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WIELOWYMIAROWE UJ ECIE EFEKTYWNO SClI
JAKO DETERMINANTY SKUTECZNO SCI
WSPOLCZESNYCH KONCEPCJI ZARZ ADZANIA

Efektywnads¢ funkcjonowania organizacji jest jednym z najbagfiznaczcych pogé
w badaniach nad zajdzaniem. Artykut odstania konceptualistycznecig wielowymiaro-
wej efektywndci organizacyjnej. Jego autorzy podiega ograniczon skutecznét po-
wszechnie stosowanych praktyk pomiaru wielowymiamiv Sprostanie tym regutom
wymaga od badaczy ugruntowanej wiedzy teoretycmaejemat natury efektywdo oraz
jej wyznacznikow. Kaczac artykut, autorzy zaaitajp do dalszych bada prezentujc wie-
lorakie mierniki efektywnéci oraz alternatywne sformutowania metodologicziejmeto-
dy wiasciwego zestawienia kontekstow bada wymiarami efektywnéi funkcjonowania
organizacji.

1. WPROWADZENIE

Aktualnie dotychczasowe zasady zglzania przestajsic sprawdzé, co jest powo-
dem zachodgej na naszych oczach rewolucji polegaj na wyjciu poza czyst nauk,
skutecznéé i wglad®. Skutki wprowadzenia nowej koncepcji zaizania musz zatem
podleg& ocenie, co jest przestankalszego jej doskonalenia. Ocena powinnatiezpo-
srednio zwizana z pomiarem efektywém organizacji w wielu wymiarach. Wspoicze-
$nie proponuje si rézne kierunki doskonalenia, mag swezrédta we wspotczesnych
koncepcjach zarzlzani4.

2. POXCIE EFEKTYWNO SCI ORGANIZACYJNEJ

Wspotczesne zagdzanie, troszee st 0 przedsibiorczaé, uwzgkdnia potrzeb po-
lepszania efektywrigi organizacji zaréwno w wymiarze techniczno-ekomamym, jak
i spotecznym, co posja za sobp koniecznd¢ taczenia elementéw twardych (strategia,
struktura, systemy dziatania) z elementamé¢kkimi (misja, kultura, przywédztwo, lu-
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dzie), a przede wszystkim uwzgdhienia reakcji interesariuszy na beggalnie skutki
dziata organizacii.

~Efektywnos¢” i ,wydajnos¢” to terminy czsto stosowanea¢znie w rozwaaniach
obejmujcych wyniki organizacji. Teza Bechtoldta (1947: B%i@owiaca, ze ,w ocenie
wynikdéw organizacji nie ma nic waiejszego ni kryterium efektywnéci”, jest aktualna
dzi§ nie mniej nk przed laty. Schneider i Schmitt definjugryteria oceny efektywrigi
jako ,te zachowania i rezultaty pracy, ktére kongmehi obserwatorzy magzgodnie
uznawé za niezlgdne standardy doskond#d, ktére musz zost& zachowane, o ile jed-
nostka i organizacja majealizowa wspoélne cele®. Campbell, Dunnette, Lawler i Weick
(1970) zdefiniowali efektywni@ podobnie, to jest jako czynffonadajca wartcsé przy-
pisywany tym zachowaniom w organizacji, ktére prowadio osiagania istotnych celow.
Campbell podkrda, ze efektywn@¢ to wiecej niz po prostu zachowanie — to zachowanie
inspirujace i tworzce wartd¢ istotry dla organizacji, poniewsgprowadzi do konkretnych
celéw, a samo dziatanie nie zawsze jest widoczpepizetwarzanie informacji czy podej-
mowanie decyzji). Campbell (1990: 705) oziia take dziatanie od efektywroi i pro-
duktywndici. Efektywnaé¢ — wedtug niego — odnosigsdo ,0ceny rezultatow dziatania”,
podczas gdy produktywié jest definiowana jako ,relacja efektywsod do kosztu og-
gniecia danego poziomu efektywém” .

2.1. Efektywnda¢ funkcjonowania organizacji a efektywnd@¢ organizacyjna

W celu rozrénienia tych dwoch pef nalery przyjaé, iz:

1) Efektywnosé funkcjonowania organizacji (organizational performance) obejmu-
je trzy specyficzne obszary agnie¢ firmy: a) wynik finansowy (zysk, zwrot aktywow,
zwrot z inwestycji itd.); b) funkcjonowanie produkiha rynku (sprzedaudziat w rynku,
itd.); c) stopa zwrotu dla udzialowcéw (TSR, ekomnama warté¢ dodana, itd.).

2) Efektywno$é¢ organizacyjna (organizational effectiveness) jest ogoélniejsza, obej-
muje zaroéwno efektywrsdé funkcjonowania organizacji, jak i ogrom wegtrenie osiga-
nych wynikow, zazwyczaj powzanych ze skuteczniejszymi i efektywniejszymi dziat
niami operacyjnymi oraz innymi zewtnznymi wyznacznikami, ktére odnasgie do tych
okolicznaici. Jest obszarem szerszym od tego, ktéry odnegedynie do ekonomicznej
oceny. Dokonywana jest zaréwno przez udziatowcéenaaerdw, jak i klientow; przy-
ktadem — spoteczna odpowiedziadadiznesu (SOB).

Pomimo ze wymiary innowacyjnéci oraz skuteczngi s3 generalnie usytuowane
w szerokim konceptualnym obszarze efekty$mcorganizacyjnéj sa i tacy badacze
zarzdzania, ktérzy biar pod uwag te same zmienne jako zafe od miar efektywrizi
funkcjonowanid. Dlatego ostatnimi czasy specjali z dziedziny zarmzania skupili
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uwag na poszukiwaniu zastosowania zrownoerej karty wynikéw, ktora najlepiej
okreslataby organizacyjm efektywndé. Mimo ze do wewntrznego zargdzania oraz
wewretrznej kontroli wykorzystuje si gtéwnie zbilansowan liste jasno okrélonych
miernikéw, takich jak wyniki finansowe, wyniki zgizeday, miary innowacji i proce-
s6w wewnrtrznych?, to zréwnowaona karta wynikow jest najeiej cisle dopasowana
do potrzeb kadej z indywidualnych firm. Owo dopasowanie powodujeniemal nie-
mozliwe jest porownanie rezultatéw zréwnokeaych kart z wynikami innych firm, bo-
wiem niejednokrotniessone ziaone i trudne w interpretadfi Dlatego te w wigkszdici
bada nad zarzdzaniem pomiar efektywsoi funkcjonowania organizacji dominuje nad
efektywnacia organizacyjn. Jak podkréaja uczeni, jedynie tak ograniczony zakres, jak
w przypadku efektywnii funkcjonowania organizacji nie dostarcz§ praktycznych
wskazowek do dalszych znacych poréwna firm i przemystéw.

Co jest oczywiste, nawet przy tak ograniczonym esier efektywn&t funkcjonowa-
nia organizacji nie ma@ by jednowymiarow teoretycza konstrukci. Male jest te
prawdopodobigstwo, ze charakteryzuje sipojedynczym wymiarem operacyjnym. Cho-
ciaz jej wielowymiarowd¢ jest zauwaalna w rachunkowgei (np. Allen, 1991) i finan-
sach (np. Henri, 2004), a tak teoretycznie dyskutowana w literaturze zdranid?
empirycznie jednak w badaniach o zglzaniu pozbawiona jest oktenych wymiarow
efektywnaci funkcjonowania organizacji, co pokazuje zaskasejbraki w badaniach
nad ,walking the walk

3. EFEKTYWNOSC FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI W UJ ECIU WIE-
LOWYMIAROWYM

W literaturze przedmiotu nima odnalé¢ trzy podejcia do pomiaru efektywrsoi
funkcjonowania organizacji. Pierwsze pod#& wystpuje wowczas, gdy wykorzystuje
sig pojedynczy miernik efektywrioi na podstawie relacji: miernik a wynik dziatasod®.
Zwykle przekonanie to jest podyktowane tgeardowodami, ale agto opatrzone jedynie
przypuszczeniem. Drugie podeje wystpuje wowczas, gdy badacz wykorzystuje kilka
réznych miernikéw, dokonuag analiz w oparciu 0 wzajemne poréwnywaniemch
zmiennych zalenych i — analogicznie —niezafeych'®. Trzecie poddpie wystpuje
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wowczas, gdy badacz gromadzi zmienne zade przyjmugc ich zbienos¢ z zasadnézia
opart, 0 wzajema korelaci pomiedzy wskanikami'®. To podejcie jest najcgsciej sto-
sowane przy subiektywnych miarach efektywsidunkcjonowania, kiedy badacz poszu-
kuje pokrewiéstwa z zasadroia przeprowadzonych psychometrycznych préb badaw-
czych®. Jednake nierzadko spotyka sizastosowanie obok siebie miernikéw operacyj-
nych i rynkowo-finansowych’. Zrozumienie trzech wagj wymienionych podé§ zalezy
przede wszystkim od okdlenych miernikéw, wykorzystywanych przy okazji tebycz-
nych, statystycznych i psychometrycznych zeto

Warto zatem odni si¢ do istoty okrélonych miernikdw efektywnéxi, dziehc je na:

1) obiektywne, tj. mierniki rachunkowoi i rynku finansowego wraz ze wshakiem
przetrwania firmy na rynku;

2) subiektywne i quasi-subiektywne, takie jak badamkietowe opierage st o0 wia-
sne raporty czy odpowiedzi Linkerta. Te miernikibigrane g za cel przy badaniu rezul-
tat?gw finansowych, rynku produktéw i udzialowcowarsowicych o wynikach dziatalno-
sci

3.1. Obiektywne miary efektywndci funkcjonowania organizaciji

Jak zaznaczydimy wyzej, do obiektywnych miar efektywsda funkcjonowania orga-
nizacji zalicza si: mierniki kskgowe (rachunkowe), mierniki rynku finansowego, deda
kowo mix miernikow ksigowych i/lub rynku finansowego oraz miernik przeinia
(survival. Mierniki ksiggowe @ najbardziej popularnymi i fatwo deginymi srodkami
pomiaru efektywnéci funkcjonowania i rozwoju organizacji. Wiarygodioich wyko-
rzystania zostata poparta wieloma dowodami, ktdkapaty wzajemne powianie ra-
chunkowych i ekonomicznych wptywéw. Badacze jedmaliszz mie¢ swiadomag, iz
mog one zosta znieksztatlcone przez rachunkpwolityke, ludzki bhd czy oszustwo,
a talkke przez zmienng otoczenia. W konsekwencji zachadzastpujace zalenosci: im
otoczenie jest bardziej burzliwe, tym mniej przggte g reguty wydajnéci firmy, oraz
im bardziej uregulowane i zinstytucjonalizowand @®czenie, w ktdrym firmy dziataj
tym mniej istotne i poréwnywalne snierniki kskgowe stanowice sygnat zwrotéw eko-
nomicznych.
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Tabela 1. Wymiary efektywroi funkcjonowania i rozwoju organizaciji

Lp.

Wymiary
efektywnaosci

Rodzaje
miernikow

Przyktadowe mierniki

1.

Obiektywne

Mierniki ksiegowe
(rachunkowe)

Przeptywy pienizne z dziatalnéci operacyjnej
(cash flow from operations

Zysk operacyjny przed odsetkami i opodatkow
niem EBIT)

Udziat w rynku (narket sharg

Dochdd nettor{et operating profifs

Dochdéd netto po opodatkowaniN@QPLAT)
Marza zysku profit margin)

Stopa zwrotu z aktywdwROA

Stopa zwrotu z kapitatu wlasnede@E)

Stopa zwrotu z inwestycjROI)

Stopa zwrotu z zainwestowanego kapit&d(C)
Stopa zwrot ze sprzeda(ROS

Wielkos¢ sprzeday

Wzrost sprzedsy

Mierniki rynku
finansowego

Wspotczynnik BetdBeta coefficient)
Zysk wobec udziatuEP9

Wartas¢ rynkowa (market valug
Cena wobec zyskuP(E ratio)

Cena akgcji §tock price

Zwrot kapitatlu zaktadowegd' SR

Mix miernikow
ksiegowych /
rynku finansowego

Zrownowaona karta wynikow

Przeptyw gotéwki wobec udzialigash flow per
share)

Przeptyw gotéwki wobec zwrotu z inwestycji
(CFROI)

Wartas¢ dodana pienadza(CVA)
Zdyskontowane przeptywy piegiza OCF)
Wewretrzna stopa zwrot(iRR)

Analiza wartgci kapitatu zaktadoweg(SVA)

Miernik
przetrwania

Wysokas¢ dochodu firmy wyraonasredni
zwrotu z udziatdw na gietdzie papieréw warto-
sciowych (np. NYSE i AMEX)

Zmienne kategoryczne miexe obeca sytuacg
firmy

Subiektywne

Mierniki w peni
subiektywne

Spoteczne osgniecia biznesuCSP- Corporate
Social Performance)
Reputacjareputation)

Mierniki
quasi-obiektywne

Metody witasnych obiektywnych raportéwse(f-
report techniquéstworzone w oparciu o infor
macje na temat wynikéw firmy uzyskane z d
giej reki

Zrédio: opracowanie wspdine na podstawie P.J. RitHEM. Devinney, G.S. Yip, G. Johnsdviga-
suring Organizational Performance: Towards Methadptal Best Practice,Journal of Man-
agement” 3/3 (2009), s. 718-804.

57
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Mierniki rynku finansowego w przewajacej mierze odnoszsic do zyskow z akciji
i sq preferowane jako instrument charakteryeyjorganizacyjne osgniccia. Silm strory
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tych miernikéw jest ich spojrzenie w przyssto- w teorii reprezentajzdyskontowasn
wartasé przysztych przeptywéw gotéwkicash flow'®. Zaleta stosowania mixu mierni-
kéw kskgowych i/lub miernikéw rynku finansowego wynikaakfu, iz w ten sposébas
one w stanie bardziej rownowg ryzyko (ignorowane szczegélnie przez miernikigksi
gowe) na podstawie kwestii igcej dziatalndci, ktére g czasami niewidoczne dla mier-
nikéw rynkowych.

Miernik przetrwania jest zmieanzalezna powszechnie stosowanw badaniach
z dziedziny zaradzania, szczegodlnie w socjologii organizacyjnejrzeulsgbiorczaci,
gdzie wzrasta znaczenie ekologicznego Wnjenia dziatalnéci firmy®. Miernik prze-
trwania oraz uzyskane rezultaty finansowezs sok blisko powizane poprzez badanie
wynikow rynku finansowego w oparciu @ednie wartéci zwrotow z gietdy papierow
wartasciowych. Miernik przetrwania ogolnie wyra sk kategoriami zmiennych okska-
jacych obeca pozycg firmy. Pozytywnym aspektem tego miernika jest fakttatwiej
jest wyliczy¢ historyczm dat istnienia firmy jako strategicznej jednostki bizsne(SBU)
niz jej sumaryczne wyniki finansowe.

3.2. Subiektywne miary efektywnéci funkcjonowania organizacji

Subiektywne miary efektywr§oi pozwalaj pozyska od prawdopodobnie najlepiej
poinformowanych, kluczowych respondentéw informaojeorganizacyjnych osinie-
ciach. W ten sposaéb firmy meglopasowa si¢ scisle do warunkéw wymiarowdei zain-
teresowa. Subiektywne miary dzielsie na dwie grupy: a) w peni subiektywntully
subjective measurgsh) te, ktére powielaj obiektywne mierniki, okrdane mianem pra-
wie obiektywnych quasi-objectivi

Pocatkowo badacze podchodzili do miar subiektywnychydasceptycznie, gtownie
z powodu zwikszonego zainteresowania wymiarami obiektywnymi. roadzenie
subiektywnych miernikow spowodowato wzrosteddw badawczych wynikagych
z wadliwgici postrzegania spotecznie istotnych rél w orgagjiza Empirycznie zostato
ono jednak wsparte poprzez badania nad ,FaftyRortune)— indeksem reputaciji, czyli
szeroko ujtym wielowymiarowym indeksem informaciji subiektywahy Pokazuje onzi
oceniajcy lepiej oszacowuje wymiary wyjaione obiektywnymi miernikami niabstrak-
cyjne. ,Fortuna” jako miernik reputacji opieragsna wystawionej przez menasow
i udziatowcoéw subiektywnej oceniesmiu wymiarow: finansowej trafrici; wartasci
diugookresowych inwestycji; wykorzystywania aktywdfivmy; jakosci zaradzania;
jakosci produktéw (ustug); innowacji; zdoldo do przycagania i utrzymywania utalen-
towanych ludzi; oraz spotecznej odpowiedzidbio Powy:sze osiem wyznacznikéw
subiektywnych miar wydajrégi firmy silnie koreluje z wczaiejszymi osignigciami
firmy?? i w nieznaczny spos6b z przysztymi wynikami

19 F.M. Fisher, J.J. McGowafn the Misuse of Accounting Rates of Return ta Mfenopoly Profits ,Ameri-
can Economic Review” 73 (1983), s. 82-97.

2 M.T. Hannan, J. Freemafihe Population Ecology of Organizatignémerican Journal of Sociology82
(1977), s. 929-964.

2L Heuristic and Biases: The Psychology of Intuitiveigmented. T. Gilovich, D. Griffin, D. Kahneman, Cam-
bridge University Press, New York 2002; D. Kahneman Tversky, Choices, Values, and FrameSam-
bridge University Press, New York 2000.

22 W.G. Rowe, Jr., A.A. Cannella, I.C. Harris, Taficolini,In Search of Meaning: Does the Fortune Reputa-
tion Survey Alter Performance Expectationg2anadian Journal of Administrative Sciences” 2002),
s. 187-195.
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W peni subiektywne samoraporag wymiary pozwalaj badaczom na bezgednie
ukierunkowanie respondenta na niewidoczne obszagjad firmy. Zamiast pyta o opi-
nic o okralonych obiektywnych wymiarach, jak to ma miejsceorezypadku miar quasi-
obiektywnych, badany w petni subiektywnie samoragerpytania oceniag zaznaczone
obszary dziatalni. Co jest wane w tym bezp@ednim podeiciu, to fakt,ze mierniki
nie g zakotwiczone wadnym z definiowanych podmiotéw i z natueywzglkdne™. Na
przyklad respondent me zostéa poproszony o poréwnanie aghig¢ jego firmy z konku-
rencp, z oczekiwaniami w zagglizaniu czy wedtug innych kryteriow.

Prawie obiektywne mierniki odnossic do uzyskania oké&onych informaciji z tzw.
drugiej kki (np. poprzez pytanie sprzedawcow o poziom sm@zedzy kadry kierowni-
czej o ocea wartasci rynkowej firmy). Na podstawie uzyskanych inforgfialokonuje st
obiektywnej oceny metadwiasnych raportéw. Venkatraman i Ramanujam &&jg te
miary jako obiektywne wartei zebrane z drugiegoodta™.

4. ZAKONCZENIE

Osiagniecia organizacji § przede wszystkim uzaleione od wynikéw badaskupio-
nych wokét wszelkich ptaszczyzn dziedziny zatzania. Rynek konkurencji dla konsu-
mentéw, wkiad i kapitatsniezlzdne dla przetrwania lub agjniecia sukcesu w nowo-
czesnym biznesie. Wydajéfm organizacyjnej nalg zatem poszukinawe wszystkich
dziedzinach badao zaradzaniu. Strategiczni i 947: 357) kgowi naukowcy poszukaj
wplywu i miary na produktywni@ organizacyja. Badacze z dziedziny marketingu, bada
operacyjnych i zarglzania zasobami ludzkimi poszukugrozumienia i udoskonalenia
wynikéw dziatalngci. W ten sposo6b kala z tych grup obejmuje swoim zainteresowa-
niem tak specyficzne dziedziny, jak zadowolenierka, produktywn& czy zadowolenie
pracownik6vi®. Zrozumienie tego rodzaju dziedzin, ktére wliczado wymiaréw efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji oraz wewtrenych relacji opieraicych s¢ o spe-
cjalistyczne miary, staje giw dzisiejszych czasach niezine do zrozumienia wzajem-
nych relacji pomidzy wielozadaniowymi organizacjami.
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A MULTIDIMENSIONAL CONCEPTUALIZATION OF ORGANIZATIO  NAL
PERFORMANCE AS DETERMINANTS OF CONTEMPORARY MANAGE-
MENT CONCEPTIONS EFFECTIVENESS

Organizational performance is one of the most ingudrconstructs in management re-
search. This article reveals a multidimensionalceptualization of organizational perfor-
mance. The authors, in this article highlight tineited effectiveness of commonly accepted
measurement practices in tapping this multidimerality. Addressing these findings re-
quires from the researchers to possess a stroongeti@l rational on the nature of perfor-
mance and rely on strong theory as to the naturaeafsures. The authors conclude with a
call for research and showing the multiple measarebs alternative methodological formu-
lations as methods of appropriately aligning resde@ontexts with the measurement of or-
ganizational performance.



