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Streszczenie: Glownym celem badania efektywnosci organizacyjnej jest jej zwigkszanie
w przysztosci. Wspolczesne holistyczne systemy badania efektywnosci organizacyjnej wpty-
waja na osiaganie celow, procesy decyzyjne i uczenie si¢ organizacyjne, jednak nie zawsze
w oczekiwany sposob. Artykut koncentruje si¢ na czynnikach, ktore powoduja erozje i dy-
wergencj¢ celow ewaluacji efektywnosci organizacyjnej, m.in. takich jak: ograniczenia po-
znawcze, niezasadnos¢ stosowanych wskaznikow, zroznicowane cele interesariuszy, czynniki
psychospoteczne.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ organizacyjna, systemy pomiaru osiagni¢é, ztozono$¢ orga-
nizacyjna.

1. Wstep

Efektywno$¢ organizacyjna to pojegcie o nieustabilizowanym zakresie znaczenio-
wym. W szerokim rozumieniu termin ,,efektywnos¢” obejmuje takie kategorie, jak
ekonomiczno$¢, sprawnosc, wydajnos¢, uzytecznos¢, kompetencyjnos¢, funkcjo-
nalno$¢, moralno$¢, komunikatywnos¢! [Pszczotowski 1978; Holstein-Beck 1997].
Najbardziej stabilnymi aspektami efektywnosci organizacyjnej wydaja si¢ ekono-
micznos¢ — efektywnos¢ ekonomiczna (odniesienie wynikow do naktadow) oraz
skuteczno$¢ (odniesienie wynikow do celéw). Konceptualizacja i operacjonalizacja
efektywnosci organizacyjnej przeszta ewolucje, w trakcie ktorej uwaga skupiata si¢
na roznych kryteriach, np. takich jak: wydajnos¢ (model racjonalny), zdolnos¢ do
adaptacji, elastycznos¢ (model systemowy), eliminacja btedow i problemoéw (mo-
del nieefektywnosci), sprostanie ograniczeniom wynikajacym z oczekiwan wpty-
wowych grup interesu (model strategic constituencies) i konkurujacych wartosci
(model konkurujacych wartosci) [Henri 2004; Dollinger 1984].

! Problemy terminologiczne i definicyjne majg charakter globalny, np. Baruch i Ramalho [2006,
s. 41] wymieniaja nastgpujace funkcjonujace synonimy pojgcia [organizationall: effectiveness: perfor-
mance, productivity, efficiency, health, excellence, quality, competitiveness, success, goodness. ,,Za-
skakujaco otwarta kwestia” jawi si¢ definicja efektywnosci organizacyjnej P.J. Richardowi 1 in. [2009,
s. 719]. Por. réwniez: [Gomes i in. 2004; Franco-Santos i in. 2007].
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Ewolucji ulegalo rowniez podejscie do ewaluacji efektywnos$ci organizacyjne;j,
przechodzac drogg od etapu w cyklu planowania i kontroli do procesu realizujacego
nie tylko diagnozg, ale rowniez predykcje, formutowanie strategii, wspieranie ko-
munikacji i uczenia si¢ organizacyjnego. J.-F. Henri [2004] dwa biegunowe podej-
scia do oceny efektywnosci organizacyjnej nazywa odpowiednio: cybernetycznym
i holistycznym. Podejscie cybernetyczne, bazujace na zagregowanych, statycznych
miernikach finansowych, byto (jest nadal) krytykowane nie tylko za braki (np. brak
zdolno$ci prognostycznej), ale 1 za szkody (np. sktanianie do konformizmu, hamo-
wanie innowacyjnos$ci) — por. np. [Henri 2004; Kaplan, Norton 2001; Gomes i in.
2004]. Do nurtu holistycznego zalicza si¢ takie systemy pomiaru osiagnig¢, jak
np. Tableau de Bord — taczacy cele z kluczowymi czynnikami sukcesu i planami
dzialan [Bourguignon i in. 2004], zrdwnowazona karta wynikow (balanced score-
card), uwzgledniajaca, poza perspektywa finansowa, perspektywy klienta, proce-
sow wewngtrznych i rozwoju [Kaplan, Norton 2001], Performance Prism (satys-
fakcja interesariuszy, strategie, procesy, zdolnosci, wkitad interesariuszy) [Nelly i in.
2002], Triple Bottom Line (perspektywa ekonomiczna, spoteczna i srodowiskowa)
[Elkington 1997] i liczne inne, czgsto bazujace na wyzej wymienionych. Nie ma
wsrod nich systemow idealnych. Nawet najczesciej w ostatnich latach powotywane
podejscie balanced scorecard jest coraz czgsciej krytykowane m.in. za zasobowe
ujmowanie wiedzy organizacyjnej [Papalexandris i in. 2005], podejscie hierarchicz-
ne, nieuprawnione zaktadanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych (np. satysfakcja
klienta > zysk) [Nerreklit 2000; Bessire, Baker 2005]. Nie brak gtosow, ze badanie
efektywnosci organizacyjnej jest przedsigwzigciem w gruncie rzeczy skazanym na
niedoskonatos¢ [Meyer 2005; Power 2004]; jej pomiary powinny by¢ podejmowane
z ostrozno$cia, ich wyniki za$ traktowane ze sceptycyzmem [Halachmi 2005; Power
2004; March, Sutton 1997].

Wspolczesne holistyczne systemy badania efektywnosci organizacyjnej wspo-
magajq zarzadzanie organizacja w wielu sferach, takich jak: planowanie, kontrola,
wycena wartosci, formutowanie, implementacja i reformutowanie strategii, struk-
turyzowanie wewngetrznej i zewnetrznej komunikacji, motywowanie pracownikow,
polityka personalna, promocja, reklama, PR [Franco-Santos i in. 2007; Henri 2004;
Perechuda 2007; Lawler 2003]. Jednak najgiebszy sens badania efektywnosci or-
ganizacyjnej to sprawdzanie, jak dobrze organizacja jest zarzadzana, i odkrywanie
obszarow, ktore wymagaja interwencji i poprawy [Moullin 2005; Halachmi 2005;
Otley 1999]. Istnieja jednak czynniki, ktore ten pierwotny cel wypaczaja, powoduja,
ze ewaluacja efektywnosci niejako ,,zyskuje autonomi¢”; zamiast stuzy¢ w przyszto-
Sci zwigkszaniu efektywnosci, zastepuje zarzadzanie efektywnos$cia. W niniejszej
pracy podejmuj¢ probg wskazania tych czynnikow.



24 Alicja Balcerak

2. Problem adekwatnego odwzorowania

Identyfikacja czynnikéw wptywajacych na efektywno$¢ organizacyjna, a co za tym
idzie — konstrukcja lub wybor wskaznikow efektywnosci, jest zwiazana z reduk-
cja zlozonosci zjawisk, ktore te efektywnos¢ determinuja. Wplywaja na to zarowno
ograniczenia poznawcze (nie znamy wszystkich czynnikéw determinujacych efek-
tywnos$¢, sa one zmienne, wzajemnie zalezne, trudne do identyfikacji w zywym zlo-
zonym systemie — por. np. [March, Sutton 1997]), ale i $wiadoma redukcja, czyli
poszukiwanie kompromisu migdzy adekwatnoscia odwzorowania a prostota.

Wedhug M. Powera [2004], to wiasnie ,,grzech redukcjonizmu” sprawia, ze sys-
temy pomiaru osiagni¢¢ sa niejako skazane na zuzywanie si¢. Uswiadomienie sobie
deficytu, niewystarczalnosci lub nawet szkodliwosci jakiego$ systemu powoduje
jego odrzucenie na rzecz innego, lepszego. Kiedy nowy system zostanie zaakcepto-
wany, zrozumiany, zinstytucjonalizowany i oswojony, uwidaczniaja si¢ jego deficy-
ty, szkodliwe skutki uboczne i cykl sig¢ powtarza.

Rowniez M. Meyer [2005] zauwaza, ze wskazniki wykorzystywane do pomiaru
osiagnig¢ z czasem tracg wariancjg, a wraz z nia swoja uzyteczno$¢ w procesie roz-
roézniania osiagni¢¢ zadowalajacych i niezadowalajacych. Mechanizm utraty war-
tosci diagnostycznej jest nastgpujacy: wybrany do monitorowania wskaznik, nawet
jezeli w chwili wyboru w zasadny sposéb odwzorowuje efektywnos¢, z czasem za-
czyna rosnac, bo: a) skupia na sobie uwagg (staje si¢ celem samym w sobie); b) staje
si¢ przedmiotem manipulacji, zwlaszcza jezeli pracownicy sa premiowani za jego
Wzrost.

Wyborem wskaznikow czgsto rzadzi zasada: ,,czego nie mozna zmierzy¢, tym
nie da si¢ zarzadzac”, co skutkuje preferowaniem wskaznikow iloSciowych, w tym
desperackimi ,,pomiarami” niemierzalnego albo marginalizowaniem i pomijaniem
danych niepoddajacych si¢ tatwej kwantyfikacji. Naduzywanie pomiaru w oce-
nie pozafinansowych aspektow efektywnosci organizacyjnej doczekato si¢ wielu
krytycznych analiz i wymy$lnych epitetow (,,fetysz pomiaru”, ,liczbowa krotko-
wzroczno$¢”, ,,fatszywa precyzja”) — por. [Singh 2004; Townley 2001; Boyle 2001].
M. Power wykazuje, ze racjonalna argumentacja nie zlikwiduje tego zjawiska, gdyz
Limperatyw pomiaru” w ocenie osiagni¢¢ nie wyrasta z przekonania, ze pomiar ,,0d-
daje zjawisko, jakim ono jest” (jak np. pomiar temperatury, dtugosci, cigzaru). Jest
on ,funkcja administracyjnego i menedzerskiego proceduralizmu, ktéry wymaga
mozliwosci skontrolowania oceny” oraz poszukiwania ,,legitymizujacej atmosfery
precyzyjnosci samego procesu pomiaru” [Power 2004, s. 771]. Innymi stowy, ilo-
sciowy wskaznik bywa wybierany nie dlatego, ze adekwatnie odwzorowuje aspekt
efektywnosci, ale dlatego, Ze jest ilosciowy wtasnie, jego pomiar jest weryfikowalny
i powtarzalny.

Niedoskonato$¢ systemow pomiaru efektywnos$ci zaczyna by¢ niebezpieczna
wtedy, kiedy zanika §wiadomos¢ tej niedoskonatosci; kiedy np. liczba bedaca efek-
tem dokonanego droga wywiadu ,,pomiaru” w skali porzadkowej (np. satysfakcji
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klienta) zyskuje wirtualne zycie jako niezalezny od procesu pomiaru byt, staje si¢
obiektem pomiarow drugiego rzedu (poréwnan, analiz statystycznych), formutowa-
nych na ich podstawie wnioskow i decyzji (por. [Meyer 2005; Power 2004]).

Konsekwencje nicadekwatnego doboru wskaznikow do oceny wynikow organi-
zacji nie ograniczaja si¢ do bledu diagnozy; sam fakt wyboru wskaznika powoduje
zwigkszona troske o jego warto$¢, zwlaszcza kiedy wplywa to na oceng menedze-
row 1 innych pracownikéw. Niebezpieczenstwo jest tym wigksze, ze efektywnosé
w krotkim okresie nie tylko nie gwarantuje efektywnosci w dtuzszym okresie, ale
moze by¢ wrecz przyczyna nieefektywnosci (przyktad: ,,0szczednosci” na jakosci
obstugi “» obnizenie standardu obstugi > spadek popytu > obnizenie przychodow
ze sprzedazy, spadek wizerunku itd.) — por. [March, Sutton 1997].

3. Cele interesariuszy, najlepsze praktyki i potrzeba legitymizacji

Na wybor i1 kalibracje systemu oceny efektywno$ci maja posredni i bezposred-
ni wpltyw zardwno wewngtrzni, jak i zewngtrzni interesariusze organizacji, czgsto
reprezentujacy sprzeczne cele. W zwiazku z tym, jak zauwaza B. Burnes [1998,
s. 101], pytanie o efektywno$¢ wymaga kazdorazowo doprecyzowania: ,,efektywnie
dla kogo?”.

Tabela 1. Cele interesariuszy

Grupy interesariuszy Cele

Wiasciciele dywidendy i wzrost warto$ci, perspektywa strategiczna

Pracownicy wynagrodzenie, bezpieczenstwo pracy, rozwoj

Menedzerowie wynagrodzenie, prestiz, uznanie, niezaleznos¢

Klienci jakosé, cena, ustugi dodatkowe, bezpieczenstwo

Dostawcy stabilno$¢ powiazan, niskie wymagania jakosciowe, wysokie
przychody

Instytucje finansowe uzyskiwanie pewnych przychodéw z tytutu udzielonych
kredytow

Organy administracji centralnej | przestrzeganie prawa, zapewnienie i rozw¢j konkurencyjnosci

Organy administracji lokalnej bezpieczenstwo i zaufanie, zaangazowanie w zycie spotecznosci
i tworzenie infrastruktury

Spoteczenstwo i instytucje bezpieczenstwo, przyjaznos¢ realizowanych procesow,

wystgpujace w jego imieniu substytucyjno$¢ nieodwracalnych zasobow, wzrost dobrostanu

(organizacje ekologiczne, media)

Zrodto: [Cyfert, Krzakiewicz 2008, s. 14; Burnes 1998, s. 101].

Ujete w tab. 1. przypisanie celdéw grupom interesariuszy jest pewnym uproszcze-
niem; wyroznione tu grupy interesariuszy nie sa homogeniczne. J. Singh [2004]
przypomina, ze np. wsrod wlascicieli mozna wyr6zni¢ dwie grupy. Pierwszg stano-
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wig przedsiebiorcy i1 udziatowcy zainteresowani rozwojem organizacji, bo traktuja
swoje udzialy jako dlugookresowa inwestycje albo wrecz uwazaja organizacje za
swoje dzieto i utozsamiaja jej sukces z sukcesem osobistym. Druga grupa to wia-
Sciciele krotkoterminowi, ktorzy sa zainteresowani zyskiem na spekulacji akcjami;
nie utozsamiajg si¢ z organizacja, ktora ,,posiadaja”, i gotowi sa w kazdej chwili
wycofac si¢ i zainwestowa¢ w kolejna obiecujaca szybki zysk spekulacje. J. Singh
stawia dramatycznie sformutowane, acz zasadne pytanie: ,,Czy oba typy wlascicieli
maja by¢ traktowane w ten sam sposob? Czy zwigkszanie zyskow spekulatorow ma
by¢ wiodaca wytyczng zarzadzania?” [Singh 2004, s. 60].

Wykorzystywanie sytemu oceny efektywnosci organizacyjnej na poziomie
operacyjnym, w tym w ocenie pracownikow, rodzi kolejne problemy [Townley i in.
2003; Ukko i in. 2007], w tym konflikt celéw organizacji i potrzeb wewngtrznych
interesariuszy; sktania do skupienia si¢ na wskazniku, nie za$ na tym, co on — nie-
doskonale — odwzorowuje. Pracownik oceniany m.in. na podstawie wskaznika, np.
,udziat wydatkéw na szkolenia w kosztach ogotem”, nawet $wiadomy szkodliwo-
$ci nieuzasadnionego wzrostu tych wydatkéw, moze — mimo frustracji — pracowac
nad wzrostem wskaznika, aby nie straci¢ pracy lub uzyska¢ premig. Pojawia sig
niebezpieczenstwo manipulowania wskaznikami — pisza o tym m.in. G.K. DeBusk
1 A.D. Crabtree [2006], M. Power [2004] oraz H. Nerreklit 1 in. [2008].

Wynagradzanie menedzeréw za efekty jest kosztem agencji ponoszonym w in-
tencji zmotywowania ich do dzialania w imieniu i z korzyscia dla wtascicieli, na-
wet w sytuacjach, ktorych wlasciciele nie moga monitorowac [Rost, Osterloh 2009;
Bender 2004]. Zmienna, uzalezniona od osiagnigtych wynikow, czg$¢ wynagrodze-
nia menedzeréw (premie, udzialty w zyskach, akcje) stanowi czesto wiekszos$¢? wy-
nagrodzen menedzeréw wysokiego szczebla, mimo licznych badan podwazajacych
zatozenie o korzystnym wplywie premiowania menedzero6w na wyniki organizacji
[Tosi 2005; Dalton i in. 2003].

Troska o osiagnigcie wlasnych celow (np. wysokich premii, przychodow ze
sprzedazy akcji) sktania niektérych menedzeréw do manipulacji [Goldman, Slezak
2006; Graham i in. 2005]. Falszowanie dokumentéw i kreatywna ksiggowos¢ to
skrajne przyklady tego typu dziatan, cho¢ niebezpieczne sa réwniez mniej spek-
takularne, ale bardziej rozpowszechnione manipulacje. Jezeli system premiowania
skonstruowany jest nieliniowo, tzn. premie zaleza od osiagnigcia okreslonego progu
(np. przychodow ze sprzedazy), bywa, ze menedzerowie strategicznie obnizaja efek-
tywnos¢, kiedy uznaja za watpliwe wejsScie w sferge premiowanych osiagnie¢ — po
to, by zwigkszy¢ szansg¢ na premi¢ w nastgpnym okresie [Holthausen i in. 1995;
Borkowska 2006; Rost, Osterloh 2009]. Zasada pay for performance doprowadza
tez do erozji celow na poziomie budzetowania, o czym obszernie pisze M.C. Jensen
[2003], por. takze [Jacobs, Manzi 2000].

2 Wedtug badan z 2005 r. zmienna czg$¢ wynagrodzen prezesow wynosita np. 59% w Szwajcarii,
7% w Niemczech, 50% w Austrii i 81% w USA [Rost, Osterloh 2009, s. 121].
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Na wybor metody badania efektywnosci organizacyjnej oraz konstrukcj¢ wskaz-
nikdw wplywaja réwniez mody menedzerskie oraz tzw. najlepsze praktyki. Klu-
czowym zalozeniem wzorowania si¢ na najlepszych praktykach jest to, ze metoda
stosowana z powodzeniem w pewnych specyficznych okolicznosciach (organizacja
1 jej otoczenie, czas, cele) przyniesie rownie korzystne skutki w innym kontekscie
(inna organizacja, w innym otoczeniu, w innym czasie). W odniesieniu do metod
badania efektywnoS$ci organizacyjnej rzeczywisto$¢ weryfikuje te zatozenia nega-
tywnie [Herman, Renz 1999; Snowden, Stanbridge 2004]. Jednak, jak wynika z teo-
rii neoinstytucjonalizmu, ,,najlepsze praktyki” bywaja adaptowane dla celow sym-
bolicznych; bardziej w poszukiwaniu legitymizacji u witascicieli lub interesariuszy
instytucjonalnych (jako oznaka wysitkow wtozonych w zarzadzanie organizacja) niz
w trosce o zwigkszenie efektywnosci, a nawet — jak stwierdza Whittington [1992,
s. 707] — bez wzgledu na ich ostateczny wptyw na efektywnos¢. Z badan B. Stawa i
L. Epstein [2000] wynika, ze adaptacja popularnych metod i technik menedzerskich
wynika rowniez z potrzeby tzw. wewngtrznej legitymizacji oraz wptywa na wyna-
grodzenia menedzerow.

Wspomniane wyzej wynagradzanie menedzerow za wyniki organizacji (zasa-
da pay for performance) nalezy witasnie do tego rodzaju praktyk. Wedtug badan
R. Bender [2004], wiele organizacji stosuje ja pomimo braku wiary, ze zwigkszy
to efektywnos¢ organizacyjna. Istotnym powodem jest poszukiwanie legitymizacji
w oczach interesariuszy, zwlaszcza instytucjonalnych. K. Rost i M. Osterloh [2009]
wykazuja, ze wynagradzanie menedzeréow wedtug zasady pay for performance spet-
nia definicj¢ mody menedzerskiej (management fashion), oraz dowodza, Ze jest
,»szczegolnie dramatycznym przyktadem” mody, ktora utrzymuje si¢ mimo dowo-
déw na dysfunkcjonalno$¢ [Rost, Osterloh 2009, s. 120]. Autorki wsrod przyczyn
utrzymywania sig¢ tej praktyki rowniez wymieniaja poszukiwanie legitymizacji.

Legitymizacja ma szczegdlne znaczenie dla organizacji non-profit, stad wpltyw
otoczenia instytucjonalnego na oceng efektywnosci tego typu organizacji jest szcze-
goblnie silny [Herman, Renz 1999; De la Luz Fernandez-Alles, Llamas-Sanchez
2008; Baruch, Ramalho 2006].

W sektorze publicznym na instytucjonalizacj¢ metod badania efektywnosci or-
ganizacji wptywaja w znacznym stopniu czynniki polityczne [Chang 2009; Covale-
skiiin. 1996]. Implementacja systemu badania efektywnos$ci ma czgsto sens symbo-
liczny; wybodr uznanego podej$cia ma zasygnalizowac¢ wyborcom, ze rzad powaznie
traktuje problem, wybor wskaznikéw za$ umozliwia ogloszenie w krotkim czasie
sukcesu (spetnienia obietnic wyborczych). L.-C. Chang [2009] przedstawia studium
tego zjawiska na przykladzie brytyjskiego systemu oceny szpitali, zdominowanego
przez wskazniki czasu oczekiwania (na zabieg, na przyjecie do szpitala itp.) kosztem
wskaznikoéw klinicznych. W wypadku reform w sektorze publicznym dywergencja
celow w ocenie efektywnos$ci wynika z horyzontu czasowego; na oczekiwany sku-
tek (rzeczywisty wzrost efektywnosci) trzeba czekac latami, natomiast politycy za-
interesowani sa efektami krotkookresowymi: najblizsze wybory lub przetasowanie
w rzadzie, a nawet — najblizsze wiadomosci telewizyjne.
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4. Czynniki kulturowe, afektywne i psychospoleczne

O wyborze systemow pomiaru efektywnosci, poza racjonalnymi, decyduja rowniez
czynniki psychologiczne i kulturowe®. Wybor systemu pomiaru efektywnosci bez re-
fleksji nad jego ewentualna uzyteczno$cia w konkretnej organizacji moze po czgsci
wynika¢ z emocjonalnej reakcji decydenta, ktory np. slepo wierzy guru popierajace-
mu lub firmujacemu system, nie chce by¢ ostatni w przyswojeniu czegos ,,en vogue”
lub ulegt retoryce protagonistéw mody menedzerskiej. Dochodza do tego uprzedze-
nia kulturowe i polityczne, np. metoda jest odrzucana/przyjmowana, bo jest/nie jest

rodzima, amerykanska, japonska itp. [Sturdy 2004].

M. Power [2004] do czynnikow psychospolecznych zalicza rowniez ,,potrzebg
liczb”, objawiajaca si¢ m.in. faworyzowaniem ilo$ciowych wskaznikow efektywno-
sci. Wynika to m.in. z uwarunkowanego historycznie szacunku do danych ilo$cio-
wych i pozytywnych skojarzen (liczba — precyzja — rzetelnosc).

Ograniczenia wynikajace z niepelnej wiedzy oraz czynniki psychospoleczne
i kulturowe wplywaja nie tylko na wewngtrznych decydentow, ale i na zewngtrznych
interesariuszy formutujacych oczekiwania wobec organizacji i jej systemu pomiaru
osiagnigC.

Na sposob ewaluacji efektywnos$ci wptywa tez kultura organizacyjna, a zwlasz-
cza akceptacja ztozonosci. Systemy ztozone, w tym organizacje:

* zmieniaja si¢ w czasie (ewoluuja) wskutek interakcji, jakie w nich zachodza;

* sa dynamiczne (obecny stan systemu zlozonego zalezy od przesztosci);

* przejawiaja tzw. nielinearno$¢ zachowania®, wynikajaca ze skomplikowanych,
zapgtlonych zalezno$ci przyczynowo-skutkowych, w jakie wchodza jego ele-
menty;

* maja wilasciwosci emergentne’® [Goldspink, Kay 2003; Morel, Ramanujam
1999].

Organizacje przyjmuja dwojakiego rodzaju postawy wobec ztozono$ci: przyswa-
janie (complexity absorption) lub redukcje (complexity reduction). Pierwsza z postaw
utatwia rozpoznawanie zréznicowanych, skonfliktowanych i emergentnych celow
organizacyjnych i podtrzymywanie polaczen migdzy elementami systemu, bo wa-
runkuje to jego zdolnosci ewolucyjne (inaczej: uczenie si¢ organizacyjne). Skutkuje

3 Co stanowi fragment szerszego problemu akwizycji podejs¢, metod i programéw zwigzanych
z zarzadzaniem organizacjami, w tym tzw. mod menedzerskich — por. [Sturdy 2004; Rost, Osterloh
2009].

4 Co oznacza, ze nawet proste reguly rzadzace pojedynczymi powiazaniami elementow oraz nie-
wielkie zmiany (impulsy zewngtrzne) moga prowadzi¢ do istotnych zmian w zachowaniu systemu jako
catosci.

5 Ze wzgledu na emergencje uzyteczne jest przyjecie dwoch poziomdéw opisu systemu, takich
jak: ujmujacy najbardziej fundamentalny poziom mikroopis oraz ujmujacy cato$¢ makroopis. Zjawi-
sko emergentne wystgpuje w makroopisie, nie moze za$ by¢ ujgte w mikroopisie. Klasyczny przyktad
emergencji to tzw. inteligencja roju (ré6j — poziom makro, pojedynczy owad — poziom mikro).



Erozja i dywergencja celow w ocenie efektywnos$ci organizacyjnej 29

to réznorodnoscia dziatan strategicznych, mnogoscia interpretacji, decentralizacja

procesow decyzyjnych. Organizacje redukujace ztozono$¢ poszukuja stabilizacji,

przewidywalnoS$ci: zaktadaja poznawalnos¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowych

1 mozliwo$¢ wytyczania precyzyjnych celow dekomponowanych na cele czastkowe.

Konsekwencja jest minimalizowanie uwzglednianych celow 1 strategii oraz pota-

czen migdzy elementami systemu w procesie decyzyjnym [Ashmos i in. 2000].
Wielu badaczy wprost lub posrednio opowiada si¢ za perspektywa ztozono$cio-

wa jako chroniaca cele ewaluacji efektywnosci organizacyjne;j:

* Organizacja, nawet jezeli sktada si¢ z tatwo rozroznialnych czesci (wydziaty,
zespoty, jednostki), jest cato$cig. Oznacza to, ze nie mozna zaktadac¢, ze wzrost
efektywnosci organizacyjnej bedzie automatyczna konsekwencja wzrostu efek-
tywnosci jej poszczegdlnych czgsci (por. [Luoma 2006, s. 106]).

* Tworzenie systemu badania efektywno$ci powinno wynikaé¢ z procesu uczenia
sig organizacyjnego. Powinny by¢ to systemy ,,szyte na miarg” — odpowiadajace
celom organizacji w jej fazie rozwoju, w jej otoczeniu, specyfice; najlepiej two-
rzone metodami interaktywnymi, gwarantujacymi akceptacj¢ cztonkoéw organi-
zacji. Jezeli system powstaje w sposob naturalny, to odwzorowuje (niedoktadnie
oczywiscie) konkretng organizacje, jezeli zostal narzucony (wraz z narzuconym
systemem oceny efektywnosci), to stanowi to odwrdcenie porzadku w procesie
reprezentacji; model nie odwzorowuje organizacji, lecz organizacja probuje doj-
rze¢ si¢ w modelu [Nerreklit i in. 2008; Nerreklit 2000; Townley 2001].

*  Wiedza organizacyjna powstaje podczas funkcjonowania organizacji jako zja-
wisko emergentne (nie jest zasobem, ktory mozna pozyska¢ z zewnatrz). Jest
dynamiczna. Reguly dziatania, heurystyki, dobre praktyki powstaja jako efekt
refleksyjnej obserwacji dziatan bazujacej na aktualnej, cho¢ ciagle ewoluujacej
wiedzy. Dynamiczna natura wiedzy organizacyjnej sprawia, ze rowniez reguly
dziatania ewoluuja, a wraz z nimi czastkowe, krotkookresowe cele. Efektywnos¢
jest skutkiem nie tylko planowania i implementacji programow, ale rowniez im-
prowizacji [Weick 1993].

* Organizacja moze by¢ monitorowana — jej efektywno$¢ mozna diagnozowac ex
post, ale nie kontrolowac, bazujac na kryteriach ustalonych ex ante. Menedze-
rowie powinni si¢ wigc skupia¢ na ksztaltowaniu kontekstu dziatan organiza-
cyjnych (wartosci, §wiadomos¢ organizacyjna, ograniczenia) umozliwiajacych
ewolucje wiedzy organizacyjnej, nie za$ na bezposrednim planowaniu i egze-
kwowaniu dziatan. Dla wysokiej efektywnos$ci kluczowe nie sa pytania ,,co?”
i,jak?”, ale ,,dlaczego?” [Tywoniak 2007].

5. Podsumowanie

Badanie efektywnosci wplywa na efektywnos$¢, jednak nie zawsze w sposob zamie-
rzony. Czynniki, ktore prowadza do erozji i dywergencji podstawowego celu ewalu-
acji, jakim jest diagnoza lub antycypacja efektywnosci w celu jej poprawy, to: ogra-
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niczenia poznawcze, nieunikniony kompromis migdzy redukcja a adekwatnoscia
odwzorowania, zroznicowane cele interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych,
potrzeba legitymizacji oraz czynniki kulturowe, afektywne i psychospoteczne. Bar-
dziej osiagalne od ich wyeliminowania wydaje si¢ podtrzymywanie §wiadomosci,
ze nie istniejq idealne systemy badania efektywnosci oraz idealnie dobrane i zo-
peracjonalizowane jej wskazniki. Sprzyja temu systemowe, akceptujace ztozonos¢
organizacji podejscie do badania efektywnosci (dynamiczne i zindywidualizowane
systemy ewaluacji, interaktywne metody ich tworzenia).

Jednak we wspolczesnym $wiecie organizacje nie moga unikna¢ skutkoéw ran-
kingow, porownan i kategoryzacji prowadzonych przy uzyciu wskaznikow 1 metod
pomiaru, na ktore nie maja wptywu. W wypadku organizacji non-profit akceptacja
zewngetrznego systemu oceny efektywnosci bywa kwestia podstawowa dla ich prze-
trwania (por. [De la Luz Fernandez-Alles, Llamas-Sanchez 2008]). Stawia to przed
zarzadzajacymi trudne zadanie pogodzenia dbalosci o legitymizacj¢ oraz unikania
dysfunkcji zinstytucjonalizowanego systemu ewaluacji efektywnosci organizacyj-
nej. Metody poszukiwan tego kompromisu wydaja si¢ interesujacym, cho¢ nieta-
twym problemem badawczym.
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EROSION AND DIVERGENCE OF GOALS IN EVALUATION
OF ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS

Summary: The main purpose of organizational effectiveness evaluation is to obtain informa-
tion needed for improving organizational outcomes. Contemporary holistic organizational ef-
fectiveness evaluation systems have impact on organizational performance, decision making
and organizational learning but not always in the intended way.

This article focuses on the factors that influence those counterproductive outcomes, i.e.
cognitive limitations, inaccuracy of chosen indicators, disparate stakeholders’ goals, socio-
psychological forces.
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