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Erozja i dywergencja celów 
w ocenie efektywności organizacyjnej

Streszczenie: Głównym celem badania efektywności organizacyjnej jest jej zwiększanie 
w przyszłości. Współczesne holistyczne systemy badania efektywności organizacyjnej wpły-
wają na osiąganie celów, procesy decyzyjne i uczenie się organizacyjne, jednak nie zawsze 
w oczekiwany sposób. Artykuł koncentruje się na czynnikach, które powodują erozję i dy-
wergencję celów ewaluacji efektywności organizacyjnej, m.in. takich jak: ograniczenia po-
znawcze, niezasadność stosowanych wskaźników, zróżnicowane cele interesariuszy, czynniki 
psychospołeczne.

Słowa kluczowe: efektywność organizacyjna, systemy pomiaru osiągnięć, złożoność orga-
nizacyjna.

1. Wstęp

Efektywność organizacyjna to pojęcie o nieustabilizowanym zakresie znaczenio-
wym. W szerokim rozumieniu termin „efektywność” obejmuje takie kategorie, jak 
ekonomiczność, sprawność, wydajność, użyteczność, kompetencyjność, funkcjo-
nalność, moralność, komunikatywność1 [Pszczołowski 1978; Holstein-Beck 1997]. 
Najbardziej stabilnymi aspektami efektywności organizacyjnej wydają się ekono-
miczność – efektywność ekonomiczna (odniesienie wyników do nakładów) oraz 
skuteczność (odniesienie wyników do celów). Konceptualizacja i operacjonalizacja 
efektywności organizacyjnej przeszła ewolucję, w trakcie której uwaga skupiała się 
na różnych kryteriach, np. takich jak: wydajność (model racjonalny), zdolność do 
adaptacji, elastyczność (model systemowy), eliminacja błędów i problemów (mo-
del nieefektywności), sprostanie ograniczeniom wynikającym z oczekiwań wpły-
wowych grup interesu (model strategic constituencies) i konkurujących wartości 
(model konkurujących wartości) [Henri 2004; Dollinger 1984].

1  Problemy terminologiczne i definicyjne mają charakter globalny, np. Baruch i Ramalho [2006, 
s. 41] wymieniają następujące funkcjonujące synonimy pojęcia [organizational]: effectiveness: perfor-
mance, productivity, efficiency, health, excellence, quality, competitiveness, success, goodness. „Za-
skakująco otwartą kwestią” jawi się definicja efektywności organizacyjnej P.J. Richardowi i in. [2009, 
s. 719]. Por. również: [Gomes i in. 2004; Franco-Santos i in. 2007].
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Ewolucji ulegało również podejście do ewaluacji efektywności organizacyjnej, 
przechodząc drogę od etapu w cyklu planowania i kontroli do procesu realizującego 
nie tylko diagnozę, ale również predykcję, formułowanie strategii, wspieranie ko-
munikacji i uczenia się organizacyjnego. J.-F. Henri [2004] dwa biegunowe podej-
ścia do oceny efektywności organizacyjnej nazywa odpowiednio: cybernetycznym 
i holistycznym. Podejście cybernetyczne, bazujące na zagregowanych, statycznych 
miernikach finansowych, było (jest nadal) krytykowane nie tylko za braki (np. brak 
zdolności prognostycznej), ale i za szkody (np. skłanianie do konformizmu, hamo-
wanie innowacyjności) – por. np. [Henri 2004; Kaplan, Norton 2001; Gomes i in. 
2004]. Do nurtu holistycznego zalicza się takie systemy pomiaru osiągnięć, jak 
np. Tableau de Bord – łączący cele z kluczowymi czynnikami sukcesu i planami 
działań [Bourguignon i in. 2004], zrównoważona karta wyników (balanced score-
card), uwzględniająca, poza perspektywą finansową, perspektywy klienta, proce-
sów wewnętrznych i rozwoju [Kaplan, Norton 2001], Performance Prism (satys-
fakcja interesariuszy, strategie, procesy, zdolności, wkład interesariuszy) [Nelly i in. 
2002], Triple Bottom Line (perspektywa ekonomiczna, społeczna i środowiskowa) 
[Elkington 1997] i liczne inne, często bazujące na wyżej wymienionych. Nie ma 
wśród nich systemów idealnych. Nawet najczęściej w ostatnich latach powoływane 
podejście balanced scorecard jest coraz częściej krytykowane m.in. za zasobowe 
ujmowanie wiedzy organizacyjnej [Papalexandris i in. 2005], podejście hierarchicz-
ne, nieuprawnione zakładanie zależności przyczynowo-skutkowych (np. satysfakcja 
klienta  +  zysk) [Nørreklit 2000; Bessire, Baker 2005]. Nie brak głosów, że badanie 
efektywności organizacyjnej jest przedsięwzięciem w gruncie rzeczy skazanym na 
niedoskonałość [Meyer 2005; Power 2004]; jej pomiary powinny być podejmowane 
z ostrożnością, ich wyniki zaś traktowane ze sceptycyzmem [Halachmi 2005; Power 
2004; March, Sutton 1997]. 

Współczesne holistyczne systemy badania efektywności organizacyjnej wspo-
magają zarządzanie organizacją w wielu sferach, takich jak: planowanie, kontrola, 
wycena wartości, formułowanie, implementacja i reformułowanie strategii, struk-
turyzowanie wewnętrznej i zewnętrznej komunikacji, motywowanie pracowników, 
polityka personalna, promocja, reklama, PR [Franco-Santos i in. 2007; Henri 2004; 
Perechuda 2007; Lawler 2003]. Jednak najgłębszy sens badania efektywności or-
ganizacyjnej to sprawdzanie, jak dobrze organizacja jest zarządzana, i odkrywanie 
obszarów, które wymagają interwencji i poprawy [Moullin 2005; Halachmi 2005; 
Otley 1999]. Istnieją jednak czynniki, które ten pierwotny cel wypaczają, powodują, 
że ewaluacja efektywności niejako „zyskuje autonomię”; zamiast służyć w przyszło-
ści zwiększaniu efektywności, zastępuje zarządzanie efektywnością. W niniejszej 
pracy podejmuję próbę wskazania tych czynników.
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2. Problem adekwatnego odwzorowania

Identyfikacja czynników wpływających na efektywność organizacyjną, a co za tym 
idzie – konstrukcja lub wybór wskaźników efektywności, jest związana z reduk-
cją złożoności zjawisk, które tę efektywność determinują. Wpływają na to zarówno 
ograniczenia poznawcze (nie znamy wszystkich czynników determinujących efek-
tywność, są one zmienne, wzajemnie zależne, trudne do identyfikacji w żywym zło-
żonym systemie – por. np. [March, Sutton 1997]), ale i świadoma redukcja, czyli 
poszukiwanie kompromisu między adekwatnością odwzorowania a prostotą.

Według M. Powera [2004], to właśnie „grzech redukcjonizmu” sprawia, że sys-
temy pomiaru osiągnięć są niejako skazane na zużywanie się. Uświadomienie sobie 
deficytu, niewystarczalności lub nawet szkodliwości jakiegoś systemu powoduje 
jego odrzucenie na rzecz innego, lepszego. Kiedy nowy system zostanie zaakcepto-
wany, zrozumiany, zinstytucjonalizowany i oswojony, uwidaczniają się jego deficy-
ty, szkodliwe skutki uboczne i cykl się powtarza. 

Również M. Meyer [2005] zauważa, że wskaźniki wykorzystywane do pomiaru 
osiągnięć z czasem tracą wariancję, a wraz z nią swoją użyteczność w procesie roz-
różniania osiągnięć zadowalających i niezadowalających. Mechanizm utraty war-
tości diagnostycznej jest następujący: wybrany do monitorowania wskaźnik, nawet 
jeżeli w chwili wyboru w zasadny sposób odwzorowuje efektywność, z czasem za-
czyna rosnąć, bo: a) skupia na sobie uwagę (staje się celem samym w sobie); b) staje 
się przedmiotem manipulacji, zwłaszcza jeżeli pracownicy są premiowani za jego 
wzrost. 

Wyborem wskaźników często rządzi zasada: „czego nie można zmierzyć, tym 
nie da się zarządzać”, co skutkuje preferowaniem wskaźników ilościowych, w tym 
desperackimi „pomiarami” niemierzalnego albo marginalizowaniem i pomijaniem 
danych niepoddających się łatwej kwantyfikacji. Nadużywanie pomiaru w oce-
nie pozafinansowych aspektów efektywności organizacyjnej doczekało się wielu 
krytycznych analiz i wymyślnych epitetów („fetysz pomiaru”, „liczbowa krótko-
wzroczność”, „fałszywa precyzja”) – por. [Singh 2004; Townley 2001; Boyle 2001]. 
M. Power wykazuje, że racjonalna argumentacja nie zlikwiduje tego zjawiska, gdyż 
„imperatyw pomiaru” w ocenie osiągnięć nie wyrasta z przekonania, że pomiar „od-
daje zjawisko, jakim ono jest” (jak np. pomiar temperatury, długości, ciężaru). Jest 
on „funkcją administracyjnego i menedżerskiego proceduralizmu, który wymaga 
możliwości skontrolowania oceny” oraz poszukiwania „legitymizującej atmosfery 
precyzyjności samego procesu pomiaru” [Power 2004, s. 771]. Innymi słowy, ilo-
ściowy wskaźnik bywa wybierany nie dlatego, że adekwatnie odwzorowuje aspekt 
efektywności, ale dlatego, że jest ilościowy właśnie, jego pomiar jest weryfikowalny 
i powtarzalny. 

Niedoskonałość systemów pomiaru efektywności zaczyna być niebezpieczna 
wtedy, kiedy zanika świadomość tej niedoskonałości; kiedy np. liczba będąca efek-
tem dokonanego drogą wywiadu „pomiaru” w skali porządkowej (np. satysfakcji 
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klienta) zyskuje wirtualne życie jako niezależny od procesu pomiaru byt, staje się 
obiektem pomiarów drugiego rzędu (porównań, analiz statystycznych), formułowa-
nych na ich podstawie wniosków i decyzji (por. [Meyer 2005; Power 2004]).

Konsekwencje nieadekwatnego doboru wskaźników do oceny wyników organi-
zacji nie ograniczają się do błędu diagnozy; sam fakt wyboru wskaźnika powoduje 
zwiększoną troskę o jego wartość, zwłaszcza kiedy wpływa to na ocenę menedże-
rów i innych pracowników. Niebezpieczeństwo jest tym większe, że efektywność 
w krótkim okresie nie tylko nie gwarantuje efektywności w dłuższym okresie, ale  
może być wręcz przyczyną nieefektywności (przykład: „oszczędności” na jakości 
obsługi  +  obniżenie standardu obsługi  +  spadek popytu  +  obniżenie przychodów 
ze sprzedaży, spadek wizerunku itd.) – por. [March, Sutton 1997].

3. Cele interesariuszy, najlepsze praktyki i potrzeba legitymizacji

Na wybór i kalibrację systemu oceny efektywności mają pośredni i bezpośred-
ni wpływ zarówno wewnętrzni, jak i zewnętrzni interesariusze organizacji, często 
reprezentujący sprzeczne cele. W związku z tym, jak zauważa B. Burnes [1998, 
s. 101], pytanie o efektywność wymaga każdorazowo doprecyzowania: „efektywnie 
dla kogo?”.

Tabela 1. Cele interesariuszy

Grupy interesariuszy Cele
Właściciele dywidendy i wzrost wartości, perspektywa strategiczna
Pracownicy wynagrodzenie, bezpieczeństwo pracy, rozwój
Menedżerowie wynagrodzenie, prestiż, uznanie, niezależność
Klienci jakość, cena, usługi dodatkowe, bezpieczeństwo
Dostawcy stabilność powiązań, niskie wymagania jakościowe, wysokie 

przychody
Instytucje finansowe uzyskiwanie pewnych przychodów z tytułu udzielonych 

kredytów
Organy administracji centralnej przestrzeganie prawa, zapewnienie i rozwój konkurencyjności
Organy administracji lokalnej bezpieczeństwo i zaufanie, zaangażowanie w życie społeczności 

i tworzenie infrastruktury
Społeczeństwo i instytucje 
występujące w jego imieniu 
(organizacje ekologiczne, media)

bezpieczeństwo, przyjazność realizowanych procesów, 
substytucyjność nieodwracalnych zasobów, wzrost dobrostanu

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

Ujęte w tab. 1. przypisanie celów grupom interesariuszy jest pewnym uproszcze-
niem; wyróżnione tu grupy interesariuszy nie są homogeniczne. J. Singh [2004] 
przypomina, że np. wśród właścicieli można wyróżnić dwie grupy. Pierwszą stano-

Księga1.indb   25 2011-02-15   10:42:08



26	 Alicja Balcerak

wią przedsiębiorcy i udziałowcy zainteresowani rozwojem organizacji, bo traktują 
swoje udziały jako długookresową inwestycję albo wręcz uważają organizację za 
swoje dzieło i utożsamiają jej sukces z sukcesem osobistym. Druga grupa to wła-
ściciele krótkoterminowi, którzy są zainteresowani zyskiem na spekulacji akcjami; 
nie utożsamiają się z organizacją, którą „posiadają”, i gotowi są w każdej chwili 
wycofać się i zainwestować w kolejną obiecującą szybki zysk spekulację. J. Singh 
stawia dramatycznie sformułowane, acz zasadne pytanie: „Czy oba typy właścicieli 
mają być traktowane w ten sam sposób? Czy zwiększanie zysków spekulatorów ma 
być wiodącą wytyczną zarządzania?” [Singh 2004, s. 60].

Wykorzystywanie sytemu oceny efektywności organizacyjnej na poziomie 
operacyjnym, w tym w ocenie pracowników, rodzi kolejne problemy [Townley i in. 
2003; Ukko i in. 2007], w tym konflikt celów organizacji i potrzeb wewnętrznych 
interesariuszy; skłania do skupienia się na wskaźniku, nie zaś na tym, co on – nie-
doskonale – odwzorowuje. Pracownik oceniany m.in. na podstawie wskaźnika, np. 
„udział wydatków na szkolenia w kosztach ogółem”, nawet świadomy szkodliwo-
ści nieuzasadnionego wzrostu tych wydatków, może – mimo frustracji – pracować 
nad wzrostem wskaźnika, aby nie stracić pracy lub uzyskać premię. Pojawia się 
niebezpieczeństwo manipulowania wskaźnikami – piszą o tym m.in. G.K. DeBusk 
i A.D. Crabtree [2006], M. Power [2004] oraz H. Nørreklit i in. [2008]. 

Wynagradzanie menedżerów za efekty jest kosztem agencji ponoszonym w in-
tencji zmotywowania ich do działania w imieniu i z korzyścią dla właścicieli, na-
wet w sytuacjach, których właściciele nie mogą monitorować [Rost, Osterloh 2009; 
Bender 2004]. Zmienna, uzależniona od osiągniętych wyników, część wynagrodze-
nia menedżerów (premie, udziały w zyskach, akcje) stanowi często większość2 wy-
nagrodzeń menedżerów wysokiego szczebla, mimo licznych badań podważających 
założenie o korzystnym wpływie premiowania menedżerów na wyniki organizacji 
[Tosi 2005; Dalton i in. 2003]. 

Troska o osiągnięcie własnych celów (np. wysokich premii, przychodów ze 
sprzedaży akcji) skłania niektórych menedżerów do manipulacji [Goldman, Slezak 
2006; Graham i in. 2005]. Fałszowanie dokumentów i kreatywna księgowość to 
skrajne przykłady tego typu działań, choć niebezpieczne są również mniej spek-
takularne, ale bardziej rozpowszechnione manipulacje. Jeżeli system premiowania 
skonstruowany jest nieliniowo, tzn. premie zależą od osiągnięcia określonego progu 
(np. przychodów ze sprzedaży), bywa, że menedżerowie strategicznie obniżają efek-
tywność, kiedy uznają za wątpliwe wejście w sferę premiowanych osiągnięć – po 
to, by zwiększyć szansę na premię w następnym okresie [Holthausen i in. 1995; 
Borkowska 2006; Rost, Osterloh 2009]. Zasada pay for performance doprowadza 
też do erozji celów na poziomie budżetowania, o czym obszernie pisze M.C. Jensen 
[2003], por. także [Jacobs, Manzi 2000]. 

2  Według badań z 2005 r. zmienna część wynagrodzeń prezesów wynosiła np. 59% w Szwajcarii, 
7% w Niemczech, 50% w Austrii i 81% w USA [Rost, Osterloh 2009, s. 121].
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Na wybór metody badania efektywności organizacyjnej oraz konstrukcję wskaź-
ników wpływają również mody menedżerskie oraz tzw. najlepsze praktyki. Klu-
czowym założeniem wzorowania się na najlepszych praktykach jest to, że metoda 
stosowana z powodzeniem w pewnych specyficznych okolicznościach (organizacja 
i jej otoczenie, czas, cele) przyniesie równie korzystne skutki w innym kontekście 
(inna organizacja, w innym otoczeniu, w innym czasie). W odniesieniu do metod 
badania efektywności organizacyjnej rzeczywistość weryfikuje te założenia nega-
tywnie [Herman, Renz 1999; Snowden, Stanbridge 2004]. Jednak, jak wynika z teo-
rii neoinstytucjonalizmu, „najlepsze praktyki” bywają adaptowane dla celów sym-
bolicznych; bardziej w poszukiwaniu legitymizacji u właścicieli lub interesariuszy 
instytucjonalnych (jako oznaka wysiłków włożonych w zarządzanie organizacją) niż 
w trosce o zwiększenie efektywności, a nawet – jak stwierdza Whittington [1992, 
s. 707] – bez względu na ich ostateczny wpływ na efektywność. Z badań B. Stawa i 
L. Epstein [2000] wynika, że adaptacja popularnych metod i technik menedżerskich 
wynika również z potrzeby tzw. wewnętrznej legitymizacji oraz wpływa na wyna-
grodzenia menedżerów.

Wspomniane wyżej wynagradzanie menedżerów za wyniki organizacji (zasa-
da pay for performance) należy właśnie do tego rodzaju praktyk. Według badań 
R. Bender [2004], wiele organizacji stosuje ją pomimo braku wiary, że zwiększy 
to efektywność organizacyjną. Istotnym powodem jest poszukiwanie legitymizacji 
w oczach interesariuszy, zwłaszcza instytucjonalnych. K. Rost i M. Osterloh [2009] 
wykazują, że wynagradzanie menedżerów według zasady pay for performance speł-
nia definicję mody menedżerskiej (management fashion), oraz dowodzą, że jest 
„szczególnie dramatycznym przykładem” mody, która utrzymuje się mimo dowo-
dów na dysfunkcjonalność [Rost, Osterloh 2009, s. 120]. Autorki wśród przyczyn 
utrzymywania się tej praktyki również wymieniają poszukiwanie legitymizacji.

Legitymizacja ma szczególne znaczenie dla organizacji non-profit, stąd wpływ 
otoczenia instytucjonalnego na ocenę efektywności tego typu organizacji jest szcze-
gólnie silny [Herman, Renz 1999; De la Luz Fernández-Alles, Llamas-Sánchez 
2008; Baruch, Ramalho 2006]. 

W sektorze publicznym na instytucjonalizację metod badania efektywności or-
ganizacji wpływają w znacznym stopniu czynniki polityczne [Chang 2009; Covale-
ski i in. 1996]. Implementacja systemu badania efektywności ma często sens symbo-
liczny; wybór uznanego podejścia ma zasygnalizować wyborcom, że rząd poważnie 
traktuje problem, wybór wskaźników zaś umożliwia ogłoszenie w krótkim czasie 
sukcesu (spełnienia obietnic wyborczych). L.-C. Chang [2009] przedstawia studium 
tego zjawiska na przykładzie brytyjskiego systemu oceny szpitali, zdominowanego 
przez wskaźniki czasu oczekiwania (na zabieg, na przyjęcie do szpitala itp.) kosztem 
wskaźników klinicznych. W wypadku reform w sektorze publicznym dywergencja 
celów w ocenie efektywności wynika z horyzontu czasowego; na oczekiwany sku-
tek (rzeczywisty wzrost efektywności) trzeba czekać latami, natomiast politycy za-
interesowani są efektami krótkookresowymi: najbliższe wybory lub przetasowanie 
w rządzie, a nawet – najbliższe wiadomości telewizyjne.

Księga1.indb   27 2011-02-15   10:42:08



28	 Alicja Balcerak

4. Czynniki kulturowe, afektywne i psychospołeczne

O wyborze systemów pomiaru efektywności, poza racjonalnymi, decydują również 
czynniki psychologiczne i kulturowe3. Wybór systemu pomiaru efektywności bez re-
fleksji nad jego ewentualną użytecznością w konkretnej organizacji może po części 
wynikać z emocjonalnej reakcji decydenta, który np. ślepo wierzy guru popierające-
mu lub firmującemu system, nie chce być ostatni w przyswojeniu czegoś „en vogue” 
lub uległ retoryce protagonistów mody menedżerskiej. Dochodzą do tego uprzedze-
nia kulturowe i polityczne, np. metoda jest odrzucana/przyjmowana, bo jest/nie jest 
rodzima, amerykańska, japońska itp. [Sturdy 2004].

M. Power [2004] do czynników psychospołecznych zalicza również „potrzebę 
liczb”, objawiającą się m.in. faworyzowaniem ilościowych wskaźników efektywno-
ści. Wynika to m.in. z uwarunkowanego historycznie szacunku do danych ilościo-
wych i pozytywnych skojarzeń (liczba – precyzja – rzetelność).

Ograniczenia wynikające z niepełnej wiedzy oraz czynniki psychospołeczne 
i kulturowe wpływają nie tylko na wewnętrznych decydentów, ale i na zewnętrznych 
interesariuszy formułujących oczekiwania wobec organizacji i jej systemu pomiaru 
osiągnięć.

Na sposób ewaluacji efektywności wpływa też kultura organizacyjna, a zwłasz-
cza akceptacja złożoności. Systemy złożone, w tym organizacje:

zmieniają się w czasie (ewoluują) wskutek interakcji, jakie w nich zachodzą;•	
są dynamiczne (obecny stan systemu złożonego zależy od przeszłości);•	
przejawiają tzw. nielinearność zachowania•	 4, wynikającą ze skomplikowanych, 
zapętlonych zależności przyczynowo-skutkowych, w jakie wchodzą jego ele-
menty; 
mają właściwości emergentne•	 5 [Goldspink, Kay 2003; Morel, Ramanujam 
1999].
Organizacje przyjmują dwojakiego rodzaju postawy wobec złożoności: przyswa-

janie (complexity absorption) lub redukcję (complexity reduction). Pierwsza z postaw 
ułatwia rozpoznawanie zróżnicowanych, skonfliktowanych i emergentnych celów 
organizacyjnych i podtrzymywanie połączeń między elementami systemu, bo wa-
runkuje to jego zdolności ewolucyjne (inaczej: uczenie się organizacyjne). Skutkuje 

3  Co stanowi fragment szerszego problemu akwizycji podejść, metod i programów związanych 
z zarządzaniem organizacjami, w tym tzw. mód menedżerskich – por. [Sturdy 2004; Rost, Osterloh 
2009].

4  Co oznacza, że nawet proste reguły rządzące pojedynczymi powiązaniami elementów oraz nie-
wielkie zmiany (impulsy zewnętrzne) mogą prowadzić do istotnych zmian w zachowaniu systemu jako 
całości.

5  Ze względu na emergencję użyteczne jest przyjęcie dwóch poziomów opisu systemu, takich 
jak: ujmujący najbardziej fundamentalny poziom mikroopis oraz  ujmujący całość  makroopis. Zjawi-
sko emergentne występuje w makroopisie, nie może zaś być ujęte w mikroopisie. Klasyczny przykład 
emergencji to tzw. inteligencja roju (rój – poziom makro, pojedynczy owad – poziom mikro). 
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to różnorodnością działań strategicznych, mnogością interpretacji, decentralizacją 
procesów decyzyjnych. Organizacje redukujące złożoność poszukują stabilizacji, 
przewidywalności: zakładają poznawalność zależności przyczynowo-skutkowych 
i możliwość wytyczania precyzyjnych celów dekomponowanych na cele cząstkowe. 
Konsekwencją jest minimalizowanie uwzględnianych celów i strategii oraz połą-
czeń między elementami systemu w procesie decyzyjnym [Ashmos i in. 2000]. 

Wielu badaczy wprost lub pośrednio opowiada się za perspektywą złożonościo-
wą jako chroniącą cele ewaluacji efektywności organizacyjnej: 

Organizacja, nawet jeżeli składa się z łatwo rozróżnialnych części (wydziały,•
zespoły, jednostki), jest całością. Oznacza to, że nie można zakładać, że wzrost
efektywności organizacyjnej będzie automatyczną konsekwencją wzrostu efek-
tywności jej poszczególnych części (por. [Luoma 2006, s. 106]).
Tworzenie systemu badania efektywności powinno wynikać z procesu uczenia•
się organizacyjnego. Powinny być to systemy „szyte na miarę” – odpowiadające
celom organizacji w jej fazie rozwoju, w jej otoczeniu, specyfice; najlepiej two-
rzone metodami interaktywnymi, gwarantującymi akceptację członków organi-
zacji. Jeżeli system powstaje w sposób naturalny, to odwzorowuje (niedokładnie
oczywiście) konkretną organizację, jeżeli został narzucony (wraz z narzuconym
systemem oceny efektywności), to stanowi to odwrócenie porządku w procesie
reprezentacji; model nie odwzorowuje organizacji, lecz organizacja próbuje doj-
rzeć się w modelu [Nørreklit i in. 2008; Nørreklit 2000; Townley 2001].
Wiedza organizacyjna powstaje podczas funkcjonowania organizacji jako zja-•
wisko emergentne (nie jest zasobem, który można pozyskać z zewnątrz). Jest
dynamiczna. Reguły działania, heurystyki, dobre praktyki powstają jako efekt
refleksyjnej obserwacji działań bazującej na aktualnej, choć ciągle ewoluującej
wiedzy. Dynamiczna natura wiedzy organizacyjnej sprawia, że również reguły
działania ewoluują, a wraz z nimi cząstkowe, krótkookresowe cele. Efektywność
jest skutkiem nie tylko planowania i implementacji programów, ale również im-
prowizacji [Weick 1993].
Organizacja może być monitorowana – jej efektywność można diagnozować • ex
post, ale nie kontrolować, bazując na kryteriach ustalonych ex ante. Menedże-
rowie powinni się więc skupiać na kształtowaniu kontekstu działań organiza-
cyjnych (wartości, świadomość organizacyjna, ograniczenia) umożliwiających
ewolucję wiedzy organizacyjnej, nie zaś na bezpośrednim planowaniu i egze-
kwowaniu działań. Dla wysokiej efektywności kluczowe nie są pytania „co?”
i „jak?”, ale „dlaczego?” [Tywoniak 2007].

5. Podsumowanie

Badanie efektywności wpływa na efektywność, jednak nie zawsze w sposób zamie
rzony. Czynniki, które prowadzą do erozji i dywergencji podstawowego celu ewalu-
acji, jakim jest diagnoza lub antycypacja efektywności w celu jej poprawy, to: ogra-
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niczenia poznawcze, nieunikniony kompromis między redukcją a adekwatnością 
odwzorowania, zróżnicowane cele interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych, 
potrzeba legitymizacji oraz czynniki kulturowe, afektywne i psychospołeczne. Bar-
dziej osiągalne od ich wyeliminowania wydaje się podtrzymywanie świadomości, 
że nie istnieją idealne systemy badania efektywności oraz idealnie dobrane i zo-
peracjonalizowane jej wskaźniki. Sprzyja temu systemowe, akceptujące złożoność 
organizacji podejście do badania efektywności (dynamiczne i zindywidualizowane 
systemy ewaluacji, interaktywne metody ich tworzenia). 

Jednak we współczesnym świecie organizacje nie mogą uniknąć skutków ran-
kingów, porównań i kategoryzacji prowadzonych przy użyciu wskaźników i metod 
pomiaru, na które nie mają wpływu. W wypadku organizacji non-profit akceptacja 
zewnętrznego systemu oceny efektywności bywa kwestią podstawową dla ich prze-
trwania (por. [De la Luz Fernández-Alles, Llamas-Sánchez 2008]). Stawia to przed 
zarządzającymi trudne zadanie pogodzenia dbałości o legitymizację oraz unikania 
dysfunkcji zinstytucjonalizowanego systemu ewaluacji efektywności organizacyj-
nej. Metody poszukiwań tego kompromisu wydają się interesującym, choć nieła-
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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