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WSPOLCZESNE DYLEMATY ZARZADZANIA
POMIAREM EFEKTYWNOSCI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie wybranych wspotczesnych dylematow po-
miaru efektywnosci w organizacjach. Na poczatku podje¢to probe przyblizenia rozstrzygnigé
koncepcyjnych dotyczacych efektywnosci. Nastepnie przedstawiono przestanki i zrodta uzy-
skiwania wysokiej efektywnosci przez organizacje. Wreszcie opisano wyniki dociekan doty-
czacych systeméw zarzadzania i pomiaru efektywnosci, w ktorych istotng role odgrywaja
miary subiektywne badz pozafinansowe.

Stowa kluczowe: efektywnos$¢, systemy pomiaru, miary subiektywne.

1. Efektywnos$¢ jako konstrukt wielowymiarowy

Obecnie jednym z najwazniejszych zadan zarzadzania strategicznego jest tworzenie
1 utrzymywanie organizacji tworzacych warto$¢ i nagradzanych w burzliwym oto-
czeniu. Zadanie to staje si¢ coraz trudniejsze wskutek globalizacji, przyspieszonego
tempa zmian, a takze nasilonej uwagi po§wieconej efektywnos$ci organizacji widzia-
nej przez pryzmat interesariuszy. Stad pomiar efektywnosci organizacyjnej i zarza-
dzanie tym procesem staje si¢ niezbywalnym sktadnikiem tworzenia i zawlaszczania
warto$ci we wzglednie dlugim okresie [Dyduch, Bratnicki 2006]. Proces ten nabiera
tez znaczenia w §wietle tworczosci w organizacjach i zarzadzania zasobami niema-
terialnymi [ Weinzimmer i in. 2011].

Efektywnos¢ jest pojeciem trudnym do zdefiniowania i zmierzenia [Cameron,
Whetten 1983]. Jest to konstrukt niezwykle skomplikowany, lecz zawsze odnosi si¢
do wewnetrznych i zewnetrznych kryteriow oceny specyficznych dla danego kon-
tekstu oraz zmieniajacych si¢ w czasie, gdzie waznym motorem zmiany sa potrzeby,
przeswiadczenia i wartosci kadry zarzadzajacej [Cameron 1986]. Trudnosci w defi-
niowaniu efektywnosci organizacji sg znane od ponad trzydziestu lat, a tak samo
odlegte sa wczesne wysitki podejmowane w celu ich przezwycigzenia [Bratnicki,
Les$nikowski 1986].

We wcezesnych latach 80. XX wieku badacze i teoretycy wysuneli postulat, ze
miary efektywnosci tradycyjnie stosowane przez kadrg zarzadzajaca (zysk, ROI) sa
niewlasciwe ze wzgledu na zmieniajace si¢ i ewoluujace otoczenie. Zarzucono mia-
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rom tradycyjnym zbytnie skupianie si¢ na przeszlych wynikach organizacji i pro-
gnozowanie na tej podstawie przysztosci [Carton, Hofer 2010]. Zasugerowano, ze
efektywnos¢ powinna by¢ mierzona za pomocg miar pozafinansowych i subiektyw-
nych, ktore w wigkszym stopniu odzwierciedlatyby przyszte cele, zamierzenia stra-
tegiczne i dgzenia organizacji. W odpowiedzi zaproponowano szereg metod pomiaru
efektywnosci, takich jak strategiczna karta wynikoéw (the balanced scorecard) [Ka-
plan, Norton 1992]; pryzmat efektywnos$ci (the performance prism) [Neely 1 in.
2002], metoda ABC (activity-based costing) czy analiza wartosci udziatowcow (sha-
reholder value analysis). Popularno$¢ tych metod doprowadzita do pewnego rodzaju
rewolucji w pomiarze efektywnosci.

Na dzi$ sytuacja si¢ odwrocita, powodujac kryzys nadmiaru w pomiarze efek-
tywnosci. O ile w latach 80. problemem byl pomiar niewlasciwych rzeczy, o tyle
obecnie istnieje kwestia nadmiernych prob pomiaru wszystkiego, co potencjalnie da
si¢ zmierzy¢, a co niekoniecznie przektada si¢ na efektywnos$¢. W rezultacie mamy
do czynienia z wieloscig miar. W odpowiedzi na odmienne potrzeby réznych intere-
sariuszy miary efektywno$ci w swojej naturze staty si¢ wielowymiarowe. Jest to
wynikiem zatozenia, zgodnie z ktorym efektywno$¢ nie moze by¢ sprowadzona
do jednej miary; standardu, ktory odpowiadatby zarowno podejsciu finansowemu,
jak 1 marketingowemu, ktory zawieratby w sobie co najmniej wigkszo$¢ miar zwig-
zanych z kontrola. Z kolei mieszanka wielu miar przytloczytaby zdolnos¢ decyzyjna
kadry zarzadzajacej. Idac dalej tym tropem, mozna zauwazy¢, ze wiele miar moze
by¢ ze sobg skorelowanych, czy to przypadkowo, czy tez w niektorych specyficz-
nych sytuacjach, np. niektore miary marketingowe stosowane w zréwnowazonej
karcie pomiaru osiggni¢¢ (zadowolenie klienta, lojalnos¢ klienta, reputacja marki).
Co prawda mozna za pomocg technik statystycznych, takich jak wicloraka regresja,
z wielu dostgpnych miar wyrdzni¢ modelowy konstrukt bedacy esencja pomiaru
efektywnosci, jednak mato prawdopodobne jest wytonienie takiej syntetycznej mia-
ry, zbyt wiele czynnikow bowiem bierze si¢ dzi§ pod uwage w pomiarze efektyw-
nosci. Praktycy zarzadzania w zwigzku z tym uzywaja prostych, wyprébowanych
i obiektywnych miar efektywnosci, np. wielkos¢ sprzedazy, zysk, udziat w rynku itp.
Zadaniem badaczy jest wypracowanie takich miar, ktore z jednej strony bytyby wy-
starczajaco proste do uzycia, z drugiej zas na tyle catosciowe, aby dokona¢ precyzyj-
nego pomiaru odzwierciedlajacego faktyczna efektywnosé. Zdaniem wielu badaczy
systemy pomiaru efektywnosci powinny obejmowac zardéwno miary finansowe, jak
i pozafinansowe, obiektywne i subiektywne [Neely i in. 2006].

2. Przestanki i zrodla uzyskiwania
wysokiej efektywnosci organizacyjnej

Badania wskazuja, ze wyjatkowa organizacja, ktora uzyskuje wysoka efektywnosc,
to taka, ktora charakteryzuje si¢ duzym dopasowaniem pomi¢dzy strategia, systema-
mi, struktura, stylem przewodzenia, a takze umiejetnosciami i stylem pracy persone-
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lu [Peters, Waterman 1982]. To organizacja ciggle na nowo wymyslajaca sposéb
dzialania, aby nie poprzesta¢ na stanie zadowolenia, ktory moglby sta¢ si¢ poczat-
kiem konca [Collins 2001]. Light definiuje cztery filary organizacji, ktére odnosza
sukces [Light 2005]: (a) gotowo$¢ i otwarto$¢ na przyszte wyzwania (porzucenie
ignorancji); (b) pozytywne wzmacnianie uczestnikow organizacji, efektywne poro-
zumiewanie si¢ (porzucenie obojetnosci); (¢) uzyskiwanie elastycznosci poprzez
uczenie si¢ 1 wyobraznig, kontrole z uzyciem wielu miar (porzucenie nieelastyczno-
$ci); (d) precyzyjne nakierowanie na realizacj¢ celow i misji, zrezygnowanie z dzia-
fan pobocznych i niezwiazanych z celami (porzucenie niespdjnosci).

Ostatnie badania empiryczne potwierdzity kilka kluczowych czynnikéw cha-
rakteryzujacych organizacje o ponadprzecigtnej efektywnosci [De Waal 2006]:
(a) przejrzysta i ptaska struktura organizacyjna, zmniejszajgca granice pomiedzy
jednostkami i redukujgca hierarchicznos¢; (b) strategia stopniowo i konsekwentnie
rozwijajaca organizacje oraz nakierowujaca ja na podejmowanie szans i dzialan
przetomowych; (c) uproszczone zarzadzanie procesami w celu szybkiego reagowa-
nia na sygnaty i informacje; (d) przywddztwo oparte na wspieraniu zaufania, ucze-
niu si¢ od innych, wsparciu i inspirowaniu uczestnikow organizacji, zezwalaniu
na podejmowanie ryzyka, postrzeganiu btedow jako szans na uczenie si¢, mobilizo-
waniu jednostkowych inicjatyw, czynieniu ludzi wspotodpowiedzialnymi, szybkim
reagowaniu na jednostki organizacyjne nieprzynoszace zysku; (e) orientacja dtugo-
falowa, polegajaca na szkoleniu mtodych pokolen przywodcow, kreowaniu bez-
piecznego miejsca pracy, utrzymywaniu dlugofalowych dobrych wigzi z interesariu-
szami; (f) ciggle ulepszanie poprzez dobor zroznicowanego zespotu menedzerskiego,
tworzenie organizacji uczacej si¢, przyciaganie wyjatkowych ludzi, rozwijanie klu-
czowych kompetencji, tworzenie systemu efektywnego porozumiewania sig¢, zorien-
towanie ludzi na elastyczno$¢; (g) kultura zorientowana na pozytywne wzmocnienie
uczestnikow organizacji, dostrzeganie i nagradzanie sukcesow, ustalenie przejrzy-
stych norm 1 wartosci, stymulowanie przeplywu informacji, stworzenie wspdlnie
podzielanej tozsamosci i poczucia wspolnoty; (h) zorientowanie zewnetrzne, czyli
ukierunkowanie na ciagle podwyzszanie wartosci dla klienta poprzez rozumienie
jego wartosci, rozwdj skutecznych wiezi, odpowiadanie na sygnaty ptynace od
klientéw i z rynku; monitorowanie otoczenia zewnetrznego i reagowanie na zmiany
w szansach; porownywanie si¢ z przywodca w branzy, wzrost poprzez partnerstwo.

Holbeche [2005] z kolei przekonuje, ze nadzwyczajne wyniki organizacji sa
rezultatem odpowiedniego zarzadzania zmianami, a do kluczowych elementow tego
zarzadzania nalezy: (a) zdolno§¢ do zmian — elastycznos¢, szybko$¢ i1 uczenie sie,
(b) kontekst organizacyjny dostarczajacy wiedzy i sprzyjajacy innowacji, (c) brak
granic organizacyjnych, (d) che¢ uczestnikoéw organizacji do wtozenia wysitku,
(e) zadowolenie z miejsca pracy, (f) oparcie si¢ na warto$ciach. Podobnie inni bada-
cze definiujg cztery priorytety, na ktore kazda mata badz srednia organizacja powin-
na zwraca¢ uwagg celem osiggni¢cia nadzwyczajnych wynikow [Miller, Le Bretton-
-Miller 2005]: (a) decyzyjny, szybki w dziataniu, innowacyjny, odwazny przywodca,
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(b) trwata misja i odnowa kluczowych kompetencji w celu uzyskania dlugofalowych
rezultatow, (c) wspolnie podzielana kultura organizacyjna promujaca nieformalnos¢,
inicjatywe, a takze prace grupowa, (d) pozytywne powigzania mi¢dzy partnerami,
rozwoj sieci powigzan poprzez wilaczenie zewnetrznych interesariuszy. Odpowied-
nio powigzana mieszanka tych priorytetow stanowi podstawe do formutowania stra-
tegii wzmacniajgcych ponadprzecigtne rezultaty organizacji w dtugim okresie. Wiga-
czenie pomiaru efektywnosci do systemu informacji dostarczy kadrze zarzadzajacej
danych na temat tego, jak organizacja radzi sobie dzi$ i jak poradzi sobie w przyszio-
sci, we wszystkich aspektach dziatania organizacji, nie tylko finansowych.

W zwigzku z tym, ze organizacje si¢ roznig pod wieloma wzgledami, pomiar
efektywnosci rowniez powinien si¢ rozni¢ w zaleznosci od kontekstu organizacyjne-
g0, aby odpowiedzie¢ na wielorakie potrzeby i wymagania. Sukces organizacji obej-
muje pie¢ kluczowych zadan, niezbednych do ozywiania zmiany [Lawler, Worley
2006]: (a) dopasowywanie organizacji do jej otoczenia poprzez precyzyjne formu-
lowanie zamierzenia strategicznego, (b) pozyskiwanie i utrzymywanie kapitatu
ludzkiego, rozwdj przywddztwa i filozofii wynagradzania celem uczenia si¢ i wzro-
stu, (¢) uczenie si¢ o nowych zdolnosciach i kompetencjach poprzez rozwdéj odpo-
wiednich systemow informatycznych, (d) ciggte polepszanie efektywnos$ci poprzez
skupianie uwagi i zasobo6w na obecnych i przysztych problemach, (¢) uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej poprzez uznanie koniecznosci zmiany i dopasowanie do
procesow tworzenia warto$ci. W rezultacie organizacja przygotowana na zmiany
powinna by¢ zdolna do uzywania miar przewidujacych przyszta efektywnos¢. Zdol-
nos$¢ ta jest mozliwa do wypracowania poprzez wlasciwie zaprojektowane systemy
pomiaru i zarzgdzania efektywnoscia.

3. Zintegrowane systemy pomiaru efektywnosci organizacyjnej

Organizacje, ktére stosujg system pomiaru efektywnosci, radza sobie lepiej w oto-
czeniu konkurencyjnym. Aby taki system zaprojektowaé, istotne jest zrozumienie
jego trzech zasadniczych elementow [Kennerley, Neely 2002]: (1) miar indywidual-
nych, mierzacych efektywnos$¢ dziatan, (2) miar majacych na celu oceng efektywno-
$ci catej organizacji, (3) infrastruktury pozwalajacej na zbieranie i analiz¢ danych.
Prawidlowo$¢ 1 efektywno$¢ takiego systemu jest oparta na zwigkszaniu precyzji
pomiaru na kazdym z tych poziomow. Obecnie zaja¢ si¢ nalezy drugim z tych ele-
mentoéw, ktory probuje odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob organizacja dobiera
zestaw miar odzwierciedlajacych efektywnos$¢.

W celu wlasciwego zdefiniowania miar, uzywanych przez organizacj¢ do pomia-
ru efektywnosci, stosuje si¢ metody i techniki ustrukturyzowane w postaci syste-
moéw pomiaru. Na poczatku XX wieku firmy stosowaty np. piramidy wskaznikow
finansowych, ktore taczyly zaleznos¢ pomigdzy wskaznikami finansowymi a zwro-
tem z inwestycji. Systemy pomiaru oparte wylacznie na wskaznikach finansowych
byly jednakze krytykowane. Okazato sig, Ze nie istnieje bezposrednie i jednoznaczne
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przetozenie z informacji niesionych przez rachunkowo$¢ zarzadcza na zarzadzanie

organizacja. W szczego6lnosci wskazniki finansowe nie odzwierciedlaty zmian

w strategiach organizacji czy w otoczeniu konkurencyjnym. Potrzeba uwzglednienia

tych zmian sktonita organizacje do zastosowania miar pozafinansowych, odzwier-

ciedlajacych cele organizacyjne, obok miar finansowych wskazujacych kondycje
firmy. Szczegblna popularno$¢ zbilansowanych w ten sposdb miar przypadia na lata

80.190. XX wieku.

Zardéwno organizacje przedsigbiorcze nowo zatozone, jak i duze firmy ciagle
poszukuja lepszych systemow pomiaru efektywnosci. Towarzyszy temu poszukiwa-
nie pozafinansowych miar, ktore datyby prognozy co do przysztych wynikéw finan-
sowych. Jak juz wspomniano, miary finansowe obrazujace przeszte wyniki nie za-
wsze sg w stanie pokazac te czynniki, ktore faktycznie wpltywajg na wzrost rynku
czy zyskéw — takie jak badania i rozwdj, innowacje w systemie obstugi klienta,
zarzadzanie jakoscia czy inwestycje w pracownikow. Inng przyczyng jest nadmiar
instrumentow do pomiaru efektywnosci. Naptyw nowo powstajacych miar w zarza-
dzaniu, ktory jest wynikiem cigglego dostosowywania istniejgcych systemow
pomiaru efektywnosci, powoduje zamieszanie. Kolejng przyczyna moze by¢ fakt, ze
istniejace systemy pomiaru efektywnosci czgsto nie wzmacniaja celdw organizacji.
W rezultacie naplyw nowych miar i czgste zmiany dostosowawcze w systemach
pomiaru efektywnosci nie znajduja odbicia w lepszych wynikach organizacji. Na-
stepng przyczyng trudnosci w pomiarze efektywnosci jest arbitralny dobor miar, wy-
nikajacy z tego, ze trudno jest udowodnic, czy jedna miara jest lepsza od inne;j.

Aby ocenia¢ uzytecznos¢ jakiegokolwiek kryterium efektywnosci czy rezultatu
dziatania na konkretnym poziomie analizy, kryterium nalezy przeanalizowac¢ pod
katem:

e obiektywnosci — wyniki oceny tej samej efektywnosci/rezultatu powinny by¢
takie same bez wzgledu na to, kto dokonuje oceny,

e wiarygodnos$¢/waznosci — ocena za pomocg kryterium powinna dotyczy¢ wy-
lacznie danego dzialania/rezultatu, tj. powinna obejmowac wytacznie wykona-
nie danej czynno$ci (wazno$¢) i nie by¢ zaktdcona innymi czynnikami (wiary-
godnos¢),

e poréwnywalnosci — kryterium powinno umozliwia¢ porownywanie dziatan/re-
zultatow ocenianych jednostek/zespotéw/organizaciji,

e dostepnosci — kryterium powinno by¢ dostepne i gotowe do zastosowania.
Dobor miar do systemu pomiaru efektywnosci jest trudny, a pomoc w tym moga

ponizsze przestanki [Meyer 2005]:

1. Stworzenie prostego systemu pomiaru efektywnosci, polegajacego na doborze
niewielkiej liczby miar, ok. trzech miar finansowych i trzech pozafinansowych. Taki
system zapewniatby tresciwo$¢ miar i spetniatby zalozenie, ze zbyt wiele miar po-
woduje przekroczenie granic poznawczych i utrate informacji.

2. Zastosowanie miar pozafinansowych jako predykatoréw miar finansowych.
Innymi stowy, miary pozafinansowe stuzytyby jako wiodgce wskazniki efektywno-
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sci. W przeciwnym razie miary te zostatyby odsunigte na bok przez firmy, ktore
skupityby sie wylacznie na finansowych miarach efektywnosci.

3. Miary efektywnosci powinny by¢ uniwersalne, co oznacza, ze te same miary
powinny by¢ stosowane wszedzie i dotyczy¢ tych samych elementow. Miary uni-
wersalne mogg by¢ sumowane oddolnie i rozktadane na czynniki pierwsze odgornie.
Ich uniwersalnos¢ polega tez na tym, ze efektywnos¢ moze by¢ poréwnywana
W obregbie wewnatrzorganizacyjnym.

4. System pomiaru efektywno$ci powinien by¢ stabilny i ewoluowaé powoli,
aby utrzymac¢ $wiadomos$¢ celow dlugookresowych oraz konsekwencje w dziataniu.

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

Zasady przedstawione powyzej skladajg si¢ na idealny system efektywnosci,
ktorego stworzenie jest raczej niemozliwe, na co sktada si¢ na kilka czynnikéw. Po
pierwsze, firmy stosuja zbyt wiele miar. Przyktadowo, Skandia w swoich raportach
przedstawia 117 wskaznikéw zarowno finansowych, jak i pozafinansowych [Edvins-
son, Malone 1997]. Po drugie, brakuje firmom kompetencji do wylonienia tych po-
zafinansowych miar, ktore precyzyjnie odzwierciedlatyby efektywno$¢ finansowa.
Czesto wybiera si¢ wskazniki pozafinansowe, ktore nie sg skorelowane z efektywno-
scig finansowg. Przyktadowo, wskaznik zadowolenia klienta mierzony w sposéb
wiasciwy przewiduje efektywnos¢ finansowa [Andriessen, Tissen 2001]. Z drugiej
strony uwaza si¢, ze produkty mierne nie przetrwaja na rynku, zatem z tych, ktore si¢
utrzymajag, klienci nie moga by¢ niezadowoleni. Jezeli za$ dwie firmy maja jednako-
wo zadowolonych klientéw, zadna z nich nie uzyskuje przewagi konkurencyjnej
w mysl tego wskaznika.

Trzecig trudnoscig w zaprojektowaniu modelowego systemu pomiaru efektyw-
nosci jest mozliwos¢ doboru takich miar pozafinansowych, ktére zaréwno odzwier-
ciedlajg efektywnos$¢ finansowa, jak i sa uniwersalne. By¢ moze znalezienie miar
uniwersalnych jest tatwiejsze, jednak i one nie zawsze sa uniwersalne na r6znych
poziomach tej samej organizacji.

Kolejng przeszkoda w projektowaniu systemu pomiaru efektywnosci jest fakt,
ze miary pozafinansowe nie sg state. Wraz ze wzrostem ich uzycia maleje ich zdol-
no$¢ do wskazania niskiej efektywnosci [Neely i in. 1995]. W efekcie systemy po-
miaru efektywnosci charakteryzuja si¢ wysoka rotacja wskaznikow. Wreszcie rodzi
si¢ pytanie, na podstawie jakich wskaznikow wynagradza¢ pracownikow firmy: wy-
nagradzanie na podstawie jednego tylko wskaznika, jak i1 na bazie wielu z nich ro-
dzi¢ moze wiele dysfunkcji.

Przedstawione powyzej problemy pomiaru efektywnosci oraz zasady doboru
miar pozafinansowych sklaniaja do zastanowienia si¢ nad mozliwoscig zastosowa-
nia miar przedsigbiorczo$ci organizacyjnej do pomiaru efektywnosci. Okazuje sig,
ze wzglednie wysokie korelacje migdzy przedsigbiorczoscia a efektywnoscia po-
zwolilyby na stosowanie miar przedsi¢gbiorczosci jako wskaznikow nie tylko od-
zwierciedlajacych efektywno$¢ finansowa, ale i prognozujacych przyszte wyniki.
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Lebas i Euske [2002] stworzyli model efektywnosci jako zlozonego pojecia
o wymiarze spotecznym. Model ten przyjmuje nastepujace zatozenia:

1. Efektywno$¢ moze by¢ wyrazona za pomocg zbioru parametrow lub wskazni-
koéw wzajemnie uzupetniajacych sig, a czasem przeciwstawnych, opisujacych i oce-
niajacych proces uzyskiwania wynikow i efektow.

2. Rozumienie efektywnos$ci opiera si¢ na ocenie dzisiejszych dziatan, ktore
wplyng na wyniki w przysztosci. W konsekwencji pomiar efektywnosci nie jest jed-
nostkowym wydarzeniem, ale procesem o odpowiedniej dynamice.

3. Opisywanie efektywnosci jako pojecia o wymiarze spotecznym zalezy od
uzytkownika sygnatow efektywnosci, co oznacza, ze kazdy uczestnik organizacji
definiuje efektywnos¢ na swoj sposob.

4. Ocena efektywnosci zalezy od tego, czy jest opisywana z zewnatrz czy z wne-
trza organizacji.

5. Efektywnos¢ jest zawsze powigzana z odpowiedzialnos$cig.

6. Pojecie efektywnosci funkcjonuje tylko wtedy, gdy mozna opisa¢ i/lub zmie-
rzy¢ wyniki, w celu przekazania ich do interpretacji i podjecia decyzji.

7. Odpowiednios¢ miernikéw efektywnosci stosowanych w organizacji powinna
by¢ ciggle oceniana zar6wno z pozycji wnetrza, jak i zewnetrza organizacji.

8. Miary efektywnosci nie powinny by¢ utozsamiane ze zjawiskami i dziatania-
mi, ktore czesciowo opisuja.

9. Efektywno$¢ to koncepcja subiektywna wymagajaca oceny i interpretacii,
wplywajaca na wyniki i procesy zaleznie od przyjetych miar i zalozen.

Podsumowujac, dzigki nowoczesnym systemom pomiaru dzialalno$ci organiza-
cji, dostarczajacym odpowiednich, doktadnych informacji bez op6znien, firmy moga
monitorowac i usprawnia¢ swoja dziatalnos¢ efektywnie w szybko zmieniajacym
si¢, konkurencyjnym otoczeniu. Zbieranie wlasciwych danych dotyczacych nie tyl-
ko organizacji, ale rowniez jej konkurentdw i otoczenia, w jakim dziata, jest proce-
sem ztozonym i stanowi duze wyzwanie ze wzgledu na wzrost dywersyfikacji dzia-
lalnosci, rozrost geograficzny, coraz bardziej rozbudowany system monitoringu
i regulacji krajowych i miedzynarodowych oraz gwattowny wzrost konkurencyjnosci.

Rozwinigte systemy zarzadzania i pomiaru efektywnosci nie ograniczaja liczby
stosowanych wskaznikdw, ich szczegdtowosci ani czestotliwosci od$wiezania infor-
macji potrzebnych do ich liczenia. Grozi to ryzykiem przetadowania informacji. Ka-
dra zarzadzajgca wykorzystuje wskazniki efektywnosci, jednak z duza niechgcia
odnosi si¢ do wdrazania systemow zarzadzania i pomiaru efektywnosci. Nieche¢ ta
wiaze si¢ z mnogoscig uzywanych wskaznikow. Badania empiryczne przeprowadzo-
ne na 257 firmach holenderskich wykazaty, ze optymalna liczba wskaznikow stoso-
wanych w systemach pomiaru efektywnosci powinna waha¢ si¢ w przedziale od
pigciu do dziesieciu [Kerklaan i in. 2006]. Tylko co czwarty menedzer widziatby
konieczno$¢ zastosowania wigkszej ich liczby, zdecydowana wigkszo$¢ zas opowia-
da si¢ raczej za dopracowaniem i ulepszeniem kilku miar, tak aby w wigkszym stop-
niu oddawaty one faktyczny poziom efektywnosci.

Uwazna analiza wskaznikow finansowych firmy Skandia pozwolita na wyodreb-
nienie cech, ktérymi powinny si¢ one charakteryzowac, aby byly przydatne w po-
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miarze efektywnosci [Edvinsson, Malone 1997, s. 65]. Ot6z miary takie powinny
by¢: (a) kumulacyjne, czyli zdolne do bezposredniego pomiaru danej dziatalnosci
w celu uchwycenia punktéw przegiecia; (b) konkurencyjne, czyli zdolne do porow-
nywania danej dziatalno$ci ze $rednig branzowsa, w celu poréwnan; (¢) komparatyw-
ne, czyli zawierajgce dwie zmienne dotyczace danej organizacji, w celu uchwycenia
dynamiki procesow; (d) potaczone, czyli wykorzystujace i wskazniki 1 warto$ci wy-
mierne, w celu nowego spojrzenia na organizacje; (e) istotne, czyli w sposéb jedno-
znacznie okreslony mierzace procesy i zjawiska o duzej wadze w organizacji;
(f) precyzyjne, charakteryzujace si¢ wysokim stopniem szczegdtowosci; (g) pozba-
wione granic i elastyczne, czyli takie, ktorych zakres stosowania i uzytecznosci si¢
rozszerza; (h) tatwe do zmierzenia.

Ciekawa propozycja moze by¢ narzedzie skonstruowane przez Antoncica i Hisri-
cha [2003], ktore dotyczy subiektywnych miar efektywnosci (tab. 1). Narzedzie to
jest operacjonalizacja koncepcji, zgodnie z ktora efektywnos$¢ to efekt procesu przed-

Tabela 1. Kwestionariusz do pomiaru efektywnosci oparty na ocenie subiektywnych stwierdzen

1. Przecigtny roczny wzrost w zatrudnieniu w ostatnich trzech latach

| [oponizej0% [004%  [059%  [010-19% [02035% | opowyzej35% |

2. Przecietny roczny wzrost sprzedazy w ostatnich trzech latach

| [oponizejs% [05-9%  [010-19% [020-34% [035-50% | o powyzej 50%

3. Dynamika udzialu w rynku w ostatnich trzech latach

0 malejaca O stabilna O lekki wzrost | 0 umiarkowany | O znaczny | O bardzo
wzrost wzrost szybki wzrost

4. Srednia rentowno$¢ sprzedazy (ROS) w ostatnich trzech latach

| |oponizej0% [004%  [059%  [010-19%  [02035% | o powyzej35% |

5. Srednia rentowno$é aktywow (ROA) w ostatnich trzech latach

| [oponizejo% [c04%  [059%  [010-19%  [020-35% | o powyzej 35%

6. Srednia rentownos¢ kapitalu wiasnego (ROE) w ostatnich trzech latach

| |oponizej0% [004%  [059%  [010-19%  [020-35% | o powyzej35% |

7. Zyskownos$¢ przedsigbiorstwa w ostatnich trzech latach w poréwnaniu z liczacymi si¢ konkurentami

| | o Nizsza | o Taka sama | 0 Umiarkowanie wyzsza | 0 Znaczaco wyzsza | o Daleko wstza|

8. Zyskownos¢ w ostatnich trzech latach w poréwnaniu do konkurentow, ktorzy znajduja si¢ w tym
samym stadium i okresie rozwoju

| | o Nizsza | 0 Taka sama | 0 Umiarkowanie wyzsza | 0 Znaczaco wyzsza | o Daleko wstza|

Zrodto: [Antoncic, Hisrich 2003, s. 197-218].
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sigbiorczosci oparty na tworzeniu czego§ odmiennego, niosgcego warto$¢ poprzez
poswiecenie czasu i wysitku, akceptujac ryzyko psychologiczne, finansowe i spotecz-
ne, a takze spodziewanie si¢ wynagrodzenia za wlozony wysitek. Jako taki, proces
ten powinien by¢ zdaniem autorow oceniany poprzez subiektywne odczucia kadry
menedzerskiej dotyczace efektow w organizacjach. Koncepcja ta moze stanowié
wskazanie kierunkow dalszych rozwazan nad badaniami w pomiarze efektywnosci,
ktore coraz czgsciej skupiajg uwage na miarach pozafinansowych w parze z tradycyj-
nymi finansowymi, a takze miarach subiektywnych obok miar obiektywnych.

4. Z.akonczenie

Celem artykutu byto przedstawienie wybranych probleméw zwigzanych z pomia-
rem efektywnos$ci organizacji i dylematow dotyczacych zarzadzania tym pomiarem
w organizacjach. W szczego6lnosci zwrocono uwage na problem wielosci miar i sys-
temow pomiaru. Wskazano na potrzeb¢ wyboru takiej koncepcji pomiaru, ktora
bedzie powigzana z doskonaleniem organizacji. Z tej perspektywy wiele jeszcze zo-
stato do zrobienia zarowno w wymiarze konceptualnym, jak i empirycznym. Szcze-
golnie istotne wydaje si¢ porownanie efektywnosci réznych systemow pomiaru
w konkretnych sytuacjach organizacyjnych. W artykule zwrocono réwniez uwage na
organizacje uzyskujace wysoka efektywnos¢, a takze wskazano na potrzebe wiacze-
nia miar subiektywnych i pozafinansowych do systemow pomiaru efektytywnosci
organizacyjnej. Przyszle badania powinny wskaza¢ przydatno$¢ poszczegdlnych
miar w pomiarze efektywnosci organizacyjne;.
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CONTEMPORARY DILEMMAS IN THE MANAGEMENT
OF ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT

Summary: This paper tries to present selected contemporary dilemmas of performance
measurement in organizations. First, some conceptual framework is presented concerning
effectiveness and performance. Then, it describes the idea of high-performing organizations.
Finally, the implications for designing performance measurement and management systems
are synthesized. A performance measurement tool based on subjective measures is presented.

Keywords: organizational performance, measurement systems, subjective measures.



