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Streszczenie

Opracowanie nawigzuje z jednej strony do podstaw zwigzanych z naukg zarzadzania,
a mianowicie systematyki poje¢ lezacych u podstaw dobrze funkcjonujacych organizacji, takich
jak: sprawnos¢, skuteczno$¢, korzystnosé, efektywnos¢ czy ekonomicznoéé. Z drugiej strony
stara si¢ ukaza¢, jak wymienione aspekty dobrego gospodarowania uzyskaé¢ w rzeczywistej
ztozonosci funkcjonowania organizacji przemystowych, dzigki zwréceniu uwagi na spojrzenie
szkoly systemowe;j.
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Organisation and management
as an integrating ground of functional areas

Abstract
This study on the one hand refers to basics related to management studies, namely the taxonomy
of notions, which underline well functioning organisations, such as: proficiency, efficiency,
profitableness, effectiveness or being economical. On the other hand it tries to show how
to achieve said aspects of good management in real complexity of functioning of industrial
organisations through pointing out the view of the systemic school.
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Problem efektywnosci towarzyszy wszelkiemu ludzkiemu dziataniu od zarania
dziejow. Efektywnos¢ jest kluczowym elementem rozwoju cztowieka stuzacym jego
samorealizacji i przetrwaniu [1]. Nie zawsze jednak zdajemy sobie sprawg z tego,
czym tak naprawde ona jest. Czesto tez sagdzimy, ze dzialamy efektywnie lub nawet
rzeczywiscie dzialamy efektywnie, ale dzialania te nie przynosza koncowych
oczekiwanych rezultatow. Wazne jest bowiem przy tym nie tylko zdefiniowanie
samych poj¢¢ zwigzanych z efektywnoscia. Istotna staje si¢ w tym przypadku ocena
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efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa oparta na relacjach warto$ciowych
— preferujacych przejscie od opisdéw do ocen wartosciujacych i wyjasniajacych [2].

Wielu autoréw uzywa pojecia efektywno$¢, nie zastanawiajac sie nad jego
definicja, badz uzywa zamiennie terminow efektywnos¢, ekonomiczno$¢ czy
skutecznos$¢. Nie zdaja sobie sprawy, ze moga mie¢ one rozne znaczenie. Problem
pogtebia fakt, iz stowo efektywnos$¢ zostato zapozyczone z jezyka angielskiego
(effectiveness), w ktérym oznacza skutecznos¢ [3], a thumaczone jest roznie (przyktadem
jest tu np. opracowanie Zarzgdzanie logistyczne, gdzie stowo efficiency ttumaczone
jest jako sprawnos$¢, za$ effectiveness jako efektywnosc) [4].

Analizujac kompleksowo funkcje poszczegélnych obszaréw dziatania
przedsiebiorstwa (zaopatrzenie, produkcja i dystrybucja), nie sposéb nie zauwazy¢
potrzeby istnienia wzajemnie sprzgzonych i uwarunkowanych rozwigzan systemowych
ich dotyczacych. Powinny one spowodowac racjonalne funkcjonowanie, warunkujace
osiaganie korzystnych efektow dla dziatania organizacji jako calo$ci. Wyr6znic
mozna przy tym, jak pisze J. Penc, efektywno$¢ organizacyjng traktowang jako
,»zdolno$¢ przedsigbiorstwa do biezacego i strategicznego przystosowania si¢ do zmian
w otoczeniu oraz produktywnego i oszczednego wykorzystania posiadanych zasobow
dla realizacji podjetej struktury celow” [5]. Przy czym juz K. Adamecki zauwazyt, ze
»jedyny cel nauki organizacji stanowi osiggnigcie najwyzszego skutku uzytecznego
przy jak najmniejszym naktadzie sit i sSrodkow” [6, 7]. I cho¢ nalezy traktowac to jako
pewien skrot myslowy od reguty racjonalnego dziatania: osiggania maksymalnych
efektow za pomoca dostgpnych srodkow lub osiggania zatozonych efektow przy jak
najmniejszym uzyciu srodkow, to zasada ta powinna przyswieca¢ wszystkim ludzkim
przedsiewzieciom.

Zwrdci¢ przy tym nalezy uwagg, ze nieodtacznym atrybutem organizacji jest
dziatanie zbiorowe, majace na celu osiggnigcie wickszych efektow, niz byliby w stanie
osiagnac poszczegdlni wspotuczestnicy dzialajacy z osobna, czyli doprowadzenie do
tego, by ,,suma organizacyjna byla wigksza niz arytmetyczna suma jej elementow”
[6]. Oznacza to osiagnig¢cie efektu synergii, ktory jest roznica ,,pomi¢dzy tacznym
efektem wielu elementéw zbioru a sumg efektéw jednostkowych, jakie osiagngtyby
te elementy dziatajac w pojedynke — bez wchodzenia we wspotdziatanie” [§].

Za T. Kotarbinskim [9, 10] wyr6zni¢ wiec nalezy kooperacj¢ pozytywna
i kooperacje negatywna, utozsamiang z ,,walka”. Menadzerowie powinni zatem uwazac,
by dziatania ludzi lub poszczegodlnych jednostek organizacyjnych, nastawione na ich
osobiste sukcesy zawodowe (stosowane powszechnie jako zrodto motywacji), nie
przerodzity si¢ w walke pomigdzy poszczegolnymi jednostkami i grupami jednostek
tworzacych organizacje. Moze bowiem powodowac to ostabienie efektu kooperacji
pozytywnej.

Na efekt synergii zwiazany z pracg zbiorowa zwrécit uwage juz A. Smith [11],
piszac o trzech okoliczno$ciach umozliwiajacych jej wystapienie: wzroscie wydajnosci
zwigzanym ze specjalizacja, oszczgdnosci czasu zwigzanego ze zmiang wykonywanych
czynnos$ci oraz mozliwosci zastosowania maszyn.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze efektywna dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa zalezy
od niezawodnosci i wlasciwego zaprojektowania systemu przeptywu materiatow, od
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niezawodnego funkcjonowania obrotu sktadowego (magazynowego), od niezawodnych
systemow dystrybucji zaopatrzenia, od niezawodnych (a nakierowanych na
elastyczno$c€) systemoéw produkeyjnych, od niezawodnie funkcjonujacych systemow
przeplywu informacji i wreszcie od wykreowania sprawnie funkcjonujacych struktur
organizacyjnych, charakteryzujacych si¢ skoordynowanym dziataniem, opartym np.
na formule 4W/4R (wlasciwy pracownik, we wlasciwym momencie, we wlasciwym
miejscu, wlasciwie pobudzany) [12]. Jednym slowem zwréci¢ nalezy uwage na
koordynowanie roznego rodzaju przedsiewziec.

Koordynacja dotyczy dziatan w czasie i przestrzeni oraz obejmuje zwigzki
migdzy dostawcami, fazami dziatalno$ci przedsiebiorstwa — produkcja i odbiorcami
oraz procedury planowania, organizowania i kontroli dziatan. Powinny one znalez¢
odzwierciedlenie w tworzonych zintegrowanych systemach organizacyjnych
i informacyjnych. Tym, co traktowa¢ nalezy jako koncepcje efektywnosciowa
przedsigbiorstwa jest przywotywana logistyka, ktora w sposob systemowy podchodzi
do problematyki ekonomiki przedsiebiorstw, poprzez dostosowanie poziomu struktury
zasobow oraz czynnosci [13]. Przy organizowaniu procesow w przedsiebiorstwie wazne
jest, co podkresla B. Z. Szatek [14], zwrocenie uwagi na:

— strumienie materialowe, informacyjne, energii, ludzi i kapitatu;

— zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje, tacznie z rynkami zaopatrzenia i zbytu;

— nie tylko aspekt gwarantowania przeptywu strumienia od zroédta do ujscia, ale
i aspekt harmonizowania zrodet strumieni 1 ujsc.

W prakseologii funkcjonuje pojecie ekonomicznosci, ktore, w odniesieniu
do nauk ekonomicznych, utozsamia¢ mozna z funkcjonujacym w nich pojeciem
efektywnosci. Przy czym, jak pisze T. Kotarbinski ,,przez ekonomicznos¢ rozumiem
oszczgdno$¢ 1 wydajnos$¢” [9]. W biznesie realizowane jest to poprzez definiowane
przez E. Nowaka i M. Walczaka [15, 16] dziatanie efektywne — osigganie korzysci
w dziatalno$ci gospodarczej — polegajacych na uzyskiwaniu okreslonych efektow przy
jak najmniejszym zuzyciu sSrodkéw wykorzystanych do tego lub osigganie maksymalnych
efektow przy wykorzystaniu okreslonych zasobow. U podioza tej definicji, jak rowniez
rozwazan T. Kotarbinskiego i wigkszosci zagadnien zwigzanych z efektywnoscia,
lezy mys$l fenomenologiczna. Jest ona typowa dla postawy zdroworozsadkowej [17].

J. Zieleniewski [6] zwraca uwage na pojecie sprawnosci dziatania, ktora objawia
si¢ poprzez jej atrybuty, jakimi sa: skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$é. Skuteczne
sa przy tym dziatania prowadzace do realizacji zamierzonego celu (wyraza sprawnos¢
dziatania ocenianego pod wzgledem zblizania si¢ do celu) [18]. Korzystnos$¢ dziatan
ma miejsce, gdy wyniki przewyzszaja naktady poniesione w celu ich osiggnigcia.
Przedsigwzigcia sa ekonomiczne, gdy stosunek wynikéw do poniesionych kosztéw
jest wiekszy od jednosci.

Jak zauwazyl J. Duraj [19], efektywno$¢ gospodarowania to relacja efektow
ptynacych z posiadania i wykorzystania wszystkich zasobow do naktadéow poniesionych
w wyniku ich posiadania i wykorzystania. Ponadto sam J. Zieleniewski zauwaza, ze
efektywnos¢ jest jedna z wlasciwosci systemu sprawnego dziatania [20].

Przy czym, jak uwazajg rowniez B. Olzacka i R. Patczynska-GoS$ciniak [21],
efektywno$¢ ekonomiczna jest forma sprawnosci gospodarowania (cho¢ samego pomiaru
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efektywnosci nie nalezy ograniczaé, tak jak to robig autorzy jedynie do stosunku
efektow do naktadow [21, 18], ale zwroci¢ rowniez uwage na nadwyzke efektow nad
naktadami). W przypadku korzystnosci dowiadujemy sig¢, jak efektywne byty nasze
dziatania z punktu widzenia tego, o ile wyniki przewyzszyty koszty, w przypadku zas
ekonomicznosci, jaki byt stosunek wynikow do kosztow. W odniesieniu do korzystnosci
mamy wigc do czynienia z wielkosciami bezwzglednymi, a ekonomicznosci wzglednymi.
Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze niektorzy autorzy jako efektywnos¢ rozumieja jedynie
»stosunek pomigdzy warto$cia poniesionych naktadow a warto$cig uzyskanych dzigki
nim efektow” [22] (podobnie réwniez definiuje efektywnos¢ ekonomiczng W. Janasz
[23]), za$ sprawnos$¢ odnosza jedynie do pracy menedzera: ,,sprawnos¢ dziatania —
stosunek naktadow do efektow pracy menedzera” [22].

Rozpatrujac zagadnienia zwigzane z efektywnoscia, nie mozna pominac
funkcjonujacego w polskiej literaturze pojecia produktywnosci [24, 25]. Szeroko
rozumiana produktywnos$¢ jest bowiem tozsama z nastawieniem na efektywnosc¢ [25].
O tym, jak duza jest wspotzalezno$¢ pomigdzy produktywnos$cia i efektywnoscia,
mowia chocby glowne cele Ruchu Produktywnosci w Singapurze (wsrdd 10 w 3 z nich
pojawia si¢ pojecie ,,efektywnosci”) [25]. Produktywnos$¢, bedaca stosunkiem produke;ji
wytworzonej do wykorzystanych, zuzytych zasobéw wejsciowych [25], jest wiec,
W powyzszym znaczeniu, ekonomicznos$cia produkcji (produktywnos$¢ jest uznawana
za wskaznik efektywnosci) [24]. Z drugiej strony, jesli za wynik koncowy uznac zysk
i przyrost warto$ci przedsigbiorstwa, a za wejscie wspotzaleznos¢ wielkosciowo-
czasowa kapitalu — jego koszt (szerzej na ten temat w kolejnych podrozdziatach),
ekonomiczno$¢ przedsigwziecia bedzie rownoznaczna z produktywnoscia kapitatu.

Mozna rowniez wyrdzni¢ nastepujace rodzaje efektywnosci [26, 27]:

— organizacyjna;
— finansowg;

— ekonomiczna;
— technologiczna.

Efektywnos$¢ organizacyjna okresla stopien realizacji celow. Efektywnos¢
finansowa okreslona jest poprzez uzyskana stope zwrotu z zainwestowanego kapitatu.
Efektywno$¢ ekonomiczna wiaze si¢ z efektami skali prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej. Korzysci te wystepuja wowczas, gdy dtugookresowe koszty przecietne
spadajg wraz ze wzrostem rozmiaréw produkcji. Wielkos$¢ efektywnos$ci ekonomicznej
zalezy (jest iloczynem) od efektywno$ci technicznej (0znaczajacej zdolnos¢ firmy do
wytworzenia maksymalnej produkcji przy danym poziomie naktadéw) i alokacyjnej
(oznaczajacej, ze przedsiebiorstwo wykorzystuje naktady w optymalnej proporcji
do kosztow nabycia). Efektywnos¢ technologiczna to ta, ktéra oznacza sprawnosc
dziatania przedsigbiorstwa poprzez przetworzenie naktadow wyniki [26, 28, 29, 30].

W literaturze mozna wyr6zni¢ dwie zasadnicze interpretacje pojgcia
efektywnosci organizacji. Efektywno$¢ celowa, charakterystyczng dla systemow
sztucznych i efektywnos$¢ systemowa, charakterystyczna dla systemow naturalnych,
ktorych dziatanie jest zblizone do dziatania systemow zywych [31]. Jesli jednak za cel
dziatan organizacji biznesowych uznamy wypracowywanie jak najwickszego zysku
i pomnazanie majatku, to podziat ten staje si¢ zbedny.
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Wszelkie réznego typu przytoczone definicje i poglady réznych autoréw na
temat efektywnosci zebrano w formie tabelarycznej (zob. tab. 1). Sam wynik pomiaru
efektywnosci moze by¢ ujety w wartosciach bezwzglednych i wzglednych, stad mozna

wyroznié [31]:

— poziom nadwyzki w przychody — koszty, okreslajacy poziom zyskownosci lub

deficytowosci;

— relacje przychody — koszty;
— poziom rentownosci liczony jako zysk do poniesionych naktadow.

Tabela 1.

Pojecia efektywnosci i termindéw pokrewnych

Pojecie  Autor

osigganie korzys$ci w dziatalno$ci gospodarczej — polegajacych na
uzyskiwaniu okreslonych efektow przy jak najmniejszym zuzyciu
srodkéw wykorzystanych do tego lub osigganie maksymalnych
efektow przy wykorzystaniu okreslonych zasobow

osigganie korzysci w dzialalnos$ci gospodarczej — polegajacych na
uzyskiwaniu okreslonych efektow przy jak najmniejszym zuzyciu
srodkéw wykorzystanych do tego lub osigganie maksymalnych
efektow przy wykorzystaniu okreslonych zasobow

J. Duraj | N\f Walczak | E. Nowak

relacja efektow ptynacych z posiadania i wykorzystania wszystkich
zasobow do naktadéw poniesionych w wyniku ich posiadania
i wykorzystania

niewski

jest jedng z wlasciwosci systemu sprawnego dziatania

Efektywnos¢

B. Olzacka, R. | J Ziele-
Palczynska-

Gosciniak

jest forma sprawnosci gospodarowania i stanowi stosunek efektow
do naktadow

W. Smid

to stosunek pomiedzy warto$cia poniesionych naktadow a warto$cia
uzyskanych dzigki nim efektow

W.
Janasz

to stosunek pomiedzy warto$cig poniesionych naktadow a warto$cia
uzyskanych dzigki nim efektow

111



Zeszyty Naukowe Gdanskiej Szkoty Wyzszej, Tom 14 (Rok 2014)

Efektywno$¢ organizacyjna

J. Penc

,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do biezacego i strategicznego
przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz produktywnego

i oszczednego wykorzystania posiadanych zasobéw dla realizacji
podjetej struktury celow”

K.
Adamecki

»jedyny cel nauki organizacji stanowi osiagnigcie najwyzszego
skutku uzytecznego przy jak najmniejszym naktadzie sit
i srodkow”

J. Jermanski

doprowadzenie do tego, by ,,suma organizacyjna byta wigksza niz
arytmetyczna suma jej elementow”

L. Krzyza-

nowski

osiggniecie efektu synergii, ktory jest rdznicg ,,pomiedzy tacznym
efektem wielu elementow zbioru a sumg efektow jednostkowych,
jakie osiagnetyby te elementy dziatajac w pojedynke — bez
wchodzenia we wspotdziatanie”

Ekonomiczno$é

T.
Kotar-

binski

,»przez ekonomicznos$¢ rozumiem oszczednosé i wydajnosé”

J. Ziele-

niewski

przedsiewzigcia sa ekonomiczne, gdy stosunek wynikow do
poniesionych kosztow jest wigkszy od jednosci

Sprawnos¢

1. Ziele-

niewski

objawia si¢ poprzez jej atrybuty, jakimi sa: skutecznosc,
korzystno$¢ i ekonomicznosé

W.
Smid

stosunek naktadow do efektow pracy menedzera

Skuteczno$é

J. Ziele-

stopien realizacji celu

Dowgiatto niewski

wyraza sprawnosc¢ dzialania ocenianego pod wzgledem zblizania
si¢ do celu

H.-Ch.
Pfohl

miarg skuteczno$ci przedsicbiorstwa jest przede wszystkim
stosunek wejscia do wyjscia

H.-Ch.

Pfohl

pojecie skutecznosci jest zblizone do produktywnosci (stosunek
wyjscia do wejscia), ale moze si¢ takze odnosi¢ do ekonomicznego
wymiaru przedsigbiorstwa
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ma miejsce, gdy wyniki przewyzszaja naktady poniesione w celu
ich osiagnigcia

Korzystnos¢
J. Ziele-
niewski

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1997, s. 100 [5]; K. Adamecki, O istocie naukowej organizacji, Koto Naukowej Organizacji
Studentéw Politechniki Warszawskiej, Warszawa 1938, s. 40 [7]; L. Krzyzanowski, Podstawy nauk
o organizacji i zarzqgdzaniu, PWN, Warszawa 1994 [8]; T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie,
Ossolineum, Wroclaw—Warszawa—Krakéw—Gdansk—1odz 1982, s. 379 [9]; E. Nowak, red., Ocena
efektywnosci przedsiewzie¢ gospodarczych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 1998, s. 13 [15]; M. Walczak, red., Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
Difin, Warszawa 2003, s. 197 [16]; J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, PWN, Warszawa
1978, 5. 242-284 [6]; Z. Dowgialto, red., Stownik ekonomiczny dla przedsiebiorcy w warunkach rynku,
Wydawnictwo ,,ZNICZ”, Szczecin 1996, s. 203 [18]; J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 2000, s. 58 [19]; J. Zieleniewski, Efektywnos¢ badan naukowych, PWN, Warszawa 1966,
s. 23 [20]; B. Olzacka, R. Patczynska-Gosciniak, Leksykon zarzgdzania finansami, ODDK, Gdansk 1998,
s. 86 [21]; W. Smid, Leksykon menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000,
s. 93, 340 [22]; W. Janasz, Podstawy ekonomiki przemystu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 215 [23], H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 42 [32], H. Ch.
Pfohl, Zarzqdzanie logistykq, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 32 [33].

W przypadku analizy r6znych podmiotow szczegélnie przydatne sa dwa
ostatnie parametry. Sg to bowiem mierniki wzgledne, co umozliwia poréwnywanie
podmiotéw réznigcych sie¢ poziomem przychodoéw, kosztéw, czy wielkoscia
zaangazowanego kapitatu. Jednym z podstawowych tradycyjnych miernikéw oceny
efektywnosci dziatania, stosowanym prze prawie kazde przedsigbiorstwo, jest stopien
osiggnigtej rentownosci, odzwierciedla bowiem racjonalnos¢ jego dziatania [31]. Cho¢
zaznaczy¢ nalezy, ze jak wida¢ z wzoréw bedacych podstawa wyliczen rentownos$¢,
jako stosunek wynikéw do aktywow, nie jest tym samym co efektywnos$é, jako
stosunek wynikow do naktadow. Niemniej jednak zaktadajac, ze kosztem osiggniecia
wyniku moze by¢ koszt kapitatu, mozna zalozy¢, ze do$¢ tatwo mozna przejs¢ z tak
rozumianych wskaznikéw rentownos$ci na wskazniki efektywnos$ci. Zaznaczy¢ nalezy
jednoczesnie, ze podstawowa nadrzedna definicj¢ efektywnego dziatania jest osiaganie
jak najwiekszych korzysci przy pomocy danych zasobow i osiggania danego celu
(korzysci) przy jak najmniejszym zaangazowaniu zasobow.
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