci.

3. Miary efektywnosci powinny by¢ uniwersalne, co oznacza, ze te same miary
powinny by¢ stosowane wsze¢dzie i dotyczy¢ tych samych elementéw. Miary uni-
wersalne moga by¢ sumowane oddolnie i rozkladane na czynniki pierwsze odgér-
nie. Ich uniwersalnos¢ polega tez na tym, ze efektywnos¢ moze by¢ poréwnywana
w obregbie wewnatrzorganizacyjnym.

4. System pomiaru efektywnosci powinien by¢ stabilny i ewoluowac powoli, aby
utrzymac $wiadomos¢ celéw dlugookresowych oraz konsekwencj¢ w dziataniu.

5. Pracownicy powinni by¢ wynagradzani za efektywno$¢ mierzona miarami
zaré6wno finansowymi, jak i pozafinansowymi.

3. W kierunku tworzenia
optymalnych systeméw pomiaru efektywnosci

Zasady przedstawione powyzej skladaja si¢ na idealny system pomiaru efek-
tywnosci, ktérego stworzenie jest raczej niemozliwe. Sktada si¢ na to kilka czynni-
kéw [Meyer 2004, s. 51 i1 nast.]. Po pierwsze, firmy stosujg zbyt wiele miar. Na
przyktad Skandia w swoich raportach przedstawia 117 wskaznikéw zaréwno finan-
sowych, jak i pozafinansowych [Edvinsson, Malone 1997]. Po drugie, brakuje fir-
mom kompetencji umozliwiajacych wylonienie tych pozafinansowych miar, ktére
w sposdb precyzyjny odzwierciedlalyby efektywnosé finansowa. Czgsto wybiera
si¢ wskazniki pozafinansowe, ktére nie sa skorelowane z efektywnoscia finansowa.
Na przyklad wskaznik zadowolenia klienta mierzony w sposéb wiasciwy przewi-
duje efektywnos¢ finansowa [Andriessen, Tissen 2001, s. 8]. Z drugiej strony uwaza
si¢, ze produkty mierne nie przetrwaja na rynku, zatem z tych, ktdre si¢ utrzymaja,
klienci nie mogg by¢ niezadowoleni. Jezeli za§ dwie firmy maja jednakowo zado-
wolonych klientéw, to w mysl tego wskaznika zadna z nich nie uzyskuje przewagi
konkurencyjnej. Trzecia trudnoscia w zaprojektowaniu modelowego systemu po-
miaru efektywnosci jest mozliwos¢ doboru takich miar pozafinansowych, ktére
zaréwno odzwierciedlajg efektywnos¢ finansowa, jak i1 sa uniwersalne. By¢ moze
znalezienie miar uniwersalnych jest tatwiejsze, jednak i one nie zawsze sa uniwer-
salne na r6znych poziomach tej samej organizacji.

Kolejna przeszkoda w projektowaniu systemu pomiaru efektywnosci jest fakt,
ze miary pozafinansowe nie sa stale. Wraz ze wzrostem ich uzycia maleje ich zdol-



74

nos¢ do wskazania niskiej efektywnosci [Neely i in. 1995, s. 80-116]. W efekcie
systemy pomiaru efektywnosci charakteryzuja si¢ wysoka rotacja wskaznikéw.
Wreszcie rodzi si¢ pytanie, na podstawie jakich wskaznikéw wynagradzaé pracow-
nikéw firmy: wynagradzanie na podstawie jednego tylko wskaznika, jak i na bazie
wielu z nich rodzi¢ moze wiele dysfunkcji.

Pomimo przedstawionych powyzej probleméw, ostatnie badania pokazuja, ze
organizacje, ktére stosujq system pomiaru efektywnosci, radza sobie lepiej w oto-
czeniu konkurencyjnym (Lingle i Schiemann, 1996). Aby taki system zaprojekto-
wac, istotne jest zrozumienie jego trzech zasadniczych elementéw [Kennerley,
Neely 2002]: (1) miar indywidualnych, mierzacych efektywnosé dziatan, (2) miar
majacych na celu oceng efektywnosci calej organizacji, (3) infrastrukture pozwala-
jaca na zbieranie i analiz¢ danych. Prawidlowos¢ i efektywnos¢ takiego systemu sa
oparte na zwigkszaniu precyzji pomiaru na kazdym z tych pozioméw.

Obecnie uwaza sig, ze prawidlowy system pomiaru efektywnosci organizacyj-
nej powinien posiada¢ osiem atrybutéw, a mianowicie [Bratnicki, Kulikowska
2006, s. 41-48]: (a) analizowa¢ i omawiac¢ jasno zjawiska lezace w polu zaintere-
sowania — ich wystgpowanie, czgstotliwosé, intensywnos¢, znaczenie dla interesa-
riuszy; (b) wychodzi¢ poza kontrolg i dawa¢ wiarygodny wglad niezbedny do
podwyzszania efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji oraz stymulo-
wac ustawiczne doskonalenie (c) ulatwia¢ przewidywanie, dokad organizacja
zmierza, oraz stosowa¢ miary wynikajace ze strategii, ktore tacza dziatalnos¢ bie-
7acq z celami strategicznymi; (d) szybko dostarcza¢ informacji na tyle szczegdto-
wych, aby na ich podstawie mozna bylo podja¢ stosowne decyzje i dzialania;
(e) skupia¢ uwage na zagadnieniach, na ktére organizacja ma wptyw (jako$¢, ela-
stycznosé, czas, finanse, zadowolenie klienta, zasoby ludzkie); (f) byé ekonomicz-
nym tak, aby dlugo funkcjonowac¢; (g) by¢ zrozumiatym i prostym w obstudze, co
wymaga innego zdefiniowania celéw i miar oraz starannego doboru miar,
(h) uwzglednia¢ rozne perspektywy analizy w spos6b zbilansowany, tak aby uzy-
ska¢ wystarczajaca szerokos¢ pomiaru efektywnosci; (i) skupia¢ uwage na proce-
sach; (j) umozliwia¢ uczenie sig relacji przyczynowo-skutkowych.

4. Operacjonalizacja przedsi¢biorczosci organizacyjnej
jako element systemu pomiaru efektywnosci — propozycje badan

Oméwione powyzej problemy pomiaru efektywnosci oraz zasady doboru miar
pozafinansowych skfaniaja do zastanowienia si¢ nad mozliwoscia zastosowania
miar przedsi¢biorczosci organizacyjnej do pomiaru efektywnosci. Okazuje sig, ze
wzglednie wysokie korelacje migdzy przedsigbiorczoscia a efektywnoscia pozwoli-
lyby na stosowanie miar przedsigbiorczosci jako wskaznikéw nie tylko odzwier-
ciedlajacych efektywnosé finansowa, ale i prognozujacych przyszte wyniki. Wielu
badaczy wskazuje na zalezno$¢ pomigdzy przedsigbiorczoscia organizacyjna a
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efektywnoscia [Bratnicki, Dyduch 2006, s. 115-123]. Istotna wydaje si¢ wigc préba
empirycznej weryfikacji tej zaleznosci w celu wykorzystania miar przedsigbiorczo-
éci do pomiaru efektéw organizacji (zob. wyniki badan pilotazowych [Dyduch
2006, s. 123-124]).

Wkiad, jaki powyzsza tematyka moze wnies¢ do dorobku nauk o zarzadzaniu
w $wiecie i w Polsce, mozna zawrze¢ w ponizszych przestankach:

I. Miary przedsigbiorczosci znane w literaturze przedmiotu sg fragmentaryczne
i dotycza wybranych aspektéw przedsigbiorczosci. Nalezy nie tylko sprobowaé
uzy¢ wszystkich opisanych miar, gdyz maja one charakter addytywny, ale tez uzu-
petni¢ je o dodatkowe wymiary. Brakuje calosciowej, zintegrowanej operacjonali-
zacji przedsigbiorczosci organizacyjnej przekladajacej si¢ na efektywnos¢ organi-
zacji. Sprostanie wyzwaniom plynacym z tego faktu moze przynies¢ znaczne uzu-
petlnienie wiedzy z zakresu identyfikowania i modelowania przedsigbiorczosci
organizacyjnej oraz zarzadzania przedsigbiorczymi organizacjami.

2. Uzywanie znanych w literaturze przedmiotu miar przedsigbiorczosci moze
powodowaé niewlasciwe deskryptywne i normatywne budowanie teorii, gdyz w
bardzo niewielkim stopniu odnosza si¢ one do pomiaru efektywnosci. Spojrzenie
na przedsigbiorczo$¢ organizacyjna w ujgciu dialektycznym moze by¢ wymagane
w przypadku organizacji 0 wysokim potencjale wzrostu, gdzie godzenie sprzeczno-
$ci moze mie¢ o wiele wieksze skutki dla efektywnosci niz poszukiwanie rozwiazan
krancowych. Istnieje teoretyczne i empiryczne uzasadnienie faktu, ze organizacje
wybierajace szybkie i trwale rozwiazania toza mniej wysitku w tworzenie dobrobytu.
Dlatego zasadne wydaje si¢ analizowanie przedsigbiorczosci organizacyjnej w ujgciu
dialektycznym, z punktu widzenia godzenia sprzecznosci [Bratnicki 2006].

3. Poszczegdlne elementy prowadzonych badan byly eksplorowane empirycz-
nie w mniejszym lub wigkszym stopniu, nie podj¢to jednak dotychczas préby prze-
prowadzenia kompleksowych badan prébujacych wiaczy¢ przedsigbiorczosé orga-
nizacyjna do systeméw pomiaru efektywnosci. Badania zaplanowane zgodnie z
przedstawiong tematyka bylyby préba syntezy wczesniej rozwijanych teoretycznie
i empirycznie koncepcji w jeden zwarty model, zawierajacy potencjal przedsig-
biorczosci odzwierciedlajacy efektywnos¢ firm.
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SELECTING MEASURES FOR PERFORMANCE MEASUREMENT
AND MANAGEMENT SYSTEMS:
DILEMMAS AND SOME PROPOSITIONS

Summary

This paper presents the problems concerning the contemporary approaches towards building in-
tegrated performance measurement and management systems (PMMS). First, the dilemmas of choos-
ing the right measures are described, including the choice between subjective and objective measures,
as well as financial and non-financial ones. Nexl, the principles of designing the performance measu-
rement and management systems are described as well as new propositions are given. Corporate
entrepreneurship is proposed for inclusion in designing the PMMS.
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