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EFEKTYWNOSCI ORGANIZACYJNEJ
— PROBA POROWNANIA

Streszczenie: W artykule podjgto probg wskazania cech wspotczesnego podejscia do oce-
ny efektywnos$ci organizacyjnej na tle obecnie funkcjonujacych w praktyce koncepcji oceny
efektywnosci oraz probe okreslenia kierunkow dalszego rozwoju w tym zakresie. Analizie
poddano nastepujace koncepcje: model konkurujacych wartosci, Balanced Scorecard, Ta-
bleau de Bord, Performance Prism oraz modele doskonatosci biznesowej (model EFQM).
Jako gtéwne cechy wspotczesnego podejscia do oceny efektywnosci organizacyjnej wyrdz-
niono m.in.: indywidualny podejécie w tworzeniu systemdw oceny, stosowanie nie tylko miar
finansowych, ale rowniez niefinansowych, wieloaspektowo$¢ oceny, powiazanie ze strategia
i oczekiwaniami grup intresariuszy, taczne wykorzystanie roznych koncepcji oceny (model
konkurujacych warto$ci), rOwnowage pomigdzy ocena sterujaca i wynikowa.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ organizacyjna, Balanced Scorecard, Tableau de Bord, Perfor-
mance Prism, modele doskonatosci biznesowej (Business Excellence Models).

1. Wstep

Efektywno$¢ organizacji stanowi jedno z kluczowych zagadnien w rozwoju teorii
organizacji i zarzadzania. Pomimo jednak powszechnosci postugiwania sig¢ pojgciem
efektywnosci, jest to zagadnienie, ktore nie jest jednoznacznie definiowane i budzi
wiele kontrowersji. Przyczyn tej sytuacji jest kilka, ale niewatpliwie jedna z najwaz-
niejszych wsrdd nich jest zalezno$¢ pomigdzy efektywnoscia a rozwojem koncepcji
1 teorii zarzadzania. Wraz z ewolucjq czynnikow sukcesu w organizacji i w rezulta-
cie pojawianiem si¢ kolejnych teorii zarzadzania powstaja si¢ nowe uwarunkowania
oceny efektywnos$ci organizacji. Celem artykulu jest wskazanie cech wspotczesne-
go podejscia do oceny efektywnos$ci organizacyjnej na tle obecnie funkcjonujacych
w praktyce koncepcji oceny efektywnosci oraz proba okreslenia kierunkow dalszego
rozwoju w tym zakresie.

2. Ewolucja koncepcji efektywnosci organizacyjnej

Koncepcje efektywnosci organizacyjnej ulegaja ewolucji wraz z rozwojem teorii za-
rzadzania. Kolejne szkoly i kierunki zarzadzania wskazuja nowe aspekty organiza-
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cyjne, ktore decyduja o osiaganej efektywnosci. Wedtug A.Y. Lewina i J.W. Mintona
z Duke University w Polnocnej Karolinie w rozwoju podej$¢ do oceny efektywnosci
organizacyjnej wyr6zni¢ mozna az 13 charakterystycznych etapow, ktére zwigzane
byty z pojawianiem sig kolejnych kierunkoéw zarzadzania, takich jak: nurt inzynier-
ski (F.W. Taylor) i uniwersalistyczny (M. Weber i H. Fayol) naukowego zarzadzania,
szkota stosunkow migdzyludzkich E. Mayo, teoria decyzji i zarzadzanie informa-
cjami H. Simona, podejscie systemowe L. Trista i K.W. Bamfortha, koncepcja za-
rzadzania strategicznego A. Chandlera, koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi
D. McGregora i R. Likerta, zarzadzanie sytuacyjne P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha,
zarzadzanie z perspektywy srodowiska M.T. Hannana i J. Freemana, teoria koope-
racji Ch. Barnarda oraz teorie zarzadzania A.P. Solana, R. Townsenda, T. Petersa
1 R. Watermana [Lewin, Minton 1986, s. 514-539].

Wigkszos¢ wspotczesnych badaczy zajmujacych si¢ problemem efektywnosci
organizacyjnej cato$¢ dorobku w tym wzgledzie ogranicza jednak tylko do czterech
modeli: racjonalnego celu (rational-goal model), procesu wewnetrznego (internal-
process model), stosunkéw miedzyludzkich (human-relations model) 1 otwartych
systemow (open-system model) [Quinn i in. 2007, s. 28, s. 48; Robbins 1990, s. 72;
Bielski 2002, s. 64].

Model racjonalnego celu zwiazany jest z naukowym zarzadzaniem, a wlasciwie
jego nurtem inzynierskim. Glowne cechy zarzadzania w ramach tego modelu to:
jasne okreslenie celow, dobor wiasciwych metod pracy i nadzor zapewniajacy ich
efektywne osiagnigcie. Stad podstawowe kryteria oceny efektywnosci to wydajnosé
1 zysk.

Drugi model ,,procesu wewnetrznego” zwiazany jest rowniez z naukowym za-
rzadzaniem, ale z jego kolejnym nurtem — uniwersalistycznym, powstatym na bazie
prac H. Fayola i M. Webera, dotyczacych poszukiwania mozliwosci zapewnienia
skutecznosci kierowania przez stworzenie uktadu hierarchicznego, opartego na wy-
soce sformalizowanych relacjach w ramach organizacji. Model ten czgsto réwniez
potocznie okreslany jest mianem ,,biurokracji organizacyjnej”. Podstawowe para-
metry efektywnosci w tym modelu to stabilizacja i ciagtosc.

Kolejny model zwiazany jest z badaniami zapoczatkowanymi przez E. Mayo,
dotyczacymi wptywu zadowolenia cztowieka z pracy na osiagana wydajnosc. Jest to
model ,,stosunkow migdzyludzkich”. Jego rozwoj przypada na lata 1926-1950. Mo-
del ten pozostaje w sprzecznosci do modeli racjonalnego celu i procesu wewngtrz-
nego. Gléwna orientacja w tym modelu to rozwijanie zespolowosci, uczestnictwo,
rozwigzywanie konfliktow i osiaganie konsensusu. Przez zapewnienie lepszego
klimatu organizacyjnego, opartego na réwnosci oraz indywidualizmie w relacjach
z pracownikami, oczekuje si¢ uzyskania wysokiego poziomu efektywnos$ci organi-
zacyjnej. Gtowne jego kryteria to zaangazowanie, spojnos¢ i morale.

Kolejny model, zwiazany z rozwojem zarzadzania przypadajacym na lata 1951-
-1970, to model ,,systeméw otwartych”. Zatozeniem tego modelu jest dziatanie orga-
nizacji w warunkach duzej konkurencji, ale rowniez niejednoznacznosci otoczenia.
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Glownym zadaniem kierownikow jest dostosowywanie dziatan do zmieniajacych
si¢ warunkow, rozwijanie procesOw innowacyjnych i uzyskiwanie wsparcia z ze-
wnatrz. Organizacj¢ w tym modelu czgsto porownuje si¢ do ameby, bedacej bardzo
wrazliwym i niezwykle szybko przystosowujacym si¢ do srodowiska organizmem.
Podstawowe kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej w modelu otwartych sys-
temow to: elastycznos$¢ i wsparcie z zewnatrz [Quinn 1 in. 2007, s. 24]. Omowione
modele prezentuja odmienne orientacje w zakresie oceny efektywnos$ci organizacji.
Wspotczesnie od organizacji najczesciej oczekuje sig osiagania wysokich rezultatow
we wszystkich ptaszczyznach zwiazanych z omawianymi modelami. Od organizacji
wymaga si¢ jednoczesnie, iz bedzie osiaga¢ wysoki poziom wydajnosci, bedzie pro-
wadzi¢ rentowna dziatalnosc¢, zaspokaja¢ okreslone potrzeby swoich pracownikow
oraz inwestorow, spotecznosci lokalnej i innych interesariuszy, bedzie wykazywac
duza elastycznos¢ przy jednoczesnej stabilnosci dziatalnosci i spdjnosci relacji we-
whnatrzorganizacyjnych. Polaczeniem wszystkich oméwionych modeli jest koncep-
cja konkurujacych wartosci, zaktadajaca wlasnie ich taczne, sytuacyjne stosowanie
(rys. 1) [Robbins 1990, s. 73; Quinn i in. 2007, s. 30].
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Rys. 1. Model konkurujacych wartosci efektywnosci organizacyjnej

Zrédto: opracowano na podstawie: [Quinn i in. 2007, s. 30; Robbins 1990, s. 71].

Wystegpowanie réznych modeli opisujacych efektywno$¢ organizacyjna unie-
mozliwia jej precyzyjne zdefiniowanie. Najczgsciej efektywno$¢ organizacyjna defi-
niuje si¢ w sposob bardzo ogolny jako np. ,,zdolnos¢ przedsigbiorstwa do biezacego
1 strategicznego przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego
i oszczednego wykorzystania posiadanych zasobow dla realizacji przyjetej struktury
celow” [Penc 1997, s. 100; Steers 1975, s. 546].
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Warto réwniez w tym miejscu wspomnieé¢, iz dodatkowo w Polsce problemy
z interpretacja pojecia efektywnosci w duzej mierze maja charakter semantyczny.
W jezyku angielskim effect oznacza bowiem zaréwno cel, wynik, jak i skutek [Hol-
stein-Beck 1987, s. 10]. Rozroznienie pomigdzy skutecznoscia a efektywnoscia w je-
zyku angielskim moze by¢ rozpatrywane tylko kontekstowo. Przyjmowanie proste;j
interpretacji, ktora czgsto pojawia si¢ w roznych opracowaniach, ze efektywnosé
w jezyku angielskim to efficiency, effectiveness za$ to skutecznosé, jest daleko ida-
cym uproszeniem. Wedhug T. Pszczolowskiego, wlasnie effectiveness to efektyw-
no$¢, rozpatrywana na gruncie teorii organizacji [Pszczotowski 1977, s. 12].

3. Analiza porownawcza wspolczesnych koncepcji
oceny efektywnosci organizacyjnej

Najbardziej popularng wspotczesnie koncepcja oceny efektywnosci organizacyjnej
jest Zrownowazona Karta Wynikow (Balanced Scorecard), uwazana przez wielu za
najwazniejsze osiagniecie w rozwoju nauk o zarzadzania, przypadajace na lata 90.
XX wieku. Opracowanie Zréwnowazonej Karty Wynikow bylo dzialaniem zamie-
rzonym, majacym na celu stworzenie narzg¢dzia oceny efektywnosci, ktore byloby
rozwiazaniem bardziej kompleksowym, zapewniato zrownowazona oceng organiza-
cji z perspektywy réznych aspektow decydujacych o jej tacznej efektywnosci. Do-
tychczasowe modele oceny, oparte na analizie ekonomicznej, zdominowane byty
przez mierniki finansowe, oceniajace dziatania przede wszystkim ex post. W Zrow-
nowazonej Karcie Wynikdéw ocena realizowana jest w uktadzie czterech perspektyw:
klienta, finansowej, uczenia si¢ i rozwoju, procesOw wewnetrznych (rys. 2).

Oceny dokonuje si¢ za pomocg miar zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych.
Karta wynikow tworzona jest indywidualnie dla danej organizacji i poprawnos$¢ jej
opracowania przede wszystkim zalezy od doboru odpowiednich miar oceny, dosta-
wanych do specyfiki dziatalno$ci oraz zapewniajacych rownowage pomigdzy ocena
krotko- i dlugookresowa, biezaca (prowadzaca) i ex post (wynikowa), miarami finan-
sowymi i niefinansowymi oraz pomi¢dzy miarami ,,wewngtrznymi” i ,,zewngtrzny-
mi” [Kaplan, Norton 2006]. Zréwnowazona Karta Wynikéw jest przede wszystkim
narzedziem znajdujacym zastosowanie w ocenie realizacji zalozen strategii przez
dziatania biezace (operacyjne).

Podobny charakter ma francuska koncepcja ,,Tableau de Bord” stanowiaca re-
gionalng alternatywe dla Balanced Scorecard. Idea Tableau de Bord zapoczatkowa-
na zostala duzo wcze$niej niz Zrownowazonej Karty Wynikow. Jak podaja zrodta
literaturowe, francuska koncepcja opracowana zostata w latach 30. XX wieku [ Wr6-
bel 2007]. Owczesny jej ksztatt i przeznaczenie zwiazane byly jednak tylko z oce-
na procesdéw produkcyjnych, opierajaca si¢ na statystykach dotyczacych produkeji,
odnoszacych si¢ do takich aspektow, jak: wielkos¢ produkeji, koszty bezposrednie,
zuzycie materiatow, wydajnos$¢ itp. Obecny uktad Tableau de Bord powstal, podob-
nie jak Balanced Scorecard, w latach 90. XX wieku, jako rezultat tych samych spo-
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strzezen co do niskiej uzytecznosci miar finansowych i realizacji oceny tylko z per-
spektywy wynikow [Kuchta, Rynca, Klaus 2009, s. 5]. Tableau de Bord, podobnie
jak Zrownowazona Karta Wynikow, jest rowniez metoda opierajaca si¢ na kryteriach
zaréwno finansowych, jak i niefinansowych, odnoszacych si¢ oceny osiagania zato-
zonych celéw. Rowniez w tym przypadku kryteria dobierane sa indywidualnie. Nie
sa one jednak przypisane do zadnej umownej ptaszczyzny. Kolejna istotna rdéznica
pomigdzy Tableau de Bord a Zréwnowazona Karta Wynikow jest tworzenie tablicy
osobno dla kazdej jednostki organizacyjnej (rys. 3). W opinii wielu badaczy cecha
ta wiaze si¢ z wigksza trudnoscia we wdrazaniu koncepcji francuskiej, ktora w za-
sadzie stosowana jest tylko w tym regionie. Cele i1 korzysci stosowania Tableau de
Bord sa takie same jak w przypadku Balanced Scorecard.

Kierownictwo ————» TdB A

/\

Wydziaty —> TdB B TdB C

Zespoly —» | TdBBI th TdBﬁ TdB C2

PN

. TdB TdB | [ TdB | [ TdB TdB | [TdB | [TdB | [ TdB
Stanowiska  ———| gy B12 B21 B22 Cll1 Cc12 c21 Cc22

Rys. 3. Tablice Tableau de Bord dla jednostek organizacyjnych
Zrédto: [Kuchta, Rynca, Klaus 2009, s. 6].

Stosunkowo nowa koncepcja oceny efektywnosci, ktora podobnie jak Balanced
Scorecard odwotuje si¢ do pewnych umownych ptaszczyzn oceny, jest Performance
Prism. Koncepcja ta zostata popularyzowana przez prof. A. Neelya i jego wspotpra-
cownikow z Uniwersytetu Cambridge [Neely, Adams, Kennerley 2002]. W Perfor-
mance Prism kryteria oceny zwiazane sa z czterema plaszczyznami (perspektywa-
mi): satysfakcji interesariuszy, wsparcia ze strony interesariuszy, strategii, procesow
i potencjatu [Neely, Adams 2001, s. 7-8]. Punktem wyjs$cia w tym przypadku nie jest
jednak jak w Balanced Scorecard strategia. W Performance Prism gléwnym zatoze-
niem jest to, iz kazda organizacja przede wszystkim dziata dla zaspokojenia okres-
lonych potrzeb swoich interesariuszy. To wlasnie te potrzeby determinuja strategie,
procesy oraz kierunki rozwoju potencjatu (rys. 4).

Od poziomu zaspokojenia okreslonych potrzeb zalezy rowniez wsparcie, jakie
uzyskuje organizacja ze strony interesariuszy. Bez tego wsparcia (dziatan na rzecz
organizacji) nie byloby mozliwe funkcjonowanie i rozwoj organizacji. A zatem
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kluczowe plaszczyzny oceny w Performance Prism to satysfakcja interesariuszy
i wsparcie z ich strony dla organizacji. Samo wdrozenie Performance Prism jest
podobne jak w przypadku Balanced Scorecard i sprowadza si¢ do doboru indywidu-
alnych kryteriow oceny, mozliwie najlepiej dopasowanych do organizacji. Obie te
koncepcje mozna réwniez stosowac tacznie [Neely, Adams 2001, s. 9].
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Rys. 4. Zaleznosci pomigdzy ptaszczyznami oceny w koncepcji Performance Prism

Zrodto: [Neely, Adams 2002].

Od pewnego czasu do nowych koncepcji oceny efektywnos$ci organizacyjnej
zalicza sig¢ rowniez modele doskonatosci biznesowej (business excellence model),
zwiazane z rozwijaniem w praktyce gospodarczej idei kompleksowego zarzadzania
jakoscia (TQM). Modele te wyznaczaja obszary zarzadzania, ktoére powinny by¢
przedmiotem rozwoju i stosowania najlepszych rozwiazan, tak aby w rezultacie
mozliwe byto osiagnigcie dtugotrwatego sukcesu dzigki zadowoleniu klientow oraz
korzysciom dla wszystkich cztonkdéw organizacji i dla spoteczenstwa.

Pierwszy model doskonalosci biznesowej zostal opracowany przez Deminga juz
w latach 50. XX wieku, podczas jego dzialalnosci badawczo-doradczej w Japonii.
Kolejne modele doskonatosci biznesowej to modele: amerykanski — Malcolma Bal-
drige’a (MBQA — Malcolm Baldrige Quality Award, 1988) i w Unii Europejskiej
model Europejskiej Nagrody Jakosci (EFQM — European Foundation for Quality
Management, 1992) [Brilman 2002, s. 235-238]. Obszary oceny i kryteria (tab. 1)
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Tabela 1. Kryteria oceny w modelu doskonato$ci europejskiej nagrody jakosci EFQM

Kryteria oceny

Waga

—_

. Przywodztwo

kierownictwo tworzy misjg, wizjg i system warto$ci organizacji oraz odgrywa rolg wzorca w kulturze
doskonatosci

kierownictwo troszczy si¢ o opracowanie, wdrozenie i nieustanne doskonalenie systemow
zarzadzania organizacja

kierownictwo angazuje si¢ w bezposrednie kontakty z klientami, partnerami organizacji i
przedstawicielami ogotu spoteczenstwa

kierownictwo rozpoznaje i docenia wysitki oraz wyniki pracy personelu

10%

. Polityka i strategia

polityka i strategia oparte sa na obecnych i przysztych potrzebach i oczekiwaniach partnerow
organizacji

polityka i strategia opiera si¢ na wynikach pomiarow efektywnosci, badaniu organizacji, procesach
uczenia sig¢ 1 kreatywnosci

polityka i strategia sa rozwijane, poddawane przegladom i aktualizowane

polityka i strategia sa komunikowane i wdrazane

8%

. Personel

poziom planowania, zarzadzania i doskonalenia zasobow ludzkich
identyfikowanie i rozwijanie wiedzy i kompetencji personelu
delegowanie uprawnien i odpowiedzialnos$ci

dialog pomigdzy organizacja a personelem

rozpoznawanie i docenianie osiagnig¢ personelu

9%

. Partnerzy i zasoby

zarzadzanie relacjami z partnerami zewngtrznymi
zarzadzanie zasobami finansowymi

zarzadzanie budynkami, wyposazeniem i materiatami
zarzadzanie technologia

zarzadzanie wiedza i informacja

9%

. Procesy

poprawne metodycznie projektowanie i zarzadzanie procesami

opracowywanie i rozwijanie produktow i ustug z uwzglednieniem potrzeb oraz oczekiwan klientow
odpowiednie wytwarzanie, dostarczanie i zabezpieczanie w trakcie eksploatacji produktow i ustug
nawigzywanie stosunkow z klientami, ich wzmacnianie i rozwijanie

14%

. Wyniki z punktu widzenia klienta

Wyniki pomiaru postrzegania organizacji przez klientow
Wyniki w zakresie oceny osiagnig¢ z perspektywy klienta

20%

. Wyniki z punktu widzenia personelu

wyniki pomiaru postrzegania dziatan kierownictwa przez personel
wyniki w zakresie oceny osiagnig¢ z perspektywy personelu

9%

. Wyniki z punktu widzenia catego spoteczenstwa

wyniki pomiaru postrzegania organizacji przez spoteczno$¢ lokalng
wyniki w zakresie oceny osiagnig¢ z perspektywy spotecznosci lokalnej

6%

. Wyniki z punktu widzenia podstawowych osiagnig¢

wyniki pomiaru podstawowych wynikow finansowych i pozafinansowych
wyniki podstawowych wskaznikow dziatalno$ci operacyjnej

15%

Razem

100%

Zrédto: [Brilman 2002, s. 235-238].
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okreslone w kazdym z wymienionych modeli stanowia podstawe przyznawania pre-
stizowych nagréd, zwiazanych z osiagnieciami w zakresie skutecznego wdrazania
TQM. Moga one rowniez by¢ wykorzystywane do samooceny, z perspektywy roz-
woju 1 osiggania coraz wyzszej efektywnos$ci organizacyjnej zwiazanej z wdraza-
niem TQM [Zymonik 1998, s. 315-323].

Kryteria zawarte w modelach doskonatosci biznesowej nie odnosza si¢ wylacz-
nie i bezposrednio do zarzadzania jako$cia. Raczej nakierowane sa na oceng two-
rzenia skutecznego systemu zarzadzania, ktory przektadalby sie na wysoki poziom
satysfakcji po stronie klientow, jak rowniez innych grup interesariuszy.

4. Cechy wspolczesnych koncepcji efektywnosci organizacyjnej

Wspotczesne koncepcje oceny efektywnos$ci organizacyjnej odznaczaja si¢ pewny-
mi wspdlnymi cechami, ktére mozna potraktowac jako tendencje w tym obszarze.

Cecha 1. Lqczne wykorzystywanie dotychczasowego dorobku w zakresie oceny
efektywnosci organizacyjne;j.

Pierwsza wspodlczesna tendencja zwiazana z rozwojem koncepcji oceny efek-
tywnosci organizacyjnej jest koniecznos¢ tacznego wykorzystywania dotychczaso-
wego dorobku w tym zakresie. Wspdtczesne koncepcje oceny efektywnosci korzy-
staja zarowno z modelu racjonalnego celu, procesu wewngetrznego, jak i stosunkow
migdzyludzkich i systemu otwartego. Blednym zatozeniem jest poszukiwanie no-
wych modeli oceny efektywnos$ci organizacyjnej, ktore powiazane bytyby z ktoras z
nowych koncepcji zarzadzania (np. organizacji wirtualnej czy sieciowej) i tworzyty
nowa kategori¢ oceny. Model oceny dostosowany do tego typu koncepcji to po pro-
stu synteza dorobku w zakresie oceny efektywnos$ci organizacyjnej, ktéry tworzony
byl od poczatkdéw nauk organizacji i zarzadzania do obecnego momentu. Istotne
roznice w konstrukeji modelu pojawia¢ si¢ moga co najwyzej ze wzgledu na charak-
ter prowadzonej dziatalno$ci (organizacje biznesowe, organizacje publiczne, sektor
pozarzadowy).

Cecha 2. Powiqzanie oceny ze strategiq firmy i satysfakcjq klientow i innych
interesariuszy.

Kolejna istotna cecha jest powiazanie oceny ze strategia firmy, satysfakcja klien-
tow, pracownikoéw oraz innych grup interesariuszy. Obszary te staja si¢ kluczowa
perspektywa odniesienia, stanowiac podstawe udzielenia odpowiedzi na pytanie:
czy dana organizacja jest efektywna?

Cecha 3. Indywidualny dobor kryteriow oceny dla danej organizacji.

Jeszcze kilka lat temu systemy oceny efektywnosci stosowane w przedsigbior-
stwach z reguty polegaly na prowadzeniu analizy w uktadzie uniwersalnych, po-
wszechnie stosowanych wskaznikow. Te z nich, ktore nie miaty charakteru finanso-
wego, najczgsciej zwiazane byly z dang branza i w jej obrgbie stanowity okreslony
standard. Wspolczesnie systemy oceny efektywnos$ci tworzone sa indywidualnie.
Dobdr kryteridw oceny jest nastgpstwem przynajmniej kilku czynnikow:
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— wystgpujacego w przedsigbiorstwie modelu biznesowego,

— dostgpu do informacji analitycznej,

— poziomu informatyzacji w zakresie analiz wewngtrznych,

— stopnia wykorzystywania informacji analitycznych w podejmowaniu decyzji.

Cecha 4. Wieloaspektowos¢ oceny.

W ocenie efektywnos$ci organizacyjnej wspotczesnie najczesciej tacznie wyko-
rzystuje si¢ rozne plaszczyzny. Przyjmuja one charakter zdezagregowanych obsza-
réw oceny, rozpatrywanych osobno, aczkolwiek powiazanych ze soba.

Cecha 5. Odejscie od oceny efektywnosci tylko w wymiarze finansowym i wiq-
czanie kryteriow niefinasowych, w tym o charakterze oceny jakosciowej.

We wspotczesnych koncepcjach oceny efektywnosci organizacyjnej odchodzi sie
od oceny efektywnosci tylko w wymiarze finansowym. Kryteria dotyczace jakosci
1 zwiazanej z nig satysfakcji klienta, rozwoju i uczenia si¢, zarzadzania personelem
ijego zadowolenia, sprawnos$ci procesOw biznesowych stawia si¢ na rdOwni z miara-
mi finansowymi, oceniajacymi dziatania organizacji w uktadzie rentownosci, ptyn-
nos$ci, dzwigni itd. Szeroko wykorzystuje si¢ rowniez kryteria jakosciowe. Cecha ta
znajduje odzwierciedlenie przede wszystkim w modelach doskonato$ci biznesowe;.
Nie tylko miary ilo§ciowe, z reguty przybierajace posta¢ wskaznikéw, ale rowniez
forma oceny opisowej, stopniowalnej, jest w tym przypadku uzyteczna. Oczywiscie
wiele kwestii w tym wzgledzie nie zostato nadal ostatecznie rozwiazanych. Jedna
z nich na pewno jest wypracowanie mozliwie prostego (mozliwego do szerokiego
stosowania) modelu obiektywizacji ocen jako$ciowych.

Cecha 6. Dgzenie do zapewnienia roznych aspektow rownowagi w ocenie.

Istotna cecha wspotczesnych koncepcji oceny efektywnoscei, ktora najwigksze
odzwierciedlenie znalazta niewatpliwie w koncepcji Balance Scorecard, jest dazenie
do zachowania rownowagi pomiedzy réoznymi aspektami oceny, jak: ocena krotko-
i dlugookresowa, ocena ex post i sterujaca, rownowaga miar ilosciowych i jakoscio-
wych itd.

Cecha 7. Porownanie z innymi (benchmarking).

Réznica w zakresie oceny efektywnosci we wspotczesnych koncepcjach oceny
efektywnosci jest rtowniez poroéwnywanie poziomu parametrow efektywnosciowych
z innymi organizacjami. Dziatania w tym zakresie zwiazane sa z szerokim rozwojem
idei benchmarkingu jako metody poréwnywania si¢ z innymi w celu uczenia sig.
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MODERN CONCEPTS OF ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS
— AN ATTEMPT OF COMPARISON

Summary: The article is an attempt to characterize modern organizational effectiveness con-
sidering methods currently used in practice and to describe further development directions in
this area. The following concepts have been analyzed: the competing-values model, Balanced
Scorecard, Tableau de Bord, Performance Prism Business Excellence Model (EFQM model).
The main attributes of modern attitude towards organizational effectiveness have been de-
scribed: individual approach to creation of the valuation systems, using other measurements
than financial, diversity of the valuation, connections with strategy and expectations of the
stakeholders, joined usage of different concepts (competing values model), balance between
current and ex post valuation.
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