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Streszczenie: Przedsibiorczai¢ w organizacji wptywa na jej efektywd@ Tradycyjne
metody pomiaru efektywroi i zwigzana z nimi kontrola proceséw pwjednak prowadzi
do zahamowania przedbiorczaici. Autorzy w artykule podejmuaj motywy oraz
wyzwania zwizane z wdrzaniem systemu pomiaru efektywicd opartego na miarach
przedsgbiorczdici, ktory to mae wpltywa zaréwno na finansowe jak i pozafinansowe
wskazniki  efektywndici. Celem artykutu jest proba identyfikacji sposolpomiaru
przedsgbiorczaici, ktéry symultanicznie dulzie a@ywiat ducha przedsbiorczaci

i przetazy sie na pozostate wskaiki rentowngci.

Stowa kluczowe: pomiar efektywnéci, miary przedsiiorczaci, efektywndé¢, system
pomiaru.

1. Empiryczna zaleznosé¢ miedzy przedskbiorczoscia a efektywndscia organizaciji

Dorobek teorii pomiaru efektywdoi wyraznie wskazuje na nikle wykorzystanie miar
zwiazanych z przedgbiorczaicia do pomiaru efektywnimi organizacyjnej. B§ moze
wynika to z jednej strony z braku rozwgtyich miar przedsbiorczaici, z drugiej z& z nie
do kaica zbadanej zateoici pomkdzy poszczegOlnymi elementami, czy atrybutami
zjawiska przedsbiorczaici a efektywnécia organizacyja.

Przedsibiorczas¢ organizacyjna wydaje i miec istotny wplyw na efektywris
organizacyjgn finansow i pozafinansow [1]. Przedsibiorczai¢ jest take uznawana za sit
motoryczm organizacji nie nastawionych na zysk ale twoyzh wartd¢ spotecza[?], [3].
Dziatalnai¢ przedsibiorcza jest wzna dla efektywnéci organizacji bez wzgtlu na ich
wielkos¢ i to zarébwno w gospodarkach transforamych sg, jak i w gospodarkach
rozwinigtych. Wplyw ten jest zaréwno bezpedni, jak i pdredni a rezultaty
przedsibiorczaici organizacyjnej rozpatrywane przez pryzmat efekt¥ci organizaciji
rosmy po kilku latach [4].

Rola przedsibiorczcci jest znaczca dla efektywn&i organizacyjnej, chociaw
réznych typach organizacji jest onazma. Firmy dae i firmy mate najwicej zyskuj
koncentrujc sk bezpdrednio na przedgbiorczagici. Natomiast w pozostatych
przypadkach przedgiiorczgi¢ wplywa na efektywn& organizacyja posrednio
wzmacniagc orientacg na uczenie giw organizacjach diych, o dlugim okresie istnienia,
czy tez wspomagajc orientacg marketingow w organizacjach malych i starych.
Przedstbiorczai¢, orientacja rynkowa i organizacyjne uczenievespotprzyczyniaj sic do
powodzenia organizacji.

Szereg bada prowadzonych nawiecie ukazat ju zwiazek pomgdzy poziomem
przedsgbiorczaici a wskanikami efektywndci firm [5], [6]. Do przykladow takich
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wskaznikow nalery zysk, przychody ze sprzeda wzrost dochodéw, zwrot na aktywach,
wzrost zatrudnienia, a ta#& inne wskaniki zaréwno finansowe jak i pozafinansowe [7],
[8]. Rozwiniety takze zostat koncepcyjny model, ktérmcky czynniki wewigtrzne matych i
srednich przedsbiorstw z elementami otoczenia zestmnego wpltywaicymi na
przedsgbiorcéw, a take pokazuje konfiguracyjny wplyw tych czynnikbw na
dtugookresow efektywnda¢ firmy [9]. Powiazanie pomidzy poziomem przedsghiorczaci

a efektywndcia wydaje s¢ by¢ szczegdlnie wyrme i silne w organizacjach dziadaych w
burzliwym otoczeniu, a take w organizacjach mtodych [10].

Badania przeprowadzone na prébie 308 organiza€joisce pozwolity wyodibni¢ 13
empirycznych skfadnikéw przedbiorczaci [11]. W kolejnagci wedtug przyjmowanej
wartasci wlasnej oraz procentu oBjaanej zmiennéci danych g to: proaktywnéc,
innowacyjndé¢, intraprzedsibiorcza¢, podejmowanie ryzyka, presja na efektywd)o
elastyczné¢, wzrost, orientacja na zasoby, struktura gdzania, organizacja i depnas¢
czasu, orientacja przegbiorcza, filozofia wynagradzania oraz orientacjgodejmowanie
szans. Najwikszy odsetek zmiendo danych wyjaniaja pierwsze cztery czynniki.

W najwigkszym stopniu z finansowymi miarami efektywnb powiazane §
proaktywnd¢, elastycznét, orientacja na zasoby a #&k orientacja strategii na
przedsgbiorczai¢ oraz w mniejszym stopniu innowacyfdo Z kolei niskie lub ujemne
korelacje zaobserwowano w przypadku takich elenventprzedstbiorczcci jak
podejmowanie ryzyka, presja na efektywdowzrost, struktura zagdzania i filozofia
wynagradzania. Co do wybranych miar pozafinansowychimi take w najwgkszym
stopniu powizana jest proaktywrd6, nastawienie intraprzedsiorcze organizacji, a tak
presja na efektywrsd. Filozofia wynagradzania, podobnie jak w przypadiiar
finansowych efektywnizi, wykazuje bardzo niskie korelacje.

Przetaenie przedsbiorczaci na efektywné¢ daje podstawy do zaprojektowania
takiego systemu zagdzania i pomiaru efektywsoi, ktory bytby oparty na elementach
przedsgbiorczdici. Informacje o wynikach pomiaru efektéw przetisdrczaici mogy by
stosowane jako podstawa dla sgenia zwrotnego i poprawy klimatu przeglsibrczaci a
takze do a@ywiania tych elementéw przedbiorczaci, ktére z efektywngcia powiazane g
najbardziej, a ktérych rezultaty pomiaru wskazug ich relatywnie niski poziom.

2. System pomiaru efektywndci organizacyjnej oparty na przedsgbiorczosci

Systemy pomiaruasszeroko stosowane w organizacjach zwlaszcza wugHwycenia
zmian w efektywnéci. Ostatnie badania pokazujze organizacje, ktore stogupystem
pomiaru efektywngéci, radz sobie lepiej w otoczeniu konkurencyjnym. Aby takistem
zaprojektowd, istotne jest zrozumienie jego trzech zasadnicalementéw [12]: (1) miar
indywidualnych, mieracych efektywné¢ dziataa, (2) miar majcych na celu ocen
efektywndci catej organizacji, (3) infrastruktgipozwalajica na zbieranie i anakzdanych.
Prawidtowa¢ i efektywnd¢ takiego systemu jest oparta na @sizaniu precyzji pomiaru
na kadym z tych poziomow.

Systemy pomiaru w organizacjach proste w fazie poatkowej, jednak w miar
rozwoju przedsibiorstw ewoluug, stapc sk bardziej ztaone. W miag powstawania coraz
wickszej ilasci procedur i systemoOw, kadra zaglzajca stara s stworzy system
wskanikow dla tylu procesow, podproceséw czy obszar@iatdingci dla ilu jest to
mozliwe [13]. Rozw0j systemow pomiaru jest awany z poziomem przed$iorczaci w
organizacjach. Badania wskazuge systemy kontroli, ktére w zateniu ktad, nacisk na
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sterowanie procesem wykorzystania zasobdéw, azetakionitoruj czy zasoby $
wykorzystywane w sposob prawidtowy, obaih tak naprawed poziom motywacji i
tworczaici pracownikéw [14]. Co prawda systemy pomiaru dostaj swoistej struktury
dla zada, procesOw i operacji wewtrz organizacji formutyjc kryteria ich oceny, jednak
mog przez to spowalnéapodejmowanie decyzji, obnji¢ natzenie innowacji, zwikszy¢
biurokracg, usztywné normy oraz zwikszy opér wobec zmian [15].

Teoretycznie rzecz biac, systemy pomiaru powinny bytak zaprojektowane, aby
uzyskiwa pazadane rezultaty, do ktérych rma zalicz¢ obnizenie poziomu ryzyka,
eliminacg niepewndci, szczegétowe zdefiniowanie rél, obazkow i odpowiedzialnéci,
wysoka produktywnd¢ opart 0 wiasciwe wykorzystanie zasobow, czy usprawnienie
procedur. Okazuje size takie rezultaty dziataldoi 3 sprzeczne z przedbiorczccia
organizacyjn, i eliminuja wspomnianego we wgtie ducha przeddbiorczaci. Jednym za
zalozeniem niniejszej pracy jest przedstawienie takieggposobu pomiaru
przedsgbiorczaici, ktory nie miatby inhibicyjnego wplywu na ten qmes, a wgcz
przeciwnie, tworzytby przestanki daywiania go.

System pomiaru uwzgliniajacy przedsibiorczg¢ powinien  ugruntowywa
przedsgbiorczy charakter zagdzania, a w efekcie padanymi rezultatami dula tolerancja
ryzyka, zarzdzanie niepewnieia, produktywné¢ oparta na  proaktywnym
wykorzystywaniu szans, elastyczna6l, obowizkdw i odpowiedzialnéci, samokontrola i
kontrola spoteczna. Oczyitie wprowadzenie takiego systemu kontroli nie ozaacge
kazda organizacja powinna éyrzedstbiorcza. Chodzi raczej o to, aby system pomiaru
przez swoj ksztalt nie zmieniat charakteru orgatjizaDo istotnych elementéw takiego
systemu zaliczymazna [16]:

— Dostp do dostatecznej 40 informacji do podejmowania decyzji i

wykorzystywania szans,

—  Szybki przeptyw informacji zaréwno odgoérny jak idmlny; nacisk na oddolne

eksperymentowanie,

—  Przewidywalné¢ ogolnej efektywnéci organizacji z wykorzystaniem wskakow

i sprzzenia zwrotnego jako sygnatdw ostrzegawczych,

— Pozytywne wzmochienie pracownikow,

— Budowanie zaufania i kapitatu spotecznego,

—  Samoukierunkowanie pracownikédw w procesie poszukizva podejmowania

szans, bez zagreniascistego rozliczania i szczeg6towej kontroli

— Samokontrola i kontrola spoteczna w miejsce konprmceduralnej,

—  Otwarte porozumiewanieesi

—  Wykorzystywanie zasobéwelacych poza kontral organizacii,

—  Wykorzystywanie kapitatu ryzyka,

— Przeznaczenie egci budzetu na projekty eksperymentalne, wraz z zeddem

mozliwosci ich niepowodzenia,

—  Zapewnienie udziatu pracownikéw zaréwno w zyskadhijryzyku poraki

—  ZrOznicowanie poziomow i rodzajow kontroli opartych mapowiednidci w

stosunku do paydanych zachowaprzedstbiorczych,

—  Wykorzystanie wskanikow nieformalnych, pozafinansowych, subiektywnyele

skutecznych,

— Elastyczné¢ systemu kontroli.
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Oczywiicie powysza lista nie jest zamlgta i stanowi tylko wsfp do propozyciji
zwigzanych z projektowaniem systemu kontroli uvegigliajacym przedsibiorczcé.

Okazuje s jednak,ze mimo charakteru formalnego, pewne elementy ktntnoga
ozywia¢ przedstbiorczai¢ w organizacjach. Nie chodzi tu bynajmniej o mrigjstopig
kontroli, lub catkowite jej wyeliminowanie z orgamaicji potencjalnie przeddiiorczych, ale
o przeformutowanie koncepcji kontroli tak, aby atase ona systemem sygnatéw
ostrzegawczych a nie biczem. Przebgircza¢ powinna by ozywiana przez mato
ustrukturyzowane, bardziej elastyczne pédej oparte na skutecznym przeptywie
informacji, odpowiednim pod&jiu do zarzdzania zasobami, samoukierunkowaniu i
wzmocnieniu  uczestnikbw  organizacji, budowaniu aaid | oddolnym
eksperymentowaniu. Elastyczny system kontroli ylieotjest w stanie przewidzigprzyszie
problemy przedsgbiorczej organizacji, ale nme tez wzmocné innowacyjnd¢, poprzez
ksztattowanie takich zdoldoi jak zaradzanie niepewniia, czy tolerancja ryzyka.

Burzliwe otoczenie rodzi konieczfio dostosowania siorganizacji do zmieniagych
sie warunkoéw, a to z kolei pogja za sob potrzels mniej sformalizowanej kontroli i
komunikacji poziomej. Wraz z mniejszym stopniemraiehizacji i sptaszczaniem struktur
zapotrzebowanie na kierownik&iredniego szczebla zadzania maleje. Jest to co prawda
przyktad pewnych ogélnie obserwowanych trendéw, amsike on jednak na potrzeb
dostosowania konstrukcji systemu kontroli dazgatanych rezultatéw dziatai zachowa
przedsgbiorczych, do jakich organizacjay.

Systemy pomiaru wplywaj na zachowania uczestnikdw organizacji 4 $&cisle
powiazane ze struktgrorganizacyjn, systemami planowania, procesem ustalania celéw,
czy systemem wynagrodzePodobnie mana zalay¢, ze dany system kontroli powdany
bedzie z poziomem przedsiiorczaci danej organizacji. Dlatego #eprzedstbiorczas¢
stanow& bedzie swoisi mieszank — rezultat wzajemnie powdanych wplywoéw wielu
czynnikOw. Jest to istotna przestanka dla poszukigvanetod pomiaru przeddiorczaci,
nakazujca ostranos¢ w doborze kryteriow pomiaru. Naie tez mie¢ na uwadzeze
pomiar przedsbiorczdci to take element jej kontroli, zatem powinien spetn@pisane
powyzej zalazenia elastyczriei, wzmocnienia innowacyjr$oi i otwartcci informacji, tak
aby wynikiem kontroli przedsbiorczaici byt jej wzrost a nie zahamowanie.

Obecnie czas z# sie protm odpowiedzi na pytanie w jaki sposéb organizacjhieia
do systeméw pomiaru miary odzwierciedtz® efektywné¢. Mineto ponad trzydzigci lat
od wskazania przez P. Druckerazmity pomkedzy skutecznécia, czyli wykonywaniem
rzeczy w sposob wéaiwy a efektywnécia, czyli wykonywaniem wiéciwych rzeczy. W
slad za tym rozrénieniem rodz sie pytania dotyczce tego, jak mierzy dziatania w
organizacjach w sposéb wtwy oraz, skd wiedzi€, ze mierzymy wiaciwe dziatania?
Trzydzieci lat w naukach o zagdzaniu to stosunkowo dtugi okres czasu na wypran@va
skutecznych, czasem rewolucyjnych pomystéw i razai. Tymczasem w obszarze
pomiaru efektywnéci postawione wiej pytania g wciaz aktualne. Brak jednoznacziud
w zakresie mierzenia rzeczy \étavych mnay nowe préby pomiaru wszystkiego, co da si
zmierzyt. W efekcie powstaje wiedd miar i propozycje poszczeg6inych badaczy co do
uwzgledniania coraz to thorodniejszych wskanikow w systemach zagdzania i pomiaru
efektywndci. Z kolei brak jednoznacz&o co do pomiaru rzeczy w sposéb vaavy
mnazy propozycje metod i projektéw systemow pomiarukgfenosci. Ostatnie badania
wskazuj, ze nie jest istotp trudndcia stworzy¢ system pomiaru efektywida. O wiele
wiekszym wyzwaniem jest zafdzanie tym systemem i wykorzystanie go do faktygene
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zwiekszenia efektywr&ei poprzez podniesienie poziomu przebgirczcci organizacii
[17].

Zar6bwno organizacje przegbiorcze, nowo zatmone jak i dae firmy ciagle poszukuj
lepszych systeméw pomiaru efektywnp Jedm z przyczyn jest poszukiwanie
pozafinansowych miar, ktére datyby prognozy, cqdrysztych wynikéw finansowych. Jak
juz wspomniano, miary finansowe, obramg przeszie wyniki, nie zawsze ® stanie
pokaz& te czynniki, ktére faktycznie wplywajna wzrost rynku czy zyskow — takie jak
badania i rozwdj, innowacje w systemie obstugi e zarzdzanie jakécia, czy
inwestycje w pracownikéw. Imn przyczyra jest nadmiar instrumentéw do pomiaru
efektywndci. Naptyw nowopowstagych miar w zargdzaniu, ktéry jest wynikiem agtego
dostosowywania istniggych systeméw pomiaru efektywém, powoduje zamieszanie.
Kolejna przyczyrm, moze by fakt, iz istniepce systemy pomiaru efektyww czesto nie
wzmacniag celdéw organizacji. W rezultacie naptyw nowych miarczeste zmiany
dostosowawcze w systemach pomiaru efektyenamie znajduj odbicia w lepszych
wynikach organizacji. Kolegprzyczym trudndci w pomiarze efektywrii jest arbitralny
dob6r miar, wynikajcy z tego,ze trudno jest udowodéi czy jedna miara jest lepsza od
innej. Wield¢ dobieranych miar podyktowana jest brakiem korélaggdzy nimi.

Gdyby wielorakie miary efektywriai byly ze soh skorelowane, nie bytoby potrzeby
zwiekszania ich iléci. Wysoka korelacja oznaczatalig wszystkie gywane miary bytyby
nosnikami tej samej informacji, petnej informacji oe&fywndici firmy. Wtedy nie bytoby
istotnym konstruowanie systeméw pomiaru efektyéenopartych na wielorakich miarach,
czy tez skomplikowanych kart. Z drugiej strony najebra¢ pod uwag, ze zar6éwno
przedsgbiorczai¢, jak i efektywnd¢ to pogcia ztazone i wielowymiarowe, dlatego nie
mozna zastosowaw stosunku do nich tylko jednej, uniwersalnejmt®fycznej miary [18].

Niezaleznie od powyszego ograniczenia, podaprogike mazna zastosowa do
nastpujacego stwierdzenia: yeli udatoby st wykorzyst& miary przedsibiorczcci, ktére
sa skorelowane z powszechniezywanymi miarami efektywriei, ich stosowanie
oznaczatloby, mdiwos¢ otrzymywania informacji dotyexzych efektywnéci
organizacyjnej. W rzeczywistoi miary efektywnéci s3 ze sol stabo skorelowane. kKda
jest na@nikiem innej informacji o efektywniwi firmy, dlatego te istotne w pomiarze
efektywndci staly s¢ systemy pomiaru, np. zbilansowane karty, pryzniaktgwnasci,
tablica miar efektywnii, karta sz&ciopunktowa Sigma, itp. [19]. Systemy te wykorzystu
wielorakie miary, zaréwno operacyjne jak i finangowaby w sposéb calciowy uchwyce
efektywnd¢ organizacii.

Aby ocenig& uzytecznd¢ jakiegokolwiek kryterium w systemie pomiaru, rngleje
przeanalizowapod kitem:

— obiektywnadci — wyniki oceny tego samej efektywdwi/rezultatu powinny by

takie same bez wzglu na to, kto dokonuje oceny,

— wiarygodndé¢/waznosci — ocena za pomac kryterium powinna dotyczy
wytacznie danego dziatania/rezultatu, tj. powinna oloeyat wytacznie wykonanie
danej czynnéci (waznosé) i nie by zaktécona innymi czynnikami (wiarygodsi),

— poréwnywalnéci —  kryterium powinno umdiwiaé  poréwnywanie
dziataa/rezultatéw ocenianych jednostek/zespotéw/orgaijizac

— dostpnasci — kryterium powinno b§ dostpne i gotowe do zastosowania.

Dobdér miar do systemu pomiaru efektywoioopartej na miarach przedbiorczaci
jest trudny, a pomdéc w tym magonizsze przestanki [20]:
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—  Stworzenie prostego systemu pomiaru, polggsjo na doborze niewielkiej liczby
miar, okoto trzech miar finansowych i trzech pomafisowych. Taki system
zapewniatby tréciwos¢ miar i spetniatby zalzenie, ze zbyt wiele miar powoduje
przekroczenie granic poznawczych i utretformacii.

— Zastosowanie miar pozafinansowych jako predykatardar finansowych. Innymi
stowy, miary pozafinansowe shtyby jako wiocice wskaniki efektywndgci. W
przeciwnym razie miary te zostatyby odsgieina bok przez firmy, ktére skupityby
si¢ wytacznie na finansowych miarach efektywob

— Miary efektywndci powinny by uniwersalne, co oznaczage te same miary
powinny by stosowane wsgizie i dotycz¢ tych samych elementéw. Miary
uniwersalne mog by¢ sumowane oddolnie i rozkladane na czynniki pieewvsz
odgornie. Ich uniwersaldé polega te na tym, ze efektywné¢ moze by
poréwnywana w olebie wewntrzorganizacyjnym.

— System pomiaru powinien Bystabilny i ewoluowa powoli, aby utrzyméa
Swiadoma¢ celéw diugookresowych oraz konsekwenejdziataniu.

—  Pracownicy powinni b§ wynagradzani za efektywédmierzor, miarami zaréwno
finansowymi jak i pozafinansowymi.

Gdyby maliwe bylo zastosowanie wszystkich przedstawionyolwyrej zasad, mma
bytoby stworzy idealny system pomiaru. Stworzenie takiego syst@stijednak raczej
niemazliwe. Skltada si na to kilka czynnikow21]. Po pierwsze, firmy stoswjzbyt wiele
miar. Przyktadowo Skandia w swoich raportach prizagiss 117 wskanikow zaréwno
finansowych jak i pozafinansowych [22]. Po drugierakuje firmom kompetenciji
wytonienia tych pozafinansowych miar, ktére w sgogirecyzyjny odzwierciedlatyby
efektywndg¢ finansows. Czsto wybiera s wskaniki pozafinansowe, ktére nieas
skorelowane z efektywsoia finansow. Przyktadowo wskanik zadowolenia klienta
mierzony w sposob wiaiwy przewiduje efektywn@ finansowy [23]. Z drugiej strony
uwaza sk, ze produkty mierne nie przetrwiapa rynku, zatem z tych, ktéresgitrzymay,
klienci nie mog by¢ niezadowoleni. Jeli zas dwie firmy maj jednakowo zadowolonych
klientéw, zadna z nich nie uzyskuje przewagi konkurencyjnejmyél tego wskanika.
Trzech trudndcia w zaprojektowaniu modelowego systemu pomiaru géehkdsci jest
mozliwos¢ doboru takich miar pozafinansowych, ktére zaréwoozwierciedlag
efektywnd¢ finansow jak i 3 uniwersalne. B§ maze znalezienie miar uniwersalnych jest
tatwiejsze, jednak i one nie zawsze sniwersalne na tdych poziomach tej samej
organizaciji.

Kolejna przeszkod w projektowaniu systemu pomiaru efektywaigjest fakt,ze miary
pozafinansowe niegsstale. Wraz ze wzrostem ichiyeia maleje ich zdolng do wskazania
niskiej efektywndci [24]. W efekcie systemy pomiaru efektywoo charakteryzuj sie
wysolka rotacp wskaznikdw. Wreszcie, rodzi sipytanie, na podstawie jakich wslkakdw
wynagradzéa pracownikéw firmy: wynagradzanie na podstawie g tylko wskanika
jak i na bazie wielu z nich rodzimaze wiele dysfunkcji.
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3. Pomiar efektywnaoéci za pomog miar przedsigbiorczosci — proba integracii

Rozwinkte systemy zaeglzania i pomiaru efektywdoi nie ograniczaj ilosci
stosowanych wskaikow, ich szczeg6towdi, ani czstotliwosci odwiezania informacji
potrzebnych do ich liczenia. Grozi to ryzykiem padowania informacji. Kadra
zarzdzapca wykorzystuje wskaniki efektywndci, jednak z di nieckgcia odnosi st do
wdrazania systemoéw zagdzania i pomiaru efektywidoi. Nieche¢ ta wiaze sk z mnogdcia
uzywanych wskanikow. Badania empiryczne przeprowadzone na 257mafih
holenderskich wykazalyze optymalna liczba wskaikéw stosowanych w systemach
pomiaru efektywnéci powinna wahé si¢ w przedziale od gtiu do dziesiciu [25]. Tylko
co czwarty menecer widzialby konieczn@& zastosowania wkszej ich ilgci, za&
zdecydowana wkszai¢ opowiada si raczej za dopracowaniem i ulepszeniem kilku miar
tak, aby w wekszym stopniu oddawaly one faktyczny poziom efekigsei.

Poszukiwanie odpowiednich systemdw pomiaru ma hatesrzenie wyszej wartéci
w sensie zwikszania przedsbiorczdici i otrzymywania lepszych wynikow [26]. Zwlaszcza
systemy pomiaru efektywloi odgrywaj istotrs rolg w podtrzymywaniu wzrostu
organizacji i zwgkszenia prawdopodohistwa przetrwania. Co wéej, mog spowodowa,
ze organizacja osijnie wyptkowe, nadzwyczajne wyniki poprzez zachowania nmakikane
na efektywné¢, za nakierowanie to wynika z wdzenia systemu pomiaru efektywion

Uwazna analiza wskaikow finansowych firmy Skandia pozwolita na wygbnienie
cech, ktérymi powinny gione charakteryzowa aby byly przydatne w systemie pomiaru
[27],[28]. Ot& miary takie powinny b§ (a) kumulacyjne, czyli zdolne do beZpedniego
pomiaru danej dziataldoi w celu uchwycenia punktéw przegia; (b) konkurencyjne,
czyli zdolne do poréwnywania danej dziataloioze sredni brarzowa, w celu poréwna;
(c) komparatywne, czyli zawiergje dwie zmienne dotygze danej organizacji, w celu
uchwycenia dynamiki procesow; (d) potone, czyli wykorzystare i wskaniki i wartosci
wymierne, w celu nowego spojrzenia na organizadg) istotne, czyli w sposob
jednoznacznie okény mierzce procesy i zjawiska o dej wadze w organizacji, (f)
precyzyjne, charakteryzige sé wysokim stopniem szczeg6tow®, (g) pozbawione granic
i elastyczne, czyli takie, ktérych zakres stosowanizyteczndci rozszerza si (h) tatwe
do zmierzenia.

Przedstawione powigj problemy projektowania systeméw pomiaru i zasadboru
miar, sklaniag do zastanowieniaghad maliwoscia zastosowania miar przegsiorczaci
organizacyjnej do pomiaru efektywdmh. Wzgkdnie wysokie korelacje railzy
przedsibiorczaicia a efektywnécia wylonione na podstawie batlaempirycznych,
moglyby w pewnym zakresie urdowié zastosowanie miar przegsiorczaici jako
wskaznikdw odzwierciedlajcych nie tylko efektywn& finansova, ale i prognozujcych
przyszte wyniki [29].

Pomiar przedsbiorczaici jest istotny ze wzgbu na ksztaltowanie przysaf i
posrednie  wplywanie na jaké zycia [30], a bezpgednio poprzez aywianie
przedsgbiorczagici w organizacjach. WspoOlcagie staje s oczywiste, ze procesy
zarzdzania efektywnéria sa wielowymiarowe i maj wielorakiezrodta takie jak: strategia,
finanse, rachunkowd zarzdcza i kontrola, zasgizanie operacyjne, czyzearzdzanie
zasobami ludzkimi. Zintegrowane zatzanie efektywngria, z kolei, oznacza
skoncentrowanie uwagi na tych krytycznych aktysaiach, ktére prowadzdo przewagi
konkurencyjnej i do diugofalowego rozwoju organjtagrzynoszacego efekty

290



zadowalajce dla interesariuszy. Zintegrowanie oznacza tezajemne dopasowanie
poszczegodlnych elementéw cédg w szczegoélngi dotyczy [31]:
— ukierunkowywania organizacji i proceséw formutowanceléw, czyli tych
rodzajow dziatalnfci, jakie whza sie z formutowaniem i przedstawianiem misji i
wizji, ich ttumaczeniem na strategie i konkretnéece mobilizowaniem poparcia i
Z rozmieszczaniem zasobow;
— procesOw operacyjnych, ktdre dotycaytwarzania oraz dostarczania produktéw
oraz ustug; s one rozumiane szeroko i obejrpuparketing, logistyk itp.;
— procesOw wspomaggjych, ktére utatwiaj usprawnianie proceséw operacyjnych
(rozwoj technologii, finanse, rachunkoseatp.);

— procesO6w oceny (monitorowania) i kontroli zapewaggch planowe
funkcjonowanie organizacji (audyt, zadzanie ryzykiem, kontrola menastska
itp.);

— zachowania organizacyjnego, ktéry to komponentgkitrowany na bugtowanie
zaangaowania |1 motywacji uczestnikOw organizacji za pomoerojektu
organizacyjnego, systemoéw zaglzania zasobami ludzkimi, umtnosé
przywdédczych, systemoéw wynagradzania.

4. Zakonczenie

Odpowied na pytanie dotyege pomiaru przedddiorczaici jako przestanki
efektywndci organizacyjnej nie jest wyczerpop, ale daje istotne podstawy do qodd
dogkbnej dyskusji nad dalgzanaliz; tego procesu. Przedstawiona teoretyczna propozycja
zintegrowanego podagia do pomiaru przeddiiorczcci stanowicego podiae
efektywndci organizacyjnej jest bardziej catdowa niz pojedynczo stosowane specyficzne
miary takie, jak orientacja przedbiorcza, zargzdzanie przedsbiorcze, skala potencjatu
przedsibiorczasici organizacyjnej, czy dokoha przedsibiorczych. Stworzone na
podstawie bada empirycznych nakgzie mana powiazat z dialektycza dynamily
kontekstu organizacji a zarysowana propozycja Hajeziej wszechstronny i zintegrowany
obraz. Catéciowe rozumienie sformutowanych w opracowaniu peafbdw, wraz ze
znajdowanymi rozwgizaniami, pozwoli w przyszkei zbudowé solidniejsze teoretyczne
podstawy pomiaru przedgiiorczaci organizacyjnej jako rimika efektywndci.
Szczegdlnie istotne wydajegsporéwnanie efektywrimi réznych systeméw pomiaru w
konkretnych sytuacjach organizacyjnych tak, abyymwginie okrgli¢ warunki optacalngci
zastosowania odpowiednich nedlzi i miar w konkretnych systemach pomiaru.
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