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Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
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Streszczenie: Z uwagi na ogromna rol¢ w osigganiu przewagi rynkowej, problematyka
efektywnosci jest przedmiotem czestych dyskusji i analiz. Tym samym w literaturze
przedmiotu prezentowany jest szereg pogladéw, odzwierciedlajacych nie tylko odmienne
spojrzenia na jej istotg, ale takze na sposoby pomiaru. Majac na uwadze powyzsze, w ar-
tykule podjeto prébe przedstawienia istoty efektywnosci organizacji, jej wymiaréw i ujec.
Analizujac dorobek literaturowy, zaprezentowano przede wszystkim podglady poszcze-
gblnych autoréw na kwesti¢ rozumienia poj¢cia ,.efektywnos¢”, akcentujac jednoczesnie
kryteria réznicujace przedstawione podejscia oraz znaczenie kadry menadzerskiej w jej
uzyskiwaniu.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ organizacji

Wprowadzenie

Podejmujac jakakolwiek forme aktywnosci, na wstepie okresla si¢ jej cele oraz
sposoby ich realizacji. Czynnosci te sa niezbedne miedzy innymi dla pézniejszego
ustalenia rezultatéw podjetych dziatan. Jesli rezultaty te opisane sg relacjami efek-
téw i naktadéw, to dokonana zostata ocena efektywnosci: organizacji, przedsie-
biorstwa, procesu, kadry itd.

Przeprowadzanie systematycznej analizy efektywnosci pozwala na podejmowa-
nie trafnych decyzji, umozliwiajac skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, rea-
lizacj¢ jego celow i osiaganie przewagi konkurencyjnej. Niemozliwe wydaje si¢
by¢ uzyskanie tego bez zrozumienia jej istoty, sposobow wyrazania i pomiaru, tym
bardziej, ze presja na efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem jest stale potego-
wana, zaréwno globalizacja gospodarki, jak i pojawiajacymi sie kryzysami.

Majac na uwadze powyzsze, jako cel artykutu przyjeto dokonanie przegladu
teoretycznych zagadnien dotyczacych istoty efektywnosci organizacji, w tym takze
jej znaczeniowej uniwersalnosci, wymiaréw i ujec.

1. Efektywnos¢ jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw -
interpretacja pojecia

Przesadzajac o istocie przedsigebiorstwa, warunkujac funkcjonowanie oraz de-
terminujac jego rozwdj, efektywnos¢ stala si¢ kluczem do uzyskania, a nastgpnie
utrwalania rynkowej przewagi. Okazala si¢ tym samym celem przedsiebiorstwa,
ktére, aby produkowaé, musi przede wszystkim istnie¢ i przetrwaé.' Osiagniecie

' G. Osbert-Pociecha, Twdrcza destrukcja jako uwarunkowanie efektywnosci przedsigbiorstwa. [w:]
Efektywnos¢ - rogzwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, Prace Nauko-
we Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1060, Wroctaw 2005, s. 332.
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powyzszego jest mozliwe dzieki racjonalnemu postepowaniu, sktadajacemu sig
z dziatan przedsigbiorczych oraz rutynowych, wspieranych niejednokrotnie -
zwlaszcza w trakcie poszukiwania nowych rozwigzan i w procesie decyzyjnym -
intuicja.> Wspomniana racjonalno$¢ podejmowanych decyzji oparta powinna by¢
na tak zwanej zasadzie racjonalnego gospodarowania, ktéra posiada dwie formuty™:
— wydajnosciowa, koncentrujaca si¢ na maksymalizacji efektow przy okreslonym
poziomie naktadéw,
— oszczednosciowa, akcentujaca osigganie okreslonych efektéw przy mini-
malizacji naktadéw.

Z uwagi na uniwersalnos¢, wielowymiarowos¢ i zakres znaczeniowy pojecia
,efektywno$¢” literatura przedmiotu prezentuje rézne podejscia w jego definiowa-
niu, wyrazaniu i pomiarze, czgsto jednoczesnie zamiennie stosujac ,,skutecznosc”,
»sprawnos¢”, ,,wydajnos¢”, ,,produktywnos¢” czy ,,ekonomicznos?é”.4 Precyzyjne
ujmowanie tych poje¢ pozwala jednakze na ich rozréznienie, w zwigzku z czym
mozna spotka¢ podejscia pozwalajace na przyjecie, ze’:

— skutecznos$¢ - umiejetnos¢ osiagania celdw, stopien osiagania celdw - jest okre-
slana jako podstawowa przestanka i kryterium oceny efektywnosci,

— wydajnos¢ to ekonomiczna miara efektywnosci, odnoszaca wielkos¢ produkcji
do wielkosci zasobéw zuzytych do jej wytworzenia®,

— produktywnos$¢ oznacza relacj¢ pomiedzy iloscia produktéw wytworzonych
przez przedsiebiorstwo a iloscig zasobéw wykorzystanych do ich dostarczenia,

— sprawnos¢ - podporzadkowana osigganiu efektywnosci - jest stopniem, w jakim
system wykorzystuje zasoby,

— ekonomiczno$¢ rozumie si¢ jako stosunek osiagnigtego efektu do poniesionego
dla jego osiagniecia kosztu’.

2 Por. J. Unold, Racjonalno$é - kategoria indywidualistyczna, czy zbiorowa? [w:] Efektywnosé -
rozwazania ..., op. cit., s. 435-447; B. Haus, Czy racjonalne dziatania zapewniajq efektywnosc¢? [w:]
Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 169-179.

SR Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne. Wartos¢ i efektywnos¢, C.H. Beck, War-
szawa 2006, s. 77-78.

* Por. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego,
L6dz 2001, s. 103; F. Durell, Fundamental sources of efficiency, Forbes Press 2007, s. 8; G. Callen-
der, Efficiency and management, Routledge, Abingdon 20009, s. 2-17.

5 Por. 1. Gorzen-Mitka, Skutecznosé - proba interpretacji, [w:] Efektywno$é - rozwazania ..., op. cit.,
s. 135-140; W. Rybicki, O wielostronnosci, relatywizmie i ztozonosci kategorii efektywnosci, [w:]
Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 258-378; A. Kozieradzka, S. Lis, Produktywnos¢. Metody
analizy, oceny i tworzenia programow poprawy, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2000, s. 23; R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 696;J. Penc, Menedzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu, Tom 1,
C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 16.

® Mozna réwniez spotkaé¢ réznice w ujmowaniu efektywnosci i wydajnosci poprzez stwierdzenie, ze
wydajnos¢ polega na wlasciwym wykonywaniu zadan, a efektywnos¢ na wykonywaniu wtasciwych
zadan. Por. E. Haas Edersheim, Przestanie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 25.

7 Ekonomicznos¢ ujmowana jest réwniez jako efektywno$¢ ekonomiczna, czyli relacja uzyskiwanych
efektéw do poniesionych kosztow, wydatkéw lub zaangazowanych zasobéw. S. Wrzosek, Znaczenie
efektywnosci ekonomicznej w procesach decyzyjnych przedsigbiorstw, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania
..., Op. cit., s. 459.
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Efektywnos¢®, jako sktadowa wyzej wymienionych - przejawiajaca si¢ w kazdej
celowej dziatalnosci czlowieka - rozumiana moze by¢ zatem jako: pozytywny wy-
nik, umiejetnos¢, klucz do podniesienia konkurencyjnosci, zdolnos¢ i szybkosé
reagowania na zmiany na rynku i jego oczekiwania, zdolnos¢ realizacji strategii
firmy i osiagania jej celéw, wykonanie dobrej pracy we wtasciwy sposéb. Jest tak-
ze interakcyjnym procesem, na ktory skladaja sie zjawiska zar6wno wewnatrz
organizacji, jak i relacje pomiedzy nig a otoczeniem’. Interpretowana jest réwniez
jako najlepszy z mozliwych sposobéw wykorzystania zasobow w procesie zaspo-
kajania brakéw, czy tez proces osiggania maksymalnego zadowolenia konsumen-
téw przy zastosowaniu dostepnych srodkéw'”.

Wsréd wielu koncepcji efektywnosci warto przytoczy¢ rowniez koncepcje Har-
ringtona Emersona, zgodnie z ktdrg efektywnos$¢ jest stosunkiem ,,tego co jest, do
tego co by¢ powinno”, a jej cechg jest dazenie do osiagania zalozonego celu przy
jak najmniejszym wysitku .

Efektywnos¢ to takze operacyjna i strategiczna umiejetnos¢ przystosowywania
sie przedsiebiorstwa (organizacji) do zmian w otoczeniu jego restrukturyzacji'?
oraz plgoduktywnego wykorzystania posiadanych zasobéw w realizacji zatozonych
celow .

2. Wymiary efektywnosci organizacji

Odniesienie efektywnosci do poziomu organizacji pozwala na wyrdznienie —
podobnie jak w procesie zarzadzania — jej wymiaru operacyjnego (wykonywanie
podobnych dziatan lepiej od konkurentdw) i strategicznego (realizacja unikatowe;j
koncepcji dziatania). Przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstwa sa mozliwe wylacznie
na drodze osiggania efektywnosci na obydwu tych poziomach.'*

8 Por. A. Zachorowska, D. Wielgérka, Zarzgdzanie procesem konsolidacji a efektywnosé potgczen
w polskim sektorze bankowym. Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2010, s. 84-92.

° Por. 1. Otola, The consideration of effectiveness - the nature and the measurement, [w:] Modern
company management, praca zbiorowa pod red. I. Otoli. Faculty of Management Czestochowa
University of Technology, Czestochowa 2010, s. 7-8; E. Skrzypek, Jakosé¢ i efektywnosé, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 2000, s. 190-191.

10T, Kaminska, Determinanty efektywnosci gospodarki opartej na wiedzy, [w:] Efektywnosé gospo-
darki opartej na wiedzy. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. T. Kaminskiej, J. Frycy,
B. Majeckiej. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 26.

"' Koncepcja Emmersona to dwanascie zasad wydajnosci, obejmujacych: jasno okreslony cel, zdrowy
sad, fachowa rade, dyscypling, uczciwe postgpowanie, niezawodne, szybkie, doktadne i nieustanne
sprawozdania, czasowy plan przebiegu dziatania, wzorce i normy, przystosowanie warunkéw, wzor-
cowe sposoby dziatania, pisemne instrukcje, nagrody za wydajnos¢. M. Holstein-Beck, By¢ albo nie
by¢ menedzerem, Infor, Warszawa 1997, s. 39-42. Por. A. Matuszak-Flejszman, Czynniki wptywajgce
na skutecznos¢ i efektywnos¢ systemow zarzgdzania w przedsiebiorstwie, [w:] Efektywnos¢ systemow
zarzgdzania, praca zbiorowa pod red. J. Lancuckiego. PZITS, Poznan 2004, s. 17.

'2 Por. M. Nowicka-Skowron, H. Koscielniak, A. Rybak, Efektywnosé restrukturyzacji na przyktadzie
wybranych przedsiebiorstw, [w:] Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsie-
biorstw. Materialy z ogélnopolskiej konferencji naukowej, Krakéw 1996, s. 511-512.

3 Por. A. Cierniak-Emerych, R. Golej, Kreatywnosé i innowacyjnosé szansq na poprawe efektywno-
Sci funkcjonowania jednostek gospodarczych, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania ..., op. cit., s. 49.

14 G. Osbert-Pociecha, Relacja miedzy efektywnosciq a elastycznoscig organizacji, [w:] Efektywnos¢ -
rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, L. Tomaszewicz, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1183, Wroctaw 2007, s. 338.
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Znacznie szerzej wymiary efektywnosci organizacji prezentuje Marcin Bielski,
proponujac koncepcje jej wielowymiarowego ujecia i wielokryterialnej oceny,
zaprezentowang w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary efektywnoS$ci organizacji

Wymiar efektywnosci

Kryteria efektywnosci

Mierniki i wskazniki kryteriow

efektywnosci
1 2 3 4
o Okresla, na ile organizacja Produkt Produkcja globalna,
‘2 < | jest efektywna w zaspokaja- dostawy rynkowe,
§ E niu okreslonych potrzeb sprzedaz
N . .
% g spofecznych, w jakim stop- Realizacja planu Realizacja planu produkcji global-
& 5| Muosiggaswoje cele ze- nej, realizacja dostaw rynkowych,
wnetrzne realizacja planu sprzedazy
o Koncentruje si¢ na kryte- Wydajnos¢ Produkcja dodana, wydajnos$¢ na
‘% g | riach wyrazajgcych relacje jednego zatrudnionego
§ é pomigdzy efektfiml i nakta- Produktywnos¢ Produktywnos¢ pracy, produktyw-
2o dami " .
2 e nos¢ srodkéw trwatych
o § Zysk Zysk brutto, zysk netto
Odzwierciedla zdolnos¢ do Adaptacja Innowacyjnos¢, wartos¢ wydatkéw
istnienia w danym otoczeniu na badania i rozwdj, wartos¢ zasto-
9 sowanych wnioskéw racjonalizator-
ez skich, liczba zgtoszonych patentéw,
g 3 .
; g liczba nowych produktéw
é % Przetrwanie Istnienie organizacji
K Rozwdj Wartos$¢ inwestycji, liczba pracow-
) ¥¢j p
nikéw podnoszacych kwalifikacje,
dynamika produkcji, sprzedazy
Odnosi si¢ do relacji z oto- Pozycja przetargowa Wielko$¢ dotacji, subwencji, obni-
:g :S czeniem, polityki wobec zewngtrzna Zenie taryf celnych, podatkéw
g c; innych podmiotéw Pozycja monopolisty Udzial w rynku, autonomia wzgle-
E‘ = dem otoczenia
o
E:'j) & Pozycja przetargowa | Warunki pracy i plac w stosunku do
wewnetrzna innych organizacji
© Dotyczy efektywnosci orga- | Trwato$¢ systemu poli- Stopien realizacji intereséw poli-
é’ g nizacji w utrwalaniu lub tycznego tycznych klasy rzadzacej lub daza-
i Q| naruszaniu istniejacego fadu cej do wladzy, utrwalanie badz
L= polityczno-spotecznego naruszanie istniejacego tadu
28
o
o Zdolnos¢ do propagowania | Tozsamos¢ kulturowa Zgodnos¢ norm organizacyjnych
= i utrwalania wartosci i norm z kulturowymi
2 pozwalajacych na zachowa-
2 « | nie tozsamosci kulturowe;j
g = spoleczefistwa oraz na roz- Adaptatywnos¢ Innowacyjnos¢ kulturowa
E, woj kultury (w tym tech- kulturowa
j,:, nicznej, organizacyjnej)
8]
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1 2 3 4
9 & | Wyraza przede wszystkim Morale Poczucie bezpieczenstwa, wydaj-
S s | interesy uczestnikow orga- nos¢ pracy
é § nizacj Satysfakcja z pracy Fluktuacja, absencja, stopien inte-
j:) = gracji pracowniczej, stosunki mie-
M8 dzyludzkie

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy,
Wydawnictwo Uniwersytetu bddzkiego, £6dz 2001, s. 112-119; A. Cierniak-Emerych,
R. Golej, Kreatywnos¢ i innowacyjnosé¢ szansq na poprawe efektywnosci funkcjonowania jed-
nostek gospodarczych, [w:] Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa
pod red. T. Dudycza, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1060, Wro-
ctaw 2005, s. 49

Dokonujac analizy procesdéw tworzenia wartosci, Rafat Matwiejczuk stwierdza
natomiast, ze efektywnos$é ma dwa podstawowe wymiary'’:

— rynkowy, podkreslajacy wzajemne relacje pomiedzy celami i efektami
i wigzacy sie z wartoscia dodang dla klienta,

— ekonomiczny, obejmujacy relacje w ptaszczyznie efekty/naktady, wiazacy sie
gléwnie z osigganiem wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa wyrazanej okre-
slonymi przychodami ze sprzedazy.

Rafat Matwiejczuk podkresla jednak réwniez, ze w opinii innych badaczy (mie-
dzy innymi Hansa Ch. Pfohla, Marcina Bielskiego, Piotra Blaika) problematyka
efektywnosci rozpatrywana powinna by¢ poprzez szereg innych jej uje¢, obejmuja-
cych obok wyzej wymienionych takze wymiary'®:

— technologiczny, zawezajacy efektywno$¢ do produktywnosci,

— spoteczny, odzwierciedlajacy interesy zatrudnionych oraz wilascicieli przed-
siebiorstwa,

— ekologiczny, zwigzany z oddziatywaniem organizacji na srodowisko oraz rela-
cjami z otoczeniem przyrodniczym,

— rzeczowy, wyrazajacy zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych
1 osiggania celéw przedsigbiorstwa,

— potencjalny, dotyczacy funkcjonowania przedsigbiorstwa jako systemu
w aspekcie realizacji jego dlugofalowych celéw,

— relacyjny, koncentrujacy sie na tych relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem,
ktére moga przyczynié si¢ do wzrostu procesu podnoszenia wartosci,

— kulturowy, przedstawiajacy gtéwnie zdolnos¢ do utrwalania norm i wartosci
zachowujacych tozsamos$¢ kulturowa spoteczenstwa i rozwijajacych kulture.
Odwotujac si¢ do ewolucji tresci i zakresu pojecia ,,efektywnos¢”, rdwniez Ma-

ria Holstein-Beck wyodrebnita kilka jej wymiaréw, przedstawionych w tabeli 2.
Przytaczana wielos¢ bliskoznacznych okreslen i uniwersalno$¢ znaczeniowa

powoduje, ze ,.efektywnos$¢” w opinii niektérych badaczy jest kategoria pojemna,

czgsto uzywana, a wrecz naduzywang. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢é uwage,
ze ws$réd licznych publikacji wyodrebnia si¢ celowosciowa (teleologiczng)

1 systemowg interpretacj¢ pojecia efektywnosci organizacji.

15 R. Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne ..., op. cit., s. 87-88.
' Tamze, s. 88-91.
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Tabela 2. Aspekty efektywnosci wedlug Marii Holstein-Beck

Aspekt

Charakterystyka

Techniczno-
-ekonomiczny

Efektywnos¢ utozsamiana jest z wydajnoscia (12 zasad wydajnosci Emersona
bedacych wytycznymi dla menedzeréw).

Prakseologiczny

Efektywnos¢ jest sprowadzana do pojecia ,,sprawnos¢” i ujmowana jako do-
datnia cecha dziatan przynoszacych pozytywny rezultat, bez wzgledu na to, czy
byt on zamierzony, czy nie.

Administracyjny

Aspekt oparty na 14 zasadach sprawnego zarzadzania (administracji) Fayola
sformutowanych dla racjonalnego administrowania organizacja przemystowa.

Biurokratyczny

Wymiar wywodzi si¢ z pojecia biurokracji Webera jako okreslenia organizacji
utozsamianej z najwyzszg racjonalnoscia i ludzka sprawnoscia. Efektywna
organizacja wedtug Webera opiera si¢ na: przepisach i procedurach, hierar-
chicznej strukturze i normach, kwalifikacjach i zaangazowaniu, lojalnosci,
wig¢zi stuzbowej, prawach i obowigzkach urzednika oraz wysokim jego statu-
sie.

Adaptacyjny

Aspekt wywodzacy si¢ z kierunku ,,OD” (Organization Development - Rozwdj
Organizacji”, oparty na — sformulowanych przez Richarda Beckharda - for-
mach zarzadzania organizacjg otwartg na zmiany, obejmujacych: cele, formy,
decyzje, bodZce, komunikacje, konflikty, trudnosci, interakcje, wartosci,
feedback.

Humanistyczny

Model zaproponowany miedzy innymi przez Davida J. Lawlessa, oparty na
zalozeniu, ze bez efektywnych zespotéw ludzkich nie ma efektywnych organi-
zacji, dlatego tez nalezy skoncentrowacé si¢ na budowie efektywnego zespotu.

Osobowosciowy

Aspekt wywodzacy si¢ od koncepcji osobowosci efektywnej Kazimierza Obu-
chowskiego, ktérej podstawe stanowi zatozenie o braku réwnosci pomi¢dzy
skutecznoscia a efektywnoscia; ,,skutecznos¢” jest ujmowana jako obecny
poziom realizacji zadan, podczas gdy ,.efektywnos¢” okresla stopien, w jakim
czlowiek poza te aktualne zadania wykracza - stad tez przyjmuje si¢, ze ,,efek-
tywnos¢ jest skutecznoscia rozwojowa”.

Organizacyjny

Aspekt oparty na zasadach efektywnego organizowania pracy zespotowej B.K.
Scalana: ustal i podtrzymuj wysokie wymagania w kwestii wynikéw, poinfor-
muj ludzi, gdzie znajduja si¢ obecnie, wprowadz jasne regulty komunikowania
si¢, zbuduj klimat zachety i poparcia, ucz si¢ delegowa¢ odpowiedzialnos¢,
uprawnienia i obowigzki, zbuduj program oceny i kierowania.

Ekologiczno-
etyczny

Wymiar uwzgledniajacy cele moralno-kulturowe i ekonomiczno-spoteczne.
Ekoetyka - zbidr zasad, wizja nowego celu zycia pozwalajgca na przeciwsta-
wienie si¢ niekorzystnym zjawiskom wywodzacym si¢ z eksplozji demogra-
ficznej, uprzemystowienia i urbanizacji - destrukcyjnych dla srodowiska, a tym
samym dla zycia i zdrowia ludzi

Zr6dto: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, CIM,
Warszawa 2001, s. 149-175

Celowosciowe ujecie zaktada, ze gtdwna przestanka tworzenia organizacji jest
osiagnigcie okreslonych celéw. Proces powstawania organizacji i kierowania nig
cechuje sie racjonalnoscia postepowania ludzi, zmierzajacych do minimalizacji
naktadéw dla osiggnigcia zalozonych celéw. Systemowe podejscie natomiast opar-
to na zatozeniu, ze dazac do osiagnigcia badz utrzymania konkurencyjnej pozyciji,
przedsiebiorstwa starajg si¢ optymalizowaé procesy pozyskiwania i wykorzystania
zasobow. O ile zatem istote efektywnosci w ujeciu teleologicznym przedstawia sig¢
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w postaci triady ,,cele - efekty - naktady”, o tyle w systemowym ujmuje si¢ w rela-
cji ,,naklady na wejsciu do systemu - procesy transformacji - efekty na wyjsciu
z systemu”. Réznice w interpretowaniu efektywnosci w przedstawionych podej-

Sciach zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Teleologiczne i systemowe ujecie efektywnosci

,I? rytel:la Podejscie teleologiczne Podejscie systemowe
réznicujace
Przedstawiciele J. Zieleniewski, T. Kotarbinski, 0. Katz, R. Kahn, D. Yuchtman,
L. Krzyzanowski R. Seashore
Podstawowe Celem tworzenia organizacji jest Organizacje sg systemami otwartymi,
zalozenia realizacja okreslonych celéw, dlate- silnie powigzanymi z otoczeniem,
go tez ocena efektywnosci koncen- zmierzajacymi do utrzymania swej
truje si¢ na stopniu ich realizacji, integralnosci oraz do rozwoju,
a nastepnie stopniu wykorzystania wystepuje rzadko$¢ zasobow
posiadanych zasobow
Definicja efek- Efektywnos¢ rozumiana jest jako Efektywnos¢ ujmowana jest jako
tywnosci skutecznos¢ i sprawnos¢ wyrazone zdolnos$¢ do pozyskiwania Srodkow
stopniem osiggania zatozonych z otoczenia i stopien ich wykorzysta-
celéw oraz pozadanymi relacjami nia i wyraza si¢ zdolnos$cia do poko-
pomiedzy celami, efektami i nakta- nywania niepewnosci ptynacej
dami z otoczenia; interpretacja pojgcia
dokonywana jest w obrebie relacji:
naktady na wejsciu - transformacja -
efekt na wyjsciu systemu
Etapy oceny Etap I: okreslenie stopnia osiagni¢cia | Etap I: okreslenie zdolnosci do pozy-
efektywnosci ztozonych celéw (skutecznosc) skiwania zasobow z otoczenia
Etap II: okreslenie stopnia wykorzy- | Etap II: okreslenie stopnia wykorzy-
stania posiadanych zasobow (wydaj- stania posiadanych zasobow
nos¢)
Podstawowe Identyfikowane w aspekcie stopnio- | Za kluczowa determinant¢ uznawana
determinanty walnosci zaktadanych, realizowa- jest wydajnos¢ przedsigbiorstwa
efektywnosci nych celow
Endogeniczne: zwigzane z realizo- Egzogeniczne: zwiazane z sytuacja
wanymi funkcjami przedsi¢biorstwa, gospodarcza w kraju i na $wiecie,
Z misja, wizja, istota, zakresem z otoczeniem blizszym i dalszym
prowadzonej dziatalnosci, celami
oraz strategig przedsi¢biorstwa
Ilosciowe: mozliwe do wyrazenia Jakosciowe: trudne lub niemozliwe
liczbowo, na przyktad wydajnos¢ do wyrazania liczbowo, mi¢dzy
pracy innymi zadowolenie klientéw, pozy-
cja rynkowa

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury,
procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2001, s. 104-111; R. Matwiejczuk,
Efektywnos¢ - proba interpretacji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, 11, s. 28-30; G. Osbert-
-Pociecha, Relacja migdzy efektywnoscig a elastycznosciq organizacji, [w:] Efektyw-
nosé - rozwazania nad istotq i pomiarem, praca zbiorowa pod red. T. Dudycza, L. Tomasze-
wicz, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1183, Wroctaw 2007,

s. 338-339
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Przedstawione ujecia dosy¢ odmiennie interpretuja efektywnos¢, stad tez trudno
w jej analizie oprze¢ si¢ wytacznie na jednym z nich. W zwiazku z powyzszym
efektywnos¢ rozpatrywana powinna by¢ z zastosowaniem rozwigzan zardOwno po-
dejscia systemowego, jak i celowosciowego, ktére w opinii niektérych badaczy,
pomimo istotnych réznic, nie sa wykluczajace, lecz komplementarne'’. Wynika to
réwniez z wielowymiarowosci efektywnosci, ktéra wymusza stosowanie do jej
oceny réznorodnych kryteriow i miernikdw, uwzgledniajacych tak aspekty ilo-
sciowe, jak i jakosciowe oraz jej poziomy.

3. Koncepcja efektywnosci zarzgdzania wedlug Gearego Rummlera
i Alana Brache'a

Geary A. Rummler i Alan P. Brache, wychodzac od twierdzenia Johna Muraira,
ze wszystkie elementy ekosystemu sa w pewien sposob ze soba powiazane, twier-
dza, ze wszystkie wewnetrzne 1 zewngtrzne elementy organizacji sa wzajemnie
zalezne. Dopiero ich identyfikacja i zrozumienie pozwalajg na poprawe efektywno-
sci funkcjonowania organizacji poprzez zastosowanie holistycznego podejscia
w ocenie efektywnosci. Zaproponowane cato$ciowe ujecie opiera sie na uwzgled-
nieniu trzech podstawowych pozioméw efektywnosci, a nastgpnie dziewigciu
wspétzaleznych zmiennych wptywajacych na nia, zilustrowanych tabelami 4 i 5'®,

Tabela 4. Trzy poziomy efektywnosci

Poziomy efektywnosci Czynniki wplywajace na efektywnos$¢ poziomu
- Strategia
1 Organizacii - Cele ogdlnoorganizacyjne i metody ich pomiaru

- Struktura organizacyjna
- Sposéb wykorzystania zasobéw

- Zaopatrzenie

- Produkcja

- Sprzedaz

- Dystrybucja

- Opracowywanie nowych produktéw

- Inne procesy (fakturowanie, $ciaganie naleznosci)

2. Procesu

- Metody rekrutacji i awansowania
- Zakres obowigzkow

3. Stanowiska pracy - Stosowane standardy pracy

- Informacje zwrotne

- System nagréd i szkolef

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé , biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 43-44

7 Por. J. Campbell, On the nature of organizational effectiveness, [w:] eds. P. Goodman, J. Pennings,
New Perspectives in Organizational Effectiveness, Jossey Bass Publ., San Francisco, Washington
1977, s. 21-22.

'8 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé ,,biatymi pla-
mami” w strukturze organizacyjnej, PWE, Warszawa 2000, s. 42.
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Tabela 5. Potrzeby efektywnosci organizacji oraz zmienne wplywajace na nia

Potrzeby efektywnosci

powiazanymi z celami organizacji
i oczekiwaniami klientow

ergonomiczne i czy czynnosci
ulozone sa w logiczng cato$¢?

Cele Sposéb zaprojektowania Sposob zarzadzania
E Cele powinny by¢ zdefiniowane Struktura organizacyjna, pro- | Kazdy z pozioméw powi-
'§ poprzez standardy wynikajace z cesy i stanowiska pracy musza |nien by¢ zarzadzany
A | oczekiwan klientéw dotyczacych by¢ skonfigurowane w sposéb | w sposéb pozwalajacy na
m.in. jakosci, ilosci, terminu realiza- | umozliwiajacy osiaganie celéw |realizacjg celéw
cji transakcji, kosztu produktu
Cele organizacji wynikaja z przyje- | Ocena efektywnosci na tym Wiasciwe zarzadzanie
tej strategii i determinuja pozostate | poziomie powinna da¢ odpo- | organizacja — obok wtasci-
zmienne oraz efektywno$¢ innych wiedz na pytania: wych celéw i odpowiedniej
pozioméw. - czy struktura organizacji struktury organizacyjnej —
Analiza efektywnosci na tym po- pozwala na efektywng realiza- | jest warunkiem niezbgdnym
ziomie obejmuje m.in. odpowiedz na | cje strategii? dla osiggnigcia efektywno-
= pytania: - czy umieszczono w strukturze | $¢i organizacji.
‘g’ |- czy organizacja ma jasno sformu- | organizacyjnej wszystkie Kluczowymi obszarami
N |lowane cele ogélnoorganizacyjne, niezbedne dziaty? zarzadzania, a tym samym
gﬁ dotyczace migdzy innymi wprowa- | - czy istnieje potrzeba zmiany, i analizy efe_ktywnos’ci na
& | dzanych produktéw, niezbednych dodania, czy wyeliminowania | tym poziomie s3: zarzadza-
zasobow czy oczekiwanej stopy jakich$ powigzan pomigdzy nie celami, efektywnoscia,
zwrotu? poszczegdlnymi elementami zasobami i na styku pomig-
- czy kierunek dziatania organizacji | organizacji? dzy dziatami
zostat przekazany pracownikom?
- czy sformutowano odpowiednie
miary realizacji kazdego z wyni-
kow?
Cele poszczegdlnych proceséw - Proces powinien by¢ tak zapro- | Zarzadzanie procesem
zwigzane zaréwno klientem ze- jektowany, aby umozliwiat obejmuje podobnie jak na
wnetrznym, jak i wewngtrznym - efektywna realizacje celow, poziomie organizacji cele,
muszg wynika¢ z celéw organizacji | dlatego tez powinien by¢ zasoby, efektywnos¢ i styki
oraz oczekiwan klientéw z uwzgled- |logiczny i mie¢ mozliwie pomiedzy dziatami; wyma-
" nieniem ich wptywu na proces najprostszy przebieg. Ocena na | ga migdzy innymi analizy,
8 |gléwny. tym etapie powinna zatem czy okreslono odpowiednie
E Analiza proceséw uwzgledni¢ po- odpowiedzie¢ na pytanie, czy | cele dla proceséw, czy
winna: kluczowe procesy zostaty zarzadza si¢ wynikami
- czy sg sformutowane cele dla zbudowane z czynnosci po- proceséw, czy odpowiednio
proceséw? zwalajacych na ich efektywna | alokowane sg zasoby, czy
- czy cele poszczegdlnych proceséw | fealizacje? koordynuje sig relacje
sg zwigzane z wymaganiami klien- po.mle;dz.y poszczegolnymi
6w? dziatami?
Osiaganie efektywnosci wymaga Sposéb zaprojektowania sta- Zarzadzanie na poziomie
sprecyzowania celow dla pracowni- |nowiska powinien optymali- stanowiska mozna okresli¢
2 | kow; jej analiza obejmuje zatem: zowac realizacje ustalonych Systemem Efektywnosci
g - ustalenie, ktére stanowiska wply- | dla niego celow, dlatego tez Pracowniczej, opartym na
o | waja na efekty kluczowych proce- ocena powinna uwzglednié zalozeniu, ze: pracownicy
,'é s6w, sposéb przydzielenia zadan sa w wiekszosci zmotywo-
E - zbadanie, czy wyniki pracy sa i obowigzkéw — czy umozliwia | wani i utalentowani, a jesli
& | zwigzane z wymaganiami procesu, | On Osiagniccie zatozonych nie osiggajg pozadanych
n celéw, czy stanowiska sa wynikéw, problem najczes-

ciej lezy po stronie
systemu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzaé , biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 46-55
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Przedstawione w tabeli 4 trzy poziomy sktadaja si¢ na pierwszy wymiar kon-
cepcji efektywnosci Rummlera i Brache’a, uzupetniany dwoma kolejnymi, obej-
mujacymi: trzy potrzeby efektywnosci (cele, sposéb zaprojektowania, sposéb za-
rzadzania - II wymiar) oraz wynikajace z ich natozenia si¢ dziewigciu zmiennych
wplywajacych na efektywnos¢ organizacji (Il wymiar) .

Tabela 6. Zarzadzanie organizacja, procesem i stanowiskiem pracy - aspekty

efektywnosci
Poziom Zarzadzanie - kluczowe obszary
1. Zarzadzanie celami | Sformulowanie celéw poszczegdlnych dziatléw, pomiar wyni-
organizacji kéw pracy, prawidlowy podziat zasobéw, wlasciwa koordynacja
poszczegdlnych dziatéw (funkcji)
2. Zarzadzanie efek- Zbieranie informacji na temat oceny produktéw przez klientow,
{% tywnoscia przekazywanie informacji zwrotnej o wynikach do odpowied-
E nich komérek, podejmowanie dziatan korygujacych, ewentualne
gﬁ dostosowywanie celéw do potrzeb otoczenia
IS 3. Zarzadzanie zaso- Poprzez odpowiednig alokacje pracownikéw, srodkéw finanso-
bami wych, wyposazenia
4. Zarzadzanie na Rozwigzywanie probleméw mi¢dzywydziatowych, wsparcie dla
styku poszczeg6l- wspolnych inicjatyw
nych dzialéw
1. Zarzadzanie celami | Ustalenie czastkowych celéw dla poszczegdlnych, istotnych
organizacji czescei procesu
2. Zarzadzanie efek- Systematyczne zbieranie opinii klientéw na temat wynikéw
tywnoscia procesu, poréwnanie ich wynikéw z zalozonymi celami, prze-
kazywanie informacji zwrotnej na temat wynikéw, identyfiko-
§ wanie i korekta bledéw, w razie koniecznosci zmiana celéw
Q% proceséw
3. Zarzadzanie zaso- Dostarczenie niezbednych w poszczegdlnych procesach zaso-
bami béw: rzeczowych, ludzkich i finansowych
4. Zarzadzanie na Koncentracja na ,,biatych plamach” pomiedzy poszczegdlnymi
styku poszczeg6l- czynnosciami, szczeg6lnie przekraczajacymi kompetencje
nych dzialéw poszczegblnych dziatléw funkcjonalnych
Efektywne zarzadzanie stanowiskami pracy
(zasobami ludzkimi) obejmuje ponizsze obszary:
> 1. Opis stanowiska Czy pracownicy wiedzg o oczekiwanych od nich wynikach, czy
g rozumiejg cele swojego stanowiska oraz wymagane standardy?
2 2. Warunki pracy Czy pracownicy posiadaja odpowiednie zasoby, czy znaja za-
§ kres swoich obowiazkéw, czy otrzymujg precyzyjne informacje,
8 polecenia i jednoznacznie zdefiniowane priorytety dziatania?
% 3. Konsekwencje Czy istnieje system nagrdd za realizacj¢ celéw stanowiska?
4. Informacje zwrotne | Czy pracownicy sa informowani o ocenie ich pracy?
5. Predyspozycje Czy zatrudnieni pracownicy sg odpowiednimi pod wzgledem
osobiste mentalnosci, predyspozycji fizycznych i emocjonalnych?

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji. Jak zarzgdzac ,,biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej, PWE,
Warszawa 2000, s. 49-55
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Jak wynika z rozwazan Rummlera i Brache’a, analiza efektywnos$ci powinna
koncentrowa¢ si¢ na powigzaniu celdw, projektowania i zarzadzania na wszystkich
trzech wspdtzaleznych poziomach. Kazde zdefiniowanie celow bez uwzglednienia
w nich specyfiki proceséw oraz potrzeb pracownikéw bedzie skutkowato porazka.
Trudno tez oczekiwaé efektywnosci w dziatalnosci obejmujacej precyzyjne okre-
Slenie celéw, prawidtowe zaprojektowanie wszystkich pozioméw bez skutecznego
zarzadzania, ktére z samej definicji jest zestawem dziatan skierowanych na zasoby
organizacji, wykonywanych z zamiarem osiagania jej cel6w w sposob sprawny
i skuteczny. Proces zarzadzania, jako nieustanne podejmowanie i realizacja rézno-
rodnych decyzji na poszczegdlnych poziomach - przedstawiony w tabeli 6 - jest
zatem ,.klamra spinajaca” caly system, tworzaca podstawy do osiggania i poprawy
efektywnosci.

4. Skutecznos¢ menedzera jako determinanta efektywnosci organizacji

Z uwagi na fakt, iz czesto przyjmuje si¢, ze efektywnos¢ organizacji jest po-
chodng efektywnosci pracy jej menedzera, wspomniana juz presja na efektywne
zarzadzanie przedsigbiorstwem ukierunkowana jest wlasnie na kadre zarzadzajaca,
szczegblnie wyzszego szczebla'.

Jak podaje Peter F. Drucker (uzywajac zamiennie sformutowania ,,skutecznos¢),
menedzerowi placi si¢ za efektywnos¢é. Jego praca musi zatem by¢ efektywna
i w duzej mierze jest ona rezultatem predyspozycji, posiadanej energii, umiejetno-
sci koncentracji, ale i dyscypliny. Wedlug Druckera, niemal kazdy cztowiek jest
w stanie zwieksza¢ swoja zdolnos$¢ do skutecznego dziatania, gdyz efektywnosci,
ktéra jest nawykiem, uktadem praktyk i ¢wiczen, mozna si¢ nauczyé.”

Wsréd krokéw osiggania skutecznosci menedzerskiej szczeg6lna role przypisu-
je sie procesowi decyzyjnemu jako najwazniejszej, a jednoczesnie najtrudniejszej
czesci pracy menedzera (jego wybory i postanowienia niejednokrotnie przesadzaja
o sukcesie lub porazce przedsiebiorstwa)®'.

Efektywne zarzadzanie i efektywna organizacja to takze przede wszystkim
sprawny przeptyw informacji, szybkos¢ i skuteczno$¢ rozwigzywania zadan
i pojawiajacych sie probleméw, motywacja i odpowiedzialnos¢ pracownikéw, do-
bra koordynacja pracy. Wszystkie wymienione atrybuty efektywnosci stawiaja
przed menedzerem okreslone wymagania. Dla osiagniecia efektywnosci nie wy-
starczy tylko by¢ inteligentnym, ciezko pracowac i zna¢ sie¢ na swojej pracy. Sa to

' Przyjmuje si¢ nawet, ze podstawowym zadaniem menedzera jest doprowadzenie organizacji do
zaktadanych dla niej wynikéw, przy jego bezposredniej za nie odpowiedzialnosci. Por. U. Ornato-
wicz, Menedzer XXI wieku. Definicja. Identyfikacja. Edukacja, SGH, Warszawa 2008, s. 57;
P. Szczurkiewicz, Wybdr miernika efektywnosci w dobie globalizacji gospodarki, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 594, Krakéw 2003, s. 47.

20 Por.: P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 227; H. Bruch, S. Ghoshal,
Efektywne zarzqdzanie. Jak skutecznie podejmowaé decyzje, budowal  strukture  firmy
i wykorzystywaé czas, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006, s. 25; P.F. Druc-
ker, The Effective Executive, Butterworth-Heinemann, Amsterdam 2007, s. 1, 155; P.F. Drucker,
Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 287.

2K, Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003, s. 9.
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fundamenty jej osiagania, ale oprocz inteligencji, kreatywnosci i wiedzy niezbgdna
jest skutecznosé ludzi, dzieki ktérej wszystko to daje oczekiwane rezultaty™.

Znaczenie menedzeréw w sukcesach i porazkach przedsigbiorstwa akcentuje
rowniez Arnold Pabian, stwierdzajac miedzy innymi, ze ,kierownicy nadajac
ksztaltt i kierunek marketingowi, wyrastaja na gléwnych kreatoréw sukcesu lub
porazek rynkowych przedsigbiorstwa’>.

Jesli zatem efektywnos$¢ dziatalnosci organizacji jest uzalezniona od skuteczno-
sci jej menedzeréw, przyjmuje si¢ takze zalozenie, ze moze by¢ ona utozsamiana
z efektywnoscig czynnika ludzkiego - kapitatu intelektualnego™.

Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonych studiéw literaturowych, efektywnos¢ jest za-
gadnieniem ztozonym i czesto podejmowanym. Konsekwencja tego jest wielos¢ jej
definicji i uje¢ - w tym réwniez na kwesti¢ jej determinant. Niezaleznie od toczo-
nych sporéw definicyjnych, a takze od pogladu, czy wiodaca role w osiaganiu
efektywnosci organizacji przypisa¢ nalezy zarzadzaniu aktywami materialnymi,
czy tez zasobami ludzkimi, w literaturze przedmiotu nie podwaza si¢ koniecznosci
jej osiagania w kazdym z tych obszaréw. Realizacja powyzszego poprzedzona
musi by¢ nie tylko identyfikacja czynnikéw ja determinujacych, wymiaréw
i sposobéw uzyskiwania, ale rowniez znajomoscia problematyki pomiaru i oceny,
co stanowi szerokie pole do dalszych eksploracji.
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Abstract: Taking into account the large part in achieving market superiority, the issue of
efficiency is the object of frequent discussions and analyses. Thus, the scientific literature
presents number of opinions, reflecting not only different looks on its essence, but also on
the ways of its measurement. Considering the above mentioned situation, the article tries
to present the essence of efficiency of organization, its dimensions and conceptions. Ana-
lyzing the literature output one presented most of all the opinions of following authors on
the understanding of "efficiency" notion, emphasizing simultaneously the criteria diffe-
rentiating the presented approaches and the meaning of manager personnel in its reaching.

71



