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GENEZA MODELI EFEKTYWNOSCI
ORGANIZACYJNEJ

ORIGIN OF MODELS OF ORGANIZATIONAL
EFFECTIVENESS

Summary

The definition of organizational effectiveness was drafted. The interac-
tions between management theories and models of organizational effective-
ness were described. The current models of organizational effectiveness were
also shown. At the end hypothesis connected with origin, evaluation and us-
age of models of organizational effectiveness in organizations appraisal were
presented.

1. Uwagi wstepne

Pojecie efektywnosci z reguly kojarzone jest z jej ekonomicznym wymia-
rem, sprowadzajacym si¢ do poréwnania efektéw finansowych do kosztéw ich
uzyskania. Efektywno$¢ organizacyjna to kategoria pojeciowa zdecydowanie
mniej znana. O ile z uzywaniem pojecia efektywnosci ekonomicznej moze-
my si¢ spotkac stosunkowo czgsto, réwniez w potocznym uzyciu, o tyle pojecie
efektywnoSci organizacyjnej znane jest jedynie ograniczonej grupie oséb stu-
diujacych zagadnienia z zakresu organizacji i zarzadzania.

Efektywno$¢ organizacyjna, w przeciwieistwie do ekonomicznej, nie
ma jednoznacznej definicji, a jej interpretacja z czasem takze ulega zmianie.
Wspétczesnie efektywnos$¢ organizacyjna rozpatrywana jest z perspektywy
réznych ujec.

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie dlaczego efektywnos¢ organi-
zacyjna ulega ewolucji oraz co stanowi podstawe tworzenia nowych jej modeli.

2. Proba zdefiniowania efektywnosci organizacyjnej

Préby zdefiniowania pojecia efektywnoSci organizacyjnej podejmowane
byty praktycznie od poczatkéw rozwoju wiedzy z zakresu organizacji i zarza-
dzania. Szczegdblne nasilenie prac badawczych w tym wzgledzie miato miejsce
od lat 50. XX wieku. Do czotowych §wiatowych badaczy zajmujacych si¢ pro-
blemem efektywnosci organizacyjnej nalezeli: D.J. Lawless, J.L. Price, M.A.
Hitt, R.D. Middlemist, R.M. Steers, K.S. Cameron, J.P. Campbell, R.H. Miles,
B.R. Scott. Ich prace zaowocowaly wieloma cennymi ujeciami efektywnosci
organizacyjnej. Zaden z wymienionych autoréw nie przedstawit jednak precy-
zyjnej i jednoznacznej jej definicji. Kolejne rezultaty badan to préba syntezy
wczesniejszego dorobku i jego wzbogacenia o nowe, wczesniej nieuwzglednia-
ne aspekty omawianej kategorii pojeciowej. W rezultacie na przestrzeni lat po-
jawiato si¢ wiele réznych wymiaréw i plaszczyzn rozpatrywania efektywnosci
organizacyjnej. Najbardziej rozbudowany zestaw wymiaréw efektywnosci or-
ganizacyjnej, stanowiacych w czesci bezposrednie, swoiste kryteria oceny, za-
proponowat J.P. Campbell. Wyr6znit on acznie 30 ptaszczyzn oceny omawia-
nej kategorii [Campbell1997, s. 36-39]:

,,calo$ciowa” efektywnosc, wydajnos¢,

jakos¢, WZrost,

obrot, motywacja,

kontrola, elastyczno$¢ / adaptacja,

spojnos¢ celow,

role i sp6jnos$¢ norm,

umiejetnosci kierownicze,

zarzadzanie informacja i komunikacja,

ocena organizacji przez otoczenie,

partycypacja i podziat wtadzy,

nacisk na osiagnigcia,

produktywnos¢,

zysk, nieprzewidziane zdarzenia,
absencja, satysfakcja z pracy,
morale, konflikty / spdjno§¢ wewnetrzna,

planowanie i ustanawianie celow,

internalizacja celow,

kierownicze umiejetnosci interpersonalne,

gotowos¢,

utylizacja Srodowiska,

stabilnos¢,

wartos¢ zasobow ludzkich.

trening i nacisk na rozwdj.
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Przedstawione wymiary i1 kryteria efektywnoS$ci organizacyjnej w ujeciu
J.P. Campbella to préba tacznego ujecia wezesniejszego dorobku.

Wielowymiarowos¢ efektywnos$ci organizacyjnej jest nastgpstwem poja-
wiania si¢ coraz nowszych teorii zarzadzania, wskazujacych na kolejne czyn-
niki determinujace skuteczno$¢ dziatania, ktdére traktowane moga by¢ jako
swoiste kryteria efektywnosci. W rezultacie sformutowanie precyzyjnej i jed-
noznacznej definicji efektywnoSci organizacyjnej moze by¢ dokonane jedynie
w ramach okreSlonej teorii zarzadzania, na gruncie ktérej jest rozpatrywana.
Syntetyczna definicja efektywnosci organizacyjnej, uwzgledniajaca dorobek
réznych teorii zarzadzania, moze przyjmowac jedynie bardzo ogdlny charak-
ter. Taka posta¢ ma m.in. definicja R.M. Steersa z lat 70. XX wieku, traktuja-
ca efektywnos$¢ organizacyjnag jako: ,,zdolno$¢ organizacji do osiagnigcia i re-
alizacji swoich celéw operacyjnych” [Steers 1975, s. 546], jak réwniez ujecie
z lat 90, sformutowane przez S. Robbinsa, odnoszace omawiang kategori¢ do
,.Stopnia, w jakim organizacja osigga swoje cele”’[Robbins 1990, s. 49].

3. Teorie zarzadzania a modele efektywnosci organizacyjnej

Pierwsze teorie zarzadzania zwigzane s3 z poczatkami szkoty kla-
sycznej i dorobkiem takich prekursoréw zarzadzania, jak: EW. Taylor, H.
Fayol, E. Mayo, H. Simon. W ramach systemu zarzadzania Taylora, stano-
wigcego pierwszy teoretyczny model determinant skutecznosci zarzadzania,
gléwna uwaga skierowana byla na podnoszenie indywidualnej wydajnosci,
specjalizacj¢, wdrazanie innowacji technicznych, minimalizacj¢ kosztow za-
sobéw wytwoérczych. Model efektywnosci organizacyjnej odnoszacy sie do
systemu Taylora zaktadal zatem ocene przedsigbiorstwa poprzez maksymali-
zacje produkcji, minimalizacje kosztow, specjalizacje, doskonalenie urzadzen
technicznych, optymalizacj¢ wykorzystania zasobéw. Teoria zarzadzania roz-
wijana przez H. Fayola nakierowana byta na ustalenie uniwersalnych zasad,
zapewniajacych skuteczne zarzadzanie réznymi kategoriami organizacji. Re-
cepta na osiagnigcie tego celu wedlug Fayola bylo zapewnienie dyscypliny
i jasnoSci podziatu wtadzy, podziat pracy i stabilizacja wewnatrzorganizacyj-
na. Czynniki te zatem z perspektywy ich optymalizacji mozna traktowac jako
swoiste kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej w modelu odnoszacym
si¢ do teorii rozwijanej przez H. Fayola. Badania E. Mayo ukierunkowuja teo-
ri¢ zarzadzania na aspekty zadowolenia z pracy jako czynnika decydujacego
0 motywacji pracownikéw i skuteczno$ci catej organizacji. W rezultacie efek-
tywno$¢ organizacyjna rozpatrywana z perspektywy tej teorii oceniana jest
poprzez poziom satysfakcji z pracy. Teoria zarzadzania rozwijana przez H. Si-
mona zwiagzana byta z racjonalnym podejmowaniem decyzji, wspomaganym
poprzez sprawnie dzialajacy system informacyjny. Efektywno$¢ organizacyj-
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na w tym ujeciu rozpatrywana jest zatem poprzez efektywne przetwarzanie
1 wykorzystywanie informacji w procesie decyzyjnym oraz wyznaczanie ra-
cjonalnych celéw organizacyjnych.

Kolejni badacze odnosili efektywno$¢ organizacyjna m.in. do: spéjno-
Sci wewnetrznych proceséw (E.L. Trist i K-W. Bamforth), spéjnosci struktu-
ry i strategii (A. Chandler), lojalnosci (D. McGregor i R. Likert), dopasowa-
nia organizacji do otoczenia (P.R. Lawrence 1 JW. Lorsch), przetrwania (M.T.
Hannan i J. Freeman).

Istotny wkiad w rozwéj podejs¢ do oceny efektywnosci organizacyjnej
wniesli réwniez praktycy biznesowi, wsréd ktérych na szczegdlng uwage
zastuguja Ch. Barnard, A.P. Solan, R. Townsend, T. Peters i R. Waterman.
Pierwszy z wymienionych badaczy rozpatruje efektywnos$¢ organizacyjng
poprzez poziom dostosowania organizacji do warunkéw zewnetrznych oraz
osiagniecie rownowagi wewnetrznej. Wedlug A.P. Solana efektywno$¢ orga-
nizacyjna sprowadzi¢ mozna do oceny wykorzystania efektu skali, poziomu
zwrotu z inwestycji i stopnia osiagania zatozonych celéw. R. Townsend odno-
si natomiast swéj model do oceny zyskownoS$ci oraz prostoty i przejrzystosci
struktury i regut dziatania organizacji. W ujeciu T. Petersa i R. Watermana
efektywnos$¢ organizacyjna oceniana powinna by¢ poprzez poziom przed-
siebiorczos$ci, nastawienie na dziatanie i relacje z klientem [Lewin, Minton
1986, s. 517].

Rozwijane na przestrzeni prawie stu lat poglady na temat efektywnos$ci
organizacyjnej zostalty wspétczesnie ujete w postaci pieciu zagregowanych
modeli: celowo$ciowego, systemowego, zorientowanego na interesariuszy,
zorientowanego na godzenie konkurencyjnych wartos$ci, czynnikdw nieefek-
tywnosci (tabela 1.).

Tabela 1. Syntetyczne modele efektywnosci organizacyjnej

Model Zatozenie / definicja Przeznaczenie
Organizacja jest to zesp6t wspéiza- | Podejscie to jest uzyteczne, gdy
leznosci zorientowanych na osigga- | cele organizacji sa doktadnie zde-

Celowosciowy nie celéw. finiowane, maja okreslone hory-
Ocena efektywnosci poprzez pry- zonty czasowe oraz sa mozliwe do
zmat realizacji celéw organizacji. zmierzenia.

Organizacja jest to otwarty system,
ktéry przetwarza ,wejscia” w ,,wyj- . . .
écia’}’] p J M Podejscie to jest uzyteczne, gdy
’ L. wystepuje jasna zalezno§¢ pomie-
Systemowy Ocena efektywnosci z perspektywy yStepw p J s - .. P oy ¢
. P dzy ,wejsciami” i ,,wyjSciami” sys-
wykorzystania zasobow wykorzy- ) . .
. .| teméw organizacyjnych.
stywanych w procesie przetwarzania
LWYJSE” w wejscia’.
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Model Zatozenie / definicja Przeznaczenie

Organizacja jako zbiér wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy,

ktory tworza caloSciowy zestaw Tam gdzie na funkcjonowanie
Zorientowany na | ograniczen, celow i perspektyw. ogromny wpltyw maja rézne grupy
interesariuszy Wszystkie grupy interesariuszy interesariuszy i organizacja musi

przynajmniej w minimalnym stop- | opowiada¢ na ich potrzeby.
niu powinny zosta¢ usatysfakcjono-
wane.

Organizacja jako zestaw rywalizuja-
cych wartosci, ktére tworza wzajem-
nie sprzeczne cele.

Sprostanie przeciwstawnym war-
to$ciom i potrzebom interesariuszy
organizacji.

W sytuacji ,gdy organizacja nie
jest w stanie jednoznacznie okre-
§li¢ ,,obszaréw nacisku” i jedno-
cze$nie wykazuje wysoki stopieft
zorientowania na zmiany.

Zorientowany na
godzenie konku-
rujacych wartosci

Organizacja jako obszar wystgpo-
wania probleméw i popetniania
bledow.

Przeciwdzialanie problemom i bte-
dom, ktére sa tatwiej identyfiko-
walne niz inne czynniki zwigzane
z funkcjonowaniem organizacji.

W sytuacji, gdzie wystepuja trud-
noéci w identyfikacji mechani-
zméw i czynnikéw stymulowania
efektow.

Czynnikow nie-
efektywnosci

Zrédto: Opracowano na podstawie: [S.T. Robbins, Organization theory. Structure, Design
and Applications, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1990, s. 77 oraz H. Jean-
Francois, Performance Measurement and Organizational Effectiveness: Bridging the Gap,
“Managerial Finance” 2004 nr 6, s. 99].

Model celowoSciowy zwiazany jest z traktowaniem organizacji jako zbio-
ru powiazanych elementéw ze wzgledu na okreslone cele, gdzie stopien spel-
niania tych celéw stanowi o jej efektywnos$ci. Drugi model traktuje organi-
zacje jako otwarty system, przeksztalcajacy ,,wejscia” w ,,wyjScia”. A zatem
o efektywnosci §wiadczy¢ bedzie stopieft wykorzystania zasobow z perspek-
tywy realizowanego ,,przeksztalcenia”. Zorientowanie na interesariuszy to
model, ktdry zaktada, ze funkcjonowanie organizacji jest w znacznym stop-
niu uzaleznione od okres§lonych grup interesariuszy i stopiefi zaspokojenia ich
potrzeb w tym przypadku przektada si¢ na jej efektywnos¢. Model zoriento-
wania na godzenie konkurujacych wartosci to koncepcja, ktéra odnosi si¢ do
réznic w warto$ciach i oczekiwaniach w odniesieniu do tych samych aspek-
téw, zaleznie od tego jaka pozycje w stosunku do organizacji zajmuje jej in-
teresariusz. Koncepcja ta jest bezposrednio rezultatem rozwoju wczesniejsze-
go modelu. Ostatni z wymienionych modeli wynika z mniejszych trudnosci
w zdefiniowaniu btedéw i probleméw obnizajacych efektywno$¢ niz czynni-
kéw ja tworzacych.
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4. Uwagi koncowe
Przeprowadzajac analize¢ procesu ewolucji oraz wspoétczesnych ujeé efek-
tywnosci organizacyjnej mozna sformutowaé nastgpujace tezy:

efektywno$¢ organizacyjna jest kategoria pojeciowa szersza niz efek-
tywno$¢ ekonomiczna,

znaczenie efektywnos$ci organizacyjnej wzrasta, czego jednym z bar-
dziej czytelnych dowodéw jest niezwykle szybki rozwdj i popularnosé
koncepcji Balance Scorecard,

efektywno$¢ organizacyjna jest kategorig dynamiczna, ktérej wymiary
oraz zakres ulegaja zmianie wraz z rozwojem kolejnych teorii zarza-
dzania,

modele efektywnos$ci organizacyjnej stanowiag odzwierciedlenie teorii
zarzadzania, tzn. wraz z pojawianiem si¢ kolejnych pogladéw na temat
czynnikéw decydujacych o skuteczno$ci zarzadzania w ich nastgpstwie
pojawiaja si¢ uktady kryteriéw efektywnosciowych, opisujacych po-
ziom skuteczno$ci zwiazany z okre§long teorig,

definicja efektywnosci organizacyjnej, stanowigca probe tacznego uje-
cia ré6znych modeli moze przyjmowaé jedynie posta¢ bardzo ogélna,
jako ocena zdolnosci organizacji do realizacji jej celow i wlasciwego
ksztattowania relacji z otoczeniem,

wykorzystywanie efektywnoSci organizacyjnej w ocenie organizacji
wymaga indywidualnego doboru modelu, wymiaréw i kryteriéw oce-
ny, z perspektywy przyjetych determinant skutecznosci zarzadzania,
wilasciwych dla danej kategorii organizacji i ocenianego obszaru dzia-
talnosci,

jeden z podstawowych probleméw, zwiazany z operacjonizacja wyko-
rzystywania efektywnosci organizacyjnej w ocenie okreslonej dziatal-
nosci, stanowi trudno$¢ w agregacji prowadzonej oceny,

efektywno$¢ organizacyjna w przeciwienstwie do efektywnosci ekono-
micznej oceniana moze by¢ réwniez z wykorzystaniem kryteriéw jako-
Sciowych (opisowych),

nowe koncepcje i trendy w zarzadzaniu, zwigzane m.in. z: organizacja
uczacy si¢, zarzadzaniem wiedza, organizacjami sieciowymi i wirtual-
nymi oraz rozwojem zarzadzania kompetencjami, wymagaja weryfika-
cji 1 rozwinigcia modeli efektywno$ci organizacyjne;.

Przedstawione powyzej tezy autor zamierza rozwijaé w kolejnych publika-
cjach, poswigconych tematyce efektywnos$ci organizacyjne;.
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