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Summary

An attempt to determine the dimensions and criteria of efficiency
evaluation in non-governmental organizations is made in the article. The
specific character and key success factors in non-governmental organizations
are discussed there as well. In the further the dimensions of effectiveness from
the perspective of non-governmental organizations are characterized. An
attempt to define the criteria of non-governmental organizations effectiveness
evaluation is made in the end of the paper.

1. Uwagi wstepne

Sektor organizacji pozarzadowych stanowi dzi§ niezwykle istotng i bardzo
zréznicowang sfere gospodarki. W zwiazku z przemianami gospodarczymi ja-
kie miaty (i maja) miejsce w Polsce (reformy samorzadu terytorialnego oraz sys-
teméw: emerytalnego, opieki zdrowotnej, szkolnictwa) organizacje pozarzadowe
zaczely odgrywac coraz bardziej istotna role.

Bez watpienia organizacje pozarzadowe stangty obecnie wobec koniecznoSci
realizacji wielu nowych zadan, a zatem zdobywania wigkszych zasobéw (nie tyl-
ko finansowych), ktérych wykorzystanie wymaga wysokich kompetencji - mie-
dzy innymi w dziedzinie zarzadzania - pozwalajacych efektywnie gospodarowaé
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otrzymanymi $rodkami. Wobec spadku tempa rozwoju gospodarczego, nasilaja-
cych sie potrzeb spotecznych (np. zwigzanych z ubdstwem, zagrozeniem chorobami
cywilizacyjnymi czy ochrona Srodowiska), braku ,wolnych” §rodkéw finansowych
- a tym samym rosngcej konkurencji w procesie ich pozyskiwania - konieczno$é
bardziej efektywnego zarzadzania organizacjami pozarzadowymi wydaje si¢ by¢
ewidentna. Sledzenie efektéw dziatan organizacji pozarzadowych staje si¢ coraz
bardziej rygorystycznym wymogiem - szczegdlnie ze strony donatoréw czy ogdlnie
rozumianej spotecznosci (podatnikéw). Literatura przedmiotu nie dostarcza im zbyt
wielu narzedzi w tym obszarze. Artykul ma na celu wypeknienie tej luki i zapropo-
nowanie wymiaréw i kryteriéw oceny efektywnosci organizacji pozarzadowych.

2. Ocena sukcesu organizacji pozarzadowych

Jednym z wyzwan, przed ktérym staja menedzerowie organizacji pozarzado-
wych jest poprawne zdefiniowanie celéw ich organizacji. Gléwnym problemem
jest w tym wypadku poréwnanie korzysci, kosztéw i ryzyka zwigzanego z wdra-
zaniem poszczegdlnych celéw. TrudnoSci sprawia takze sposéb mierzenia pozio-
mu wykonania zadan oraz brak jasnosci co do odpowiedzialnosci za decyzje. P.
Drucker zwraca uwage, ze brak narzedzi pomiaru osiagania celéw przez organi-
zacje pozarzadowe stwarza jeszcze wigeksza potrzebe efektywnego nimi zarza-
dzania [Drucker 1988, cyt. za: Lynas, Ritchie 1995, s. 266]. Pewne rozwiazania
w tym wzgledzie podpowiada M. Hudson. W jego opinii system pomiaru realiza-
cji celéw organizacji pozarzadowych powinien spetnia¢ nastepujace wymogi:

1) Obejmowac wskazniki, ktére moga polegac na pomiarze ,,obrotéw” (np.
liczba udzielonych zasitkéw, udzielonych porad), ale istotniejsze wydaje
sie odniesienie do pozadanych wynikéw (np. liczba osdb, ktére podjety
prace, znalazty dach nad glowa). Wazne jest jednak, by wskazniki wigza-
ly si¢ z tzw. warto$cia dodana, wnoszong przez organizacje, ktéra okre-
§la si¢ poréwnujac sytuacje ,,odbiorcéw” przed i po skorzystaniu z ustugi
(np. szkoty gromadza wyniki uczniéw na réznych etapach edukacji, by
mierzy¢ ich postepy, a nie absolutne osiagniecia, ktére w duzym stopniu
zaleza od wiedzy posiadanej przy podjeciu nauki);

2) Wigza¢ informacje kosztowe z osigganymi wynikami, by poprzez poréw-
nanie wartosci i kosztéw umozliwia¢ realokacje srodkéw;

3) Umozliwia¢ kierownikom podejmowanie krokéw stuzacych doskonale-
niu Swiadczonych ustug (np. poprzez pomiar jakosci ustug za pomocg an-
kiet czy niezaleznej oceny) [Hudson 1997, s. 137].

Przyjmujac, ze celem organizacji pozarzadowych — niezaleznie od dziedzi-

ny ich aktywnosci — jest wprowadzanie zmian w otoczeniu, system monitoringu
i oceny ich dziatalnosci powinien uwzgledniac trzy zasadnicze wymiary:
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» zakres odniesienia (relevance) — mierzony stopniem spetnienia celéw or-
ganizacji pozarzadowej w odniesieniu do jej beneficjentéw, grup docelo-
wych i zadan okreslonych w strategii,

* realizacja (performance) — czyli postep osiagnigty w trakcie realizacji
dziatan organizacji pozarzadowej w stosunku do wyznaczonych celéw,
mierzony trzema kryteriami: efektywnosci (stopniem osiagnigcia celéw
w relacji do poniesionych naktadéw)!, sprawnosci (optymalnym prze-
ksztalceniem zasobéw na wyniki) i czasem wykonania,

* sukces (success) — mierzony trzema kryteriami: wpltywu (czyli oce-
ny zmian, jakie przyniosta realizacja dziatan organizacji pozarzadowej
w stosunku do zatozonych celéw rozwojowych); trwatosci pozytywnych
zmian uzyskanych w wyniku realizacji dziatan organizacji pozarzadowe;j
oraz rozwoju potencjatu organizacji pozarzadowe;.

Pierwsze dwa z wymienionych wymiaréw wydaja si¢ determinowac trzeci, czy-

li sukces organizacji pozarzadowej (stanowi on swego rodzaju zmienng zagregowa-

na). Pojecie sukcesu, cho¢ trudne do jednoznacznego zdefiniowania, bez watpienia

moze oznaczaé osiggniecie celu, zaréwno w organizacjach komercyjnych, jak i po-
zarzadowych. Jest sprawg oczywista, ze cele tych dwéch typéw organizacji réznig
si¢ zasadniczo. W praktyce dziatalnodci komercyjnej sukces jest czesto mierzony
za pomoca stosunkowo tatwo mierzalnych parametréw ekonomicznych, takich jak:
zysk, sprzedaz, udzial w rynku, oraz trudniejszych w ocenie, takich jak: silna mar-
ka, dlugotrwata obecnos¢ na rynku, pozycja lidera w branzy, rozwdj biznesu. Nie
wszystkie z wymienionych parametréw moga stuzyc¢ ocenie dziata organizacji po-
zarzadowych. Na gruncie krajowym jedna z nielicznych préb ustalenia czynnikéw

1 wskaznikéw sukcesu organizacji pozarzadowych podjeta M. 1. Krzelowska. Na

podstawie internetowego badania ankietowego, przeprowadzonego w 2006 r., skie-

rowanego do 210 organizacji pozarzadowych posiadajacych status organizacji po-
zytku publicznego, ustalila nastgpujace miary sukcesu tego typu organizacji:

* umiejetno$¢ gromadzenia funduszy (dla niemal 72% badanych organi-
zacji),

* rozpoznawalna nazwa organizacji (52%),

e duza liczba wolontariuszy chetnych do pracy (40%),

* kontakty z mediami (38%),

e duza liczba klientéw (31%),

* pozyskiwanie srodkéw unijnych (18%),

e inne (23%)? [Krzelowska 2008, s. 68-75].

1 W tym obszarze warto wykorzysta¢ propozycje modelu oceny efektywnosci organizacji ustug uzytecznosci publicznej
autorstwa B. Zigbickiego, ktéra uwzglednia 5 wymiaréw efektywnosci: techniczno-ekonomiczny, prakseologiczny,
behawioralny, instytucjonalny i systemowy [Zigbicki 2007 s. 27-38].

2 W ramach tej kategorii najczesciej wymieniane byty: skuteczne realizowanie misji i celéw organizacji, wiarygodnos¢
i przejrzystos¢ dziatania, rzetelnos¢ i uczciwos¢, zaufanie spoteczefistwa, zadowolenie klientéw, odpowiadanie na

potrzeby spoteczefistwa, zaangazowanie cztonkow i wspétpracownikow organizacji, wzrost liczby placéwek organizacji
[Krzelowska 2008, s. 71].
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Przedstawione wyniki badafn moga jednak budzi¢ pewne watpliwosci.
Wydaje si¢ bowiem, ze wigkszo$¢ z wymienionych powyzej miar sukcesu na-
lezy traktowac raczej jako czynniki lub determinanty sukcesu. Jezeli osia-
gniecie celu organizacji jest miara jej sukcesu, to przyjmujac, ze celem orga-
nizacji pozarzadowej jest wprowadzanie zmian w otoczeniu, do miar sukcesu
organizacji pozarzadowej (jako zagregowanej zmiennej) sposréd wymienio-
nych powyzej zaliczy¢ mozna wylacznie: duza liczbe klientéw oraz wzrost
liczby placowek.

Lista opracowanych czynnikéw sukcesu jest jednak nie do przecenienia.
Wskazuje ona bowiem jakie zasoby i kompetencje powinny rozwija¢ organi-
zacje pozarzadowe, by osiagnac sukces.

3. Wymiary efektywnosci z perspektywy organizacji
pozarzadowych

Efektywnos$¢ stanowi staly problem badafi, wystepujacy praktycznie
od poczatkéw rozwoju wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania. W kra-
jowej literaturze, jak réwniez w powszechnym uzyciu, efektywno$S¢ najcze-
$ciej rozpatrywana jest w ujeciu ekonomicznym, jako poréwnanie finansowo
wyrazonych rezultatéw do kosztéw ich uzyskania. Wzrost ztozonosci funk-
cjonowania organizacji oraz coraz ich nowsze formy i kategorie wymuszaja
konieczno$¢ ewolucji efektywnosci 1 rozpatrywania jej w szerszym aspekcie,
réwniez pozafinansowym. W publikacjach zachodnich badaczy od dawna
juz obok efektywnoSci ekonomicznej wystepuje efektywno$é organizacyj-
na, wykraczajaca poza pryzmat finansowy i obejmujaca m.in. takie aspekty
organizacji, jak: wymiar spoteczny, psychologiczny, moralny, a takze relacji
z otoczeniem [m.in.: Price 1968; Lawless 1972; Steers 1977]. Efektywnos¢é
organizacyjna jest kategoria pojeciowa trudna do zdefiniowania. Najczesciej
wyrazana jest ona w bardzo ogélny sposoéb, jako ,,zdolnos$¢ organizacji do
osiagnigcia i realizacji swoich celéw operacyjnych” [Steers 1975, s. 546]. Jest
to pojecie szersze niz efektywnoS$¢ ekonomiczna. Na przestrzeni lat pojawito
sie wiele koncepcji i kryteriéw oceny efektywnoSci organizacyjnej, bedacych
przede wszystkim rezultatem rozwoju kolejnych teorii zarzadzania [Zigbicki
2008, s. 751-758]. Najczesciej wspodtczesnie efektywnos¢ organizacyjna ujmo-
wana jest wielowymiarowo [Price 1968; Holstein-Beck 1987, s. 9 - 44; Bielski
1986] (tabela 1).
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Tabela 1. Przyktady uje¢ wielowymiarowych efektywnosci organizacyjnej

M. Holstein-Beck M. Bielski L Lo [HES
D. Lawless
* wydajnos$¢ wymiary: * Produktywnos$¢ (producti-
(wg Kotarbinskiego), °® IZECZOWY, vity),
* sprawnos¢  ekonomiczny, * Morale (morale),
(wg Emersona), * systemowy, » Konformizm (conformity),
» kompetencyjnos¢ e polityczny” (relacji z oto- | * Elastyczno$¢ (adaptiveness),
(wg Webera), czeniem), * Instytucjonalizm (institutio-
* funkcjonalnos¢ * polityczny (efektywno$¢ po- | nalization),
(wg Beckharda), lityczna), * Stabilno$¢ (stability).
* moralno$¢ * kulturowy,
(wg Obuchowskiego i Scan- | behawioralny.
lana)
* komunikatywno$¢
(wg Lawlessa),
* réwnowaga ekologiczna.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Zigbicki, Wielowymiarowos¢... 2008, s. 114-
124].

Jednym z podstawowych wymiaréw efektywnosci organizacyjnej jest aspekt
ekonomiczno-techniczny organizacji. W opracowaniach réznych autoréw jest
nieco inaczej nazywany, ale w kazdym przypadku chodzi o oceng w ujeciu fi-
nansowym rezultatéw dziatalno$ci oraz wykorzystania w tym celu okre$lonych
zasobdw rzeczowych. Wymiar ten najbardziej zblizony jest do efektywnoSci
ekonomicznej i stanowi jeden z podstawowych podsysteméw oceny efektywno-
Sci w organizacji kazdego rodzaju. OczywiScie zakres 1 poziom szczegétowosci
oceny w tym przypadku zalezy od konkretnych potrzeb, determinowanych m.in.
charakterem prowadzonej dziatalnosci, jej dynamika, ztozono$cia uwarunkowan,
a takze poziomem zarzadzania.

Kolejny z wymiaréw, nawiazujacy do celowosciowego modelu efektywnosci
organizacyjnej [Nalewajko 1983, s. 222], sprowadza si¢ do oceny realizacji celow
organizacyjnych, do prakseologicznej oceny calodci dziatari organizacji. W opi-
nii autoréw referatu znajduje on szczegdlne miejsce w ocenie organizacji poza-
rzadowych. Tworzenie tego typu organizacji determinowane jest realizacja okre-
Slonych, istotnych spotecznie celéw. A zatem ocena poziomu wywiagzywania si¢
z przyjetych zalozen staje sie nie tylko podstawa do wnioskowania o doskonale-
niu dziatalnosci, ale wrecz decyduje o zasadnoSci istnienia danej organizacii.

Wymiarem efektywnoSci organizacyjnej, dostosowanym do specyfiki orga-
nizacji pozarzadowych, rozwijanym przez J. M. Price’a i D. J. Lawlessa, jest row-
niez instytucjonalizacja organizacji [Lawless 1972, s. 389]. W koncepcji M. Biel-
skiego wymiar ten zostal okreslony mianem ,,politycznego” [Bielski 1997, s. 114].
Jego istota sprowadza si¢ do oceny wsparcia, jakie otrzymuje organizacja od oto-

241



czenia, bedacego przede wszystkim pochodna jej spotecznego odbioru. W przy-
padku organizacji pozarzadowych poziom ten moze by¢ mierzony poprzez pro-
ste kryteria, jak np. wielko$¢ §rodkéw pozyskiwanych poprzez sponsoring firm
1 0s6b prywatnych, odpowiedzZ na apele i pro$by organizaciji itp.

Wymiarem efektywnosci, ktéry réwniez powinien zosta¢ uwzgledniony
w ocenie organizacji pozarzadowych, jest réwniez perspektywa behawioralna,
zwiazana z ksztattowaniem odpowiednich relacji interpersonalnych w ramach
organizacji. W szczegdlnosci znaczenia nabiera omawiany aspekt, gdy u§wiado-
mimy sobie, Ze duza czg§¢ 0s6b pracujacych w organizacjach pozarzadowych to
wolontariusze.

Rozpatrujac efektywnos$¢ na gruncie organizacji pozarzadowych nalezy réw-
niez uwzgledni€ jej aspekt systemowy, zwiazany z tworzeniem okre§lonego ukta-
du zaleznosci 1 powiazan wewnetrznych, czesto niewiele odbiegajacy od organi-
zacji typowo biznesowych.

Kazdy z wymienionych wymiaréw efektywnosci organizacyjnej wiaze si¢
kryteriami oceny.

4. Proba okreslenia kryteriow oceny efektywnosci organizacji
pozarzadowych

Ocena efektywnos$ci wymaga opracowania modelu, wskazujacego kryteria
oceny, dostosowane do specyfiki analizowanej dziatalno$ci. W ponizszej tabe-
li (tabela 2) przedstawione zostaty gléwne kryteria oceny, w ramach przedsta-
wionych wczesniej wymiardw, odzwierciedlajace charakter dziatalnoSci pozyt-
ku publicznego. Stosowanie prezentowanego modelu w praktyce wymagaloby
wzbogacenia zaproponowanych kryteriéw o dodatkowe, nawigzujace do rodzaju
konkretnej dziatalnosci, realizowanej przez dana organizacje pozarzadowa.
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Tabela 2. Gléwne kryteria oceny efektywnosci organizacji pozarzadowych

Wymiary
efektywnosSci

Kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej,
dostosowane do specyfiki organizacji pozarzadowych

Ekonomiczno -
- techniczny

* rentownos¢,

* koszty §wiadczenia ustug,

* koszty dziatalnoSci pomocniczej,

* poziom finansowania ze §rodkéw publicznych,
* wielko$¢ zadtuzenia,

* obciazenie majatku zobowiazaniami,

e liczba $wiadczonych ustug,

¢ ilo$¢ dostepnych rodzajéw ustug,

e produktywnos$¢ Srodkéw trwatych,

* wydajnos¢ pracy,

e produktywnos$¢ plac,

* produktywno$¢ wyposazenia technicznego,

* warto$¢ wyposazenia specjalistycznego,

* poziom wyposazenia technicznego,

* warto$¢ inwestycji z zakresu wyposazenia technicznego,
* cykl modernizacji wyposazenia technicznego,

Prakseologiczny

* dostepnos¢ ustug i Swiadczen,

* nierywalizacyjnos¢ ustug,

* komplementarnos¢ ustug,

* jako$¢ Swiadczenia ustug,

* stopien profesjonalizmu,

* dostosowanie ustug do potrzeb klientéw,

Instytucjonalny

* powszechne zaufanie do organizacji,

* stabilno$¢ organizacji i zdolno$¢ do utrwalania przyjetych wartosci
inorm,

* ciagtos¢ dziatalnosci,

* zalezno$¢ od organéw wiladzy,

* wielko$¢ §rodkéw pozyskiwanych poprzez sponsoring firm i oséb
prywatnych,

* odpowiedz na apele i prosby organizacji

* wielko$¢ subwencji,

* pozycja przetargowa organizacji w stosunku do otoczenia,

* pozycja monopolistyczna,

* pozycja przetargowa w negocjacjach z uczestnikami organizacji

Behawioralny

* fluktuacja pracownikéw,

* absencja pracownikéw,

» warunki pracy i ptacy w stosunku do innych organizacji,

« zakres samodzielnosci decyzyjnej pracownikéw §wiadczacych ustu-
gi,

* stopien integracji pracowniczej,

* stosunki migdzyludzkie,

* zgodno$ci pomiedzy zachowaniami pracownikéw a ustalonymi regu-
fami, normami, ideologia i kultura organizacyjna,

¢ ilo$¢ konfliktéw pracowniczych
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Wymiary Kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej,
efektywnosSci dostosowane do specyfiki organizacji pozarzadowych

Systemowy * ilos¢ zgtaszanych pomystow,

* warto$¢ wydatkow na badania i rozwoj,

* warto$¢ inwestycji,

* oszczgdno$¢ na kosztach rzeczowych i personalnych,
* liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje,

* stosowanie metod zarzadzania jakoS$cia,

¢ ilo§¢ zaktécen organizacyjnych,

* sterowanie procesem obstugi klientéw,

* ocena indywidualnej wydajnosci,

* stopiefl automatyzacji proceséw.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5. Uwagi koncowe

Ocena efektywnosci organizacji pozarzadowych stanowi trudne i ztozo-
ne zagadnienie. Wykorzystanie w tym przypadku tradycyjnego podejécia, oparte-
go na finansowe;j analizie rezultatéw dziatalnosci na pewno jest niewystarczajace.
Koniecznym zatem staje si¢ rozpatrywanie efektywnosci w tego typu organiza-
cjach w ujeciu szerszym, jako tzw. efektywnosci organizacyjnej, na ktdra sktada
si¢ wiele wymiaréw. W przypadku organizacji pozarzadowych gléwne wymiary
efektywnosci to: aspekt ekonomiczno-techniczny, prakseologiczny (celowoscio-
wy), instytucjonalny, behawioralny i systemowy. Dla kazdego z wymienionych
wymiaréw powinny zosta¢ indywidualnie okreslone kryteria odzwierciedlajace
specyfike dziatalnosci pozytku publicznego oraz konkretnej dzialalnosci, prowa-
dzonej przez dana organizacje.
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