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Bartłomiej J. Gabryś
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METODYKA POMIARU EFEKTYWNOŚCI 
PRZEDSIĘBIORCZYCH ORGANIZACJI: 
WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI

Streszczenie: Referat w swym podstawowym zamyśle syntetycznie prezentuje, istotną  
z punktu widzenia rozwoju współczesnych organizacji, kwestię wskaźników i miar wykorzy-
stywanych w pomiarze efektywności przedsiębiorczych organizacji. Ważną jego część stano-
wi identyfikacja najczęstszych miar efektywności na podstawie krytycznej analizy literatury, 
z uwzględnieniem miar zarówno obiektywnych, jak i subiektywnych. Dodatkowym atutem 
opracowania jest odniesienie do przeprowadzonych we własnym zakresie badań empirycz-
nych, w których zastosowanie jedynie miar obiektywnych okazało się niewystarczające. 

Słowa kluczowe: miary efektywności, przedsiębiorczość, rozwój organizacji.

1. Wstęp

W literaturze przedmiotu już w latach 80. XX wieku mocno udokumentowano fakt, 
że to tworzenie nowych organizacji zdaje się krytyczne dla rozwoju ekonomicznego 
czy współtworzenia nowych miejsc pracy w gospodarce [Birley 1987; Reynolds 
1987]. Oczywiście wysoki odsetek „śmiertelności” tych organizacji często prowadzi 
do stosunkowo niskiej trwałości tak powstałych nowych miejsc pracy. Część organi-
zacji doświadczy w początkowym okresie znaczącego (o dużej dynamice) rozwoju, 
część będzie balansować na poziomie jedynie słabo wykraczającym poza obszar 
zainwestowanego kapitału początkowego, a jeszcze inne będą się „kurczyć” w tem-
pie krytycznym dla ich istnienia na tych początkowych etapach rozwoju. Wydaje się 
zatem ważne, a z punktu widzenia teorii rozwoju przedsiębiorczych organizacji – 
krytyczne, by teoria, a następnie praktyka potrafiły skoncentrować swoją uwagę nie 
tylko na czynnikach determinujących sam początek – założenie organizacji, ale by 
brały pod uwagę również efektywność rozwoju w poszczególnych jego fazach czy 
etapach. 

Celem niniejszego artykułu jest zatem charakterystyka i częściowa weryfika- 
cja empiryczna obiektywnych miar efektywności, będących decydującymi wyznacz-
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nikami w procesie przedsiębiorczego rozwoju organizacji. Właściwe, wiarygodne  
i wartościowe miary efektywności podejmowanych działań na wszystkich etapach 
rozwoju organizacji wydają się kluczowe także dla badań, gdzie wiele zmiennych 
pośredniczących stanowi nowy obszar poszukiwań powiązanych z efektywnością 
działań. 

2. Istota pomiaru efektywności 

Wydaje się właściwe z punktu widzenia poprawności naukowej dalszego wywodu 
jasne określenie tego, czym, zdaniem autora, są miary efektywności. Najczęściej 
koreluje się je z następującymi zbiorami pojęć: a) ekonomiczne punkty odniesienia 
(minimalizacja kosztów użytkowania zasobów z uwzględnieniem ich jakości);  
b) sprawność (relacja między uzyskanym efektem – produktem czy usługą – a wy-
korzystanymi zasobami);  c) efektywność (relacja między zamierzonymi a aktual-
nymi rezultatami). By w sposób właściwy mogły pełnić swoją rolę, niezbędna jest 
konsekwencja w ich implementacji (zarówno w czasie, jak i pomiędzy jednostka-
mi), porównywalność, przejrzystość (prostota i dobre zdefiniowanie), zrozumia-
łość, odniesienie do kluczowych procesów przebiegających w organizacji oraz kon-
trola (powinny mierzyć jedynie te elementy, w stosunku do których podmiot badania 
ma kontrolę). 

Na poziomie organizacji miary efektywności tworzy się na potrzeby trzech ob-
szarów: instytucjonalnego, zarządczego oraz technicznego. Instytucjonalnie dają one 
zaplecze do podejmowania decyzji i legitymizacji działań podejmowanych przez or-
ganizację w obrębie posiadanych zasobów dla jej organów władczych, głównie ze-
wnętrznych. W ujęciu zarządczym pozwalają na monitorowanie bieżących aktywno-
ści, zwiększając jednocześnie zasoby wiedzy dotyczące struktury wewnętrznej, 
zachodzących procesów czy ich alokacji. W obszarze technicznym dają odpowiedzi 
dotyczące jakości oferowanych dóbr czy usług. Ujmując sprawy bardziej ogólnie, 
pozwalają na porównania efektów działania w stosunku do celów, do poprzednich 
okresów, do innych działów. Pozwalają na lepsze zrozumienie zjawisk w ich ujęciu 
czasowym, a przede wszystkim umożliwiają rozwój norm, celów organizacyjnych 
czy lokalnych punktów odniesienia. 

Toczący się w wielu obszarach dyskurs wokół pomiaru efektywności wychodzi 
z założenia, że miary te odzwierciedlają w dużej mierze przekonanie o racjonalności 
podejmowanych decyzji menedżerskich idących w stronę zwiększania efektywności 
działań. Jasna identyfikacja i ustalanie celów w kategoriach ilościowych wydają się 
niezbędnym składnikiem monitoringu przedsiębiorczych organizacji na każdym eta-
pie rozwoju. Działają one jednoznacznie jako swoisty system wiedzy organizacyj-
nej, pozwalający na poprawę alokacji decyzji rozwojowych i ich technicznej sku-
teczności. 
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3. Organizacyjne i behawioralne konsekwencje  
    pomiaru efektywności

Jedną z podstawowych kwestii związanych z pomiarem efektywności jest głęboko 
osadzony w rzeczywistości organizacyjnej możliwy zakres jej wykorzystania. Ła-
two można się go doszukać w obszarach planowania strategicznego, monitorowania 
i zarządzania procesami, raportowania zarówno wewnętrznego, jak i zewnętrznego 
czy alokowania zasobów. Ale nie tylko tam, bo ich wykorzystanie w obszarze kształ-
towania zachowań organizacyjnych dotyczyć może motywowania, kompensowania, 
porównywania (w górę, w dół, diagonalnie, wstecznie, wyprzedzająco). Co więcej, 
tak wielorakie zastosowanie, często symultanicznie odbywające się na wielu pozio-
mach, w sposób najczęściej nie do końca zamierzony, skutkuje często raportowa-
niem na potrzeby określonego odbiorcy – interesariusza. Nie trzeba daleko szukać 
przykładów, gdzie umiejętnie prezentowano jedynie te miary, czy nawet szczegóło-
wiej wskaźniki, uprawdopodabniające żądany wybór, bez względu na jego we-
wnętrzne czy też zewnętrzne pochodzenie. 

Osobną grupę trudności we właściwym zaimplementowaniu, a wcześniej zapro-
jektowaniu, miar efektywności odnosi się do specyfiki poszczególnych organizacji  
i podejmowanych przez nie aktywności (zob. tab. 1). Brak ich właściwego umoco-
wania w codziennych aktywnościach uczestników organizacji może dodatkowo 
skutkować obrazem, gdzie miary te postrzegane są jako nieważne, niepraktyczne, 
arbitralne czy wręcz odseparowujące jej poszczególnych uczestników. Biorąc z ko-
lei pod uwagę stronę kosztową, może okazać się, że proces kolekcjonowania danych 
wykorzystywanych w pomiarze efektywności jest zbyt dużym obciążeniem w sto-
sunku do potencjalnych korzyści wynikających z ich posiadania, czasem prowadząc 
do swoistego paraliżu kontrolnego, zwłaszcza tam, gdzie raportowanie odbywa się 
na rzecz podmiotu zewnętrznego. 

Tabela 1. Potencjalne obszary problemowe pomiaru efektywności ze względu na specyfikę organizacji

Potencjalny obszar 
problemowy Występujące skrajności

Zakres oferowanych dóbr  
czy usług

Homogeniczny Heterogeniczny

Teleologia podejmowanych 
działań

Jasne, zrozumiałe i proste 
kryteria doboru celów

Skomplikowane, rozbudowane  
i konfliktowe kryteria doboru celów

Osiągane wyniki Wyraźne, namacalne, 
jednoznaczne

Mgliste, rozproszone, wieloznaczne

Wpływ decyzyjny na osiągane 
wyniki

Pełna kontrola wewnętrzna Pełne uzależnienie od jednostki 
nadzorującej

Standaryzacja, 
skomplikowanie aktywności

Wybrane, pojedyncze 
umiejętności, niewielkie 
występujące zależności

Ogólne, szerokie umiejętności, 
wiele zależności o 
skomplikowanych przepływach

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Townley 2005].

PN-262-Efektywność...-Brycz, Dudycz, Osbert-Pociecha.indb   112 2013-01-29   11:28:32



Metodyka pomiaru efektywności przedsiębiorczych organizacji...	 113

4. Pomiar efektywności w badaniach nad przedsiębiorczością 

Jak zaznaczono we wstępie, właściwy i dokładny pomiar efektywności jest krytycz-
ny w badaniach nad przedsiębiorczym rozwojem organizacji. Bez adekwatnych 
środków pomiaru efektywności właściwy rozwój teorii przedsiębiorczości wydaje 
się niemożliwy, a przybliżanie jej efektów praktykom bardzo utrudnione. Warto jed-
nak w tym miejscu zaznaczyć, że jakkolwiek pożądana jest ścieżka dająca odpo-
wiedź na pytanie o sukces czy porażkę przedsięwzięcia, to stworzenie użytecznego 
instrumentarium pomiaru nastręcza już wielu trudności [Chakravarthy 1986].

Znacząca część badań nad efektywnością w przedsiębiorczych organizacjach ma 
korzenie w teorii organizacji i zarządzaniu strategicznym. W teorii organizacji moż-
na odnaleźć trzy ścieżki metodologiczne, jakimi posługują się badacze [Murphy i in. 
1996]. Podejście celowościowe wskazuje na kluczową rolę wypełniania celów, jakie 
organizacja sama wyznacza na drodze jej rozwoju [Etzioni 1964]. Aspekt zróżnico-
wanych celów realizowanych indywidualnie przez każdą organizację znacząco jed-
nak utrudnia porównywalność otrzymywanych wyników. Podejście systemowe czę-
ściowo niweluje ten problem poprzez symultaniczne spojrzenie na wielorakie, 
ogólne efekty osiąganej działalności [Steers 1975]. Powyższe ujęcia nie tłumaczą 
jednak, w jaki sposób miary efektywności mają zaspokoić zapotrzebowanie po-
szczególnych grup interesariuszy. Dopiero podejście uwzględniające wielorakich 
interesariuszy – czy ich grupy – daje odpowiedź co do sposobu ich satysfakcji [Con-
nolly i in. 1980]. 

Domena badań w obszarze zarządzania strategicznego integruje powyższe teo-
rie, sprowadzając je jednocześnie na trzy poziomy hierarchii z punktu widzenia  
rozwoju przedsiębiorczych organizacji. Poziom pierwszy obejmuje efektywność  
w obszarze finansowym jako najbardziej podstawową, ale jednocześnie niewystar-
czającą dla holistycznego obrazu jej funkcjonowania. Poziom następny obejmuje 
efektywność w obszarze operacyjnym, gdzie miary typu jakość produktu czy usługi, 
udział w rynku są swoistymi danymi wyprzedzającymi na drodze do efektywności 
finansowej. Trzeci poziom uwzględnia oczekiwania interesariuszy i wydaje się naj-
bardziej skomplikowany z operacyjnego punktu widzenia [Zammuto 1984]. Biorąc 
pod uwagę podział dokonany przez Venkatramana i Ramanujama [1986], a wyni- 
kający z hierarchizacji dokonanej przez Zammuto, najczęściej pojawiające się miary 
i wskaźniki efektywności zostały zaprezentowane w tab. 2.

Przedstawione w tab. 2 miary i wskaźniki efektywności należy traktować bar-
dziej jako pojedyncze zmienne niż gotowy zestaw miar niezbędnych do wykorzysta-
nia. Istniejące relacje między zmiennymi wymagają badań w stronę ich korelacji, 
analizy konfirmacyjnej i eksploracyjnej. Może się okazać, że część korelacji nieko-
niecznie będzie miała charakter dodatni, przy założeniu odpowiedniego poziomu 
istotności. Jednocześnie ze względu na często niską wiarygodność otrzymywanych 
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w badaniach kwestionariuszowych danych obiektywnych widoczny jest trend, gdzie 
część badaczy [Bratnicki i in. 2011] obok miar obiektywnych wykorzystuje miary 
subiektywne. 

5. Empiryczne wykorzystanie obiektywnych miar efektywności 

Badaniami objęto 547 organizacji z obszaru południowej Polski. Ze względu na 
istotne braki zdecydowano się odrzucić 348 ankiet. Ostateczna próba składała się z 
199 organizacji. Badanie zostało przeprowadzone metodą wywiadu kwestionariu-

Tabela 2. Obiektywne i subiektywne miary i wskaźniki efektywności przedsiębiorczych organizacji

Miara Wskaźniki finansowe Wskaźniki operacyjne

Efektywność ROE, ROI, ROA, Zwrot na wartości netto, 
Przychód brutto na pracownika, Średnia 
rentowność aktywów (zysk netto do aktywów 
ogółem) w ostatnich trzech latach w 
porównaniu do głównych konkurentów

Średni zwrot z kapitałów, Sprzedaż netto do 
kapitałów, Wewnętrzna stopa zwrotu, Średnia 
rentowność kapitału własnego (zysk netto  
do kapitału własnego) w ostatnich trzech latach 
w porównaniu do głównych konkurentów

Rozwój Zmiana sprzedaży, Przeciętny roczny wzrost 
sprzedaży (netto) w ostatnich trzech latach 
w porównaniu do głównych konkurentów, 
Zmiana w zatrudnieniu, Wzrost udziałów w 
rynku, Stopa zwrotu, Zmiana wydatków na 
pracowników w stosunku do przychodu

Liczba nowych miejsc pracy, Przeciętny 
roczny wzrost zatrudnienia w ostatnich 
trzech latach w porównaniu do głównych 
konkurentów, Otwarcie nowych firm, 
Zmiana w obecnej wartości, Liczba 
zrealizowanych przejęć, Zmiana w zysku przed 
opodatkowaniem, Wzrost pożyczek

Zysk Zwrot ze sprzedaży, Stopa zysku netto, Stopa 
zysku brutto, Poziom zyskowności netto, 
Zysk przed opodatkowaniem, Zysk na klienta, 
Zyskowność (mierzona zyskiem netto) w 
ostatnich trzech latach w porównaniu do 
głównych konkurentów

Wzrost wartości akcji, Zysk na akcję, Cena 
do zysku z akcji, Średnia stopa zwrotu 
na sprzedaży, Średnia stopa zysku netto, 
Zyskowność (mierzona zyskiem netto)  
w ostatnich trzech latach w porównaniu do 
konkurentów, którzy znajdują się w tym 
samym stadium i okresie rozwoju

Płynność/
wielkość

Poziom sprzedaży, Średnia rentowność 
sprzedaży (zysk netto do sprzedaży netto) 
w ostatnich trzech latach w porównaniu do 
głównych konkurentów, Cash flow, Zdolność 
do finansowania rozwoju, Cash flow na 
inwestycje, Wskaźniki realizacji zobowiązań

Liczba pracowników, Cash flow na sprzedaży, 
Obrót zapasami, Cash flow do całkowitego 
zadłużenia, Dynamika udziału w rynku  
w ostatnich trzech latach w porównaniu do 
głównych konkurentów

Sukcesy/ 
 porażki

Porzucane przedsięwzięcia, Subiektywna ocena 
badacza, Subiektywna ocena respondenta, 
Zwrot na wartości netto

Nadzór sądowy nad prowadzonymi 
przedsięwzięciami, Brak nowych numerów 
telefonicznych, Wynagrodzenie właścicieli

Udział  
w rynku

W ocenie respondenta, udział produktów/usług 
firmy do sprzedaży w sektorze, Stopień wzrostu 
w ostatnich trzech latach w porównaniu do 
innych firm w sektorze

Wartość PIMS, Stopień lojalności klientów 
w ostatnich trzech latach w porównaniu do 
głównych konkurentów.

Inne Zmiana w rotacji pracowników, Zależność od 
sponsora korporacyjnego

Subiektywna jakość

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Murphy i in. 1996, s. 17].
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szowego wśród kadry menedżerskiej wyższego i średniego szczebla. Kwestiona-
riusz rozpoczynał się od metryczki, która zawierała podstawowe pytania dotyczące 
organizacji: wiek, liczba zatrudnionych pracowników, branża oraz dane finansowe 
dotyczące danej organizacji. Następnie zamieszczona była część opisująca otoczenie 
organizacji, poziom godzenia sprzeczności czasu oraz poziom przedsiębiorczości 
(za pomocą orientacji przedsiębiorczej oraz zarządzania przedsiębiorczego).

W odróżnieniu od innych danych pozyskanych do badań (dotyczyły one otocze-
nia i orientacji czasowych), dane dotyczące efektywności działania organizacji były 
danymi finansowymi. Według klasyfikacji D.W. Lyona, G.T. Lumpkina i G.G. Dessa 
[2000] zostały one zebrane metodą obserwacji zachowań firmy i analizy przeszłej 
alokacji zasobów.

Jako miary efektywności przyjęto cztery wskaźniki:
1. Stosunek dochodu do wartości księgowej organizacji.
2. Stosunek dochodu do wartości rynkowej organizacji.
3. Sprzedaż nowych produktów i nowych technologii.
4. Stosunek zysku brutto do przychodów ze sprzedaży netto.
Współczynniki dotyczące efektywności działania organizacji nie zostały uzy-

skane dla wszystkich firm. Kluczowa jest w tym przypadku analiza stosunku skośno-
ści do błędu standardowego skośności oraz stosunku kurtozy do błędu standardo- 
wego kurtozy. Współczynniki te nie powinny osiągać wartości wyższych niż 21.  
W przeprowadzonej analizie jedynie współczynniki dla sprzedaży nowych produk-
tów osiągają wartości poniżej 12, dla żadnej zmiennej nie udało się jednak osiągnąć 
wartości poniżej 2. Pozostałe wartości daleko odbiegają od założonej normy. Dane 
dla sprzedaży nowych produktów można byłoby poddać transformacji logarytmicz-
nej, która mogłaby zbliżyć rozkład do normalnego, nawet jednak w przypadku po-
wodzenia takiej transformacji sama sprzedaż nowych produktów nie może być uzna-
na za miarę efektywności działalności.

Przeprowadzona analiza dowiodła, że metody obserwacji zachowań firmy i ana-
lizy przeszłej alokacji zasobów oparte na danych obiektywnych otrzymanych od 
organizacji nie zapewniają wiarygodności. Ze względu na dramatycznie niską wia-
rygodność danych dotyczących efektywności działalności wystąpiła konieczność 
rezygnacji z analizy efektywności w prowadzonych badaniach empirycznych.

6. Zakończenie

W istniejących badaniach nad przedsiębiorczością trudno doszukać się konsensusu 
co do miar efektywności, jakie powinny być stosowane. Biorąc pod uwagę szeroki 
zakres wyjściowy badań prowadzonych przez badaczy, nie jest to aż tak zaskakują-
ce. Z dużym prawdopodobieństwem można założyć, że nie istnieje pojedyncza mia-
ra efektywności, która w każdych warunkach będzie się sprawdzać, i to bez względu 

1  SPSS 10,0 for Windows User’s Manual.
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na zakres prowadzonych eksploracji. Wydaje się, że przy obecnym stanie wiedzy 
należy pozostawić wybór badaczom, a powstającą w ten sposób wielowymiarowość 
traktować jako zaletę tego typu badań. Badając fenomeny związane z pomiarem 
efektywności w przedsiębiorczych organizacjach, należy brać pod uwagę również 
fakt, że zmiana jednej z miar – np. wzrost poziomu sprzedaży,  wymagający dodat-
kowych inwestycji w zakresie powiększenia sieci sprzedaży – może skutkować, 
przynajmniej w krótkim okresie, obniżką płynności finansowej. Skutkować może to 
negatywną korelacją, która – gdy traktujemy konstrukt efektywności organizacyjnej 
jako całość – okaże się zabójcza dla jego rzetelności statystycznej. Prawdopodob-
nym wyjściem z sytuacji jest traktowanie poszczególnych miar osobno, a może na-
wet czynników, i badanie relacji pomiędzy nimi a zmiennymi pośredniczącymi za 
każdym razem w oddzieleniu od pozostałych. Może to dać, w dłuższej perspektywie 
czasowej i po krytycznej analizie materiału teoretycznego, zbiór tych miar czy 
wskaźników, które optymalnie wpasowują się do danych sytuacji, akcentując tym 
samym konieczność ujęcia konfiguracyjnego w prowadzonych badaniach.

W ramach prowadzonych rozważań nad efektywnością zbiór wykorzystywa-
nych miar może prowadzić także do pewnych niezamierzonych konsekwencji, gdzie 
za efektywne będą uważane te decyzje, które można zmierzyć, i tylko te. Prawdopo-
dobna odpowiedź na tak postawione problemy znajdzie odzwierciedlenie w episte-
mologicznych założeniach, które z kolei powinny znaleźć odzwierciedlenie w pro-
cesach operacjonalizacji poszczególnych wymiarów przedsiębiorczego rozwoju 
organizacji.

Tworząc narzędzia pomiaru efektywności, nie można pozostawić bez zastano-
wienia pytań umocowanych w wymiarze politycznym organizacji [Carter i in. 1992]. 
Z pewnością należy zwrócić uwagę na:

1) źródło pochodzenia kryteriów zastosowanych w miarach, 
2) kto wybiera czy tworzy miary oraz w jakim celu to robi,
3) jakim grupom w organizacji określone miary sprzyjają,
4) jakie grupy w tych miarach się pomija,
5) od czego próbuje się uciec, tworząc czy wykorzystując dane miary czy wskaź-

niki?
Powyższe pytania powinny inkorporować ostrzeżenie co do świadomości konse-

kwencji, jakie niesie ze sobą ustalanie kryteriów efektywnościowych w organizacji 
oraz ich legitymizacji. Już tylko powyższe zakłada przynajmniej szczątkową dysku-
sję, demokratyczny wybór oparty na pluralizmie poglądów i świadomości celów, 
jakie kryją się za określonym wzorcem miar i wskaźników efektywności przedsię-
biorczych organizacji. Jedynie taki proces zapewni prawdziwą efektywność powsta-
nia i funkcjonowania systemu miar efektywności w organizacji, zgodnie z maksymą, 
że nie wszystko jest złe, a jedynie potencjalnie niebezpieczne w użytkowaniu.
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METHODOLOGY OF PERFORMANCE MEASUREMENT  
IN ENTREPRENEURIAL ORGANIZATIONS: INTRODUCTION

Summary: The basic idea of the article is to synthetically present an important, from the 
entrepreneurial growth perspective, problem of dimensions and factors in entrepreneurial 
organizations’ performance measurement. In that vein it identifies the most common 
dimensions and factors of performance in existing literature, including both objective and 
subjective ones. Additionally it briefly discusses problems that arise during empirical testing 
of specific objective measures. 

Keywords: performance measures, entrepreneurship, organization growth.
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