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W KIERUNKU MAKSYMALIZACJI
EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI

— PERSPEKTYWA UNIWERSALISTYCZNA,
SYTUACYJNA I INSTYTUCJONALNA

Streszczenie: Organizacje wciaz poszukuja mozliwosci maksymalizacji swojej efektywno-
$ci. W literaturze przedmiotu stosowanych jest wiele podejs¢ teoretycznych stanowiacych
uzyteczny punkt wyjscia do analizowania problematyki efektywnosci. Celem artykutu jest
ukazanie argumentow kazdej z trzech perspektyw: uniwersalistycznej, sytuacyjnej i instytu-
cjonalnej, przemawiajacych za mozliwosciami poprawy efektywnosci organizacji i zwigksza-
nia szansy na jej przetrwanie.

Slowa kluczowe: efektywnos¢, teoria uniwersalistyczna, teoria sytuacyjna, teoria instytucjo-
nalna.

1. Wstep

Mimo nieustajgcego zainteresowania problematyka efektywnos$ci organizacji w lite-
raturze przedmiotu brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pojawiajace si¢ watpli-
wosci dotyczace zarowno istoty efektywnosci, jak i mozliwosci jej maksymalizacji.
Mnogo$¢ propozycji badawczych przeklada si¢ na wielo$¢ stosowanych podejs¢
teoretycznych stanowigcych uzyteczny punkt wyjscia do analizowania efektywnos$ci
organizacji rozpatrywanej pod katem tworzenia warto$ci. I chociaz wydawaé sig¢
moze, ze dane podejscie jest wlasciwsze dla wyjasniania badanej rzeczywistosci, to
jednak warto spojrze¢ na problem efektywnosci organizacji z réznych perspektyw
oraz przez pryzmat kilku odmiennych teorii. By¢ moze zestawienie rozmaitych po-
dejs¢ pozwoli lepiej uchwyci¢ ztozono$¢ rozpatrywanego konstruktu oraz zwigkszy
uzytecznos¢ badan w obszarze efektywnosci.

Z tego wzgledu, chcac doprowadzi¢ do poprawy wiarygodnos$ci analiz nad prze-
trwaniem organizacji, wickszg uwage nalezy poswieci¢ prezentacji podejs¢ teore-
tycznych wyjasniajacych mozliwosci zwigkszania efektywnos$ci organizacji. Szans¢
na zrealizowanie tych zamierzen wydaje si¢ dawac¢ wiele teorii, w tym teoria uniwer-
salna, sytuacyjna oraz instytucjonalna. Pierwsze dwie sg stosunkowo czesto przyta-
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czane w polskiej literaturze organizacji i zarzadzania, w szczeg6lnos$ci w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) [Dudycz, Osbert-Pociecha (red.) 2010]. Za-
stosowanie ostatniej jest bardziej sporadyczne nie tylko na gruncie dziedziny ZZL,
ale rowniez w obszarze zarzadzania. Biorac pod uwage powyzsze, celem niniejszego
artykutu jest ukazanie argumentow kazdej z wymienionych teorii przemawiajacych
za mozliwosciami poprawy efektywnosci organizacji i zwiekszania szansy na jej
przetrwanie. Ze wzgledu na wskazywane w literaturze istotne znaczenie zasobodw
ludzkich dla zwigkszania efektywno$ci organizacji [Barney 1991; Ferguson, Reio
2010] rozwazania w niniejszym artykule dotyczace dwoch pierwszych teorii prowa-
dzone beda na podstawie badan z obszaru ZZL. Argumenty trzeciej teorii — instytu-
cjonalnej — prezentowane bedg w odniesieniu do og6lnych zatozen, podazajac glow-
nie za tokiem rozumowania jej tworcoOw. Prowadzone dyskusje powinny nastgpnie
pozwoli¢ na nawigzanie do problematyki wplywu praktyk ZZL na przyszte efekty
organizacji w konteks$cie teorii instytucjonalnej.

2. Dazenia organizacji ku maksymalizacji efektywnosci
— ztozonos¢ konstruktu oraz zawilos¢ wzajemnych relacji

,»Efektywno$¢” to jedno z najczesciej stosowanych poje¢ w rozwazaniach nad orga-
nizacja. W swym ogolnym znaczeniu efektywnos¢ jest terminem stosunkowo szero-
kim, odzwierciedlajacym odpowiednie relacje mi¢dzy efektami, celami, naktadami
i kosztami. Jako ze organizacje sg tworzone w konkretnych celach, to juz pierwsi
teoretycy nauk o zarzadzaniu argumentowali, iz efektywna organizacja to taka, ktora
realizuje swoje cele [Barnard 1938]. W tym duchu Campbell, Dunnette, Lawler
1 Weick [1970] zdefiniowali efektywnos¢ jako czynno$¢ nadajaca warto$¢ przypisy-
wang konkretnym zachowaniom w organizacji, ktore prowadza do osiggania istot-
nych celow tejze organizacji. W literaturze przedmiotu mozna rowniez odnalez¢ trzy
podejscia do definiowania efektywnosci: od strony celow, od strony zasobow syste-
mu, od strony wielokrotnych wyboroéw (od strony interesariuszy). W kazdym z tych
podejs¢ efektywnos$¢ organizacji postrzegana jest przez pryzmat szczegolnego, od-
rebnego kryterium. Kategorie efektywno$ci mozna takze rozpatrywaé w dwoch
istotnych dla niej wymiarach: (1) rynkowym — znajdujacym wyraz w ksztaltowaniu
optymalnej struktury wartosci dodanej dla klienta oraz (2) ekonomicznym — odno-
szacym si¢ do stosunku pomiedzy warto$cig poniesionych naktadow a wartoscia
efektow uzyskanych dzigki tym naktadom.

Ta niezwykta ztozono$¢ 1 wielowymiarowa natura konstruktu, jakim jest efek-
tywnos¢, powoduje, ze trudno odnalez¢ jedno uniwersalne, akceptowane przez
wszystkich podejscie do definiowania efektywnos$ci organizacji. Dodatkowo w lite-
raturze przedmiotu brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pojawiajace si¢ watpli-
wosci dotyczace mozliwosci jej zwigkszania. Zazwyczaj argumentu uprawniajacego
do zaktadania istotnego wptywu stosowanych praktyk zarzadzania na efektywnos¢
organizacji badacze upatruja w podej$ciu zasobowym (resource based-view). Pod-
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kresla si¢ w nim znaczenie czynnika ludzkiego dostarczajacego istotnych podstaw
do uzyskania przez organizacj¢ przewagi konkurencyjnej. Zgodnie z tym podej-
sciem zasoby firmy, w szczegolnosci te, ktore s rzadkie, wyjatkowe oraz trudne do
imitacji, stymulujg efektywno$¢ organizacji [Barney 1991]. Jakos$¢ tych zasobow
powoduje, Ze sg one niezastapione, przez co umozliwiajg organizacji, ktora je posia-
da, uzyskanie przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza na tych rynkach, gdzie pozyska-
nie ich jest zazwyczaj zadaniem bardzo trudnym lub wrecz niemozliwym. Zalicza
si¢ do nich zasoby oparte na czynniku ludzkim, podkreslajac tym samym ich znacze-
nie dla zwigkszania efektywnosci organizacji.

W podejsciu opartym na zasobach uwaga badawcza koncentruje si¢ przede
wszystkim na okresleniu stopnia, w ktorym okreslone praktyki zarzadzania determi-
nujg efektywno$¢ organizacji, a nie na okresleniu jedynie, czy efektywno$¢ organiza-
cji wplywa na konkretne praktyki zarzadzania stosowane w organizacji. Niewatpli-
wie, istnienie wzajemnej i1 obustronnej relacji miedzy okre$lonymi praktykami
zarzadzania a efektywnoscig komplikuje sytuacje badawcza oraz zaciemnia relacje
mi¢dzy tymi dwoma elementami. Oddzielenie od siebie tych proceséw (projektowa-
nia/ksztattowania rozwigzan z zakresu zarzadzania i zwigkszania efektywnosci or-
ganizacji) w sytuacji, gdy ich przenikanie si¢ jest nieuchronne i nieuniknione, jest
sporym wyzwaniem. Niemniej jednak wielu badaczy podejmuje to wyzwanie po-
przez zbadanie bezposredniego i posredniego wpltywu praktyk zarzadzania na efek-
tywnos¢ organizacji (traktowanej jako zmienna zalezna w prowadzonych badaniach).
W konsekwencji obecnie szeroko dyskutowana jest, zarbwno przez teoretykow, jak
i przez wielu badaczy, relacja miedzy praktykami ZZL a efektywnoscia organizacji.
Stawiaja oni pytanie, czy i jak praktyki ZZL przyczyniajg si¢ do zwigkszenia efek-
tywnosci organizacji [Schuler, MacMillan 1984; Bowen, Ostroff 2004].

3. Zwigkszanie efektywnosci organizacji
—w kierunku podejscia uniwersalistycznego i sytuacyjnego
w badaniach nad ZZL

Badania nad wplywem praktyk ZZL na efektywnos¢ organizacji stanowig obecnie
nieustajacy obszar zainteresowania zarowno wielu praktykow, jak i teoretykow [Gu-
est 2011; Subramony 2009], ktorzy do ich analizy wykorzystuja dwa podstawowe
podejscia. Za kryterium ich réznicowania mozna przyja¢ zalozenia lezace u podstaw
dwach perspektyw: uniwersalistycznej i sytuacyjnej. Roéznice pomiedzy tymi podej-
sciami sg istotne, chociaz nie zawsze wystarczajgco uwypuklane w badaniach [De-
lery, Doty 1996]. 1 tak, pierwsza perspektywa reprezentowana jest przez analizy
skupiajace si¢ na badaniu bezposredniego wptywu poszczegolnych praktyk ZZL na
efektywno$¢ organizacji. Druga z kolei uwzglednia badania prowadzone nad konse-
kwencjami, jakie dla przysztej efektywnosci organizacji niesie wzajemne dopasowa-
nie praktyk ZZL do strategii organizacji. Powyzsze zatozenia obrazuje rys. 1.
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A

\ 4

A 4 A 4

Praktyki HRM Wyniki HRM Efektywnos¢
organizacji
e Rekrutacja i selekcja e Zadowolenie
¢ Planowanie pracownika e Zysk
e Wynagradzanie e Motywacja pracownika e Wartos¢ rynkowa
e Partycypacja e Zatrzymanie e Udziat w rynku
e Decentralizacja pracownika e Wzrost sprzedazy
e Szkolenia e Wiasciwy klimat e Produktywno$¢
e Mozliwosci awansu pomigdzy P o Jakos$¢ i rozwdj
e Wigksza autonomia pracownikami produktow/ustug
e Procedury formalne a zarzadem ) e Zadowolenie
e Coaching o ZaangaZgwame klientow
.|  pracownika e Przyszle inwestycje
"| o Zaufanie
e Lojalnos¢

A A A

Zmienne kontrolne i sytuacyjne

e Poziom organizacji: wiek, wielko$¢, technologia, wysoko$¢ kapitatu zainwestowanego,
relacje ze zwiazkami zawodowymi, sektor /branza

e Poziom indywidualnego pracownika: wiek, pte¢, poziom wyksztatcenia, doswiadczenie
zawodowe, narodowos¢ itp.

Rys. 1. Relacje miedzy praktykami ZZL a efektywnos$cia organizacji
Zrédlo: [Boselie i in. 2005].

W pierwszym podejsciu wykorzystuje si¢ zatozenia lezace u podstaw perspekty-
wy uniwersalistycznej. Jej zwolennicy [Huselid 1995; Arthur 1994] zaktadaja, ze
mozliwe jest zidentyfikowanie konkretnych rozwigzan z zakresu ZZL, ktorych wy-
korzystanie gwarantuje organizacji osiggniecie strategicznych zamierzen i zwigk-
szenie efektywnosci. Innymi stowy, badacze poziomu mikro (micro-level HR resear-
chers) zakladaja, ze pewne praktyki ZZL beda zawsze ,.lepsze” od pozostatych,
wskazujgc tym samym, ze organizacje powinny ,,zaadoptowac” te rozwigzania, kto-
re s3 najbardziej efektywne (best practices). Pfeffer [1994] poczatkowo dowiodt
istnienia 16 efektywnych praktyk zarzadzania. W okresie pozniejszym lista ta zosta-
la zawezona do siedmiu pozycji, stanowigc odpowiedz na krytyke wielu badaczy.
Idac tym samym tropem, dalsza cze$¢ badaczy wskazata na istnienie wielu praktyk
pracy opartych na wysokim zaangazowaniu (high involvement work practices) lub
tez praktyk wysoko efektywnych (high performance work practices) [ Wozniakow-
ski 2007]. Prowadzenie rozwazan z perspektywy uniwersalistycznej wymaga zatem
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dwoéch krokow: (1) zidentyfikowania istotnych — z punktu widzenia strategicznych
zamierzen organizacji — praktyk ZZL i (2) przedstawienia argumentow przemawia-
jacych za konieczno$cia powigzania indywidualnych praktyk z efektywnoscia orga-
nizacji.

W obszarze drugiej perspektywy badawczej u podstaw prowadzonych rozwazan
lezy przeswiadczenie, ze organizacje sg bardziej efektywne, gdy ksztatt ich struktur
1 proceséw jest wewnetrznie spojny oraz odpowiada strategicznym uwarunkowa-
niom organizacji [Sinha, Van de Ven 2005]. Zalozenie to stanowi obszar zaintereso-
wan teorii sytuacyjnej. Teoria ta wskazuje, ze wzajemne dopasowanie okreslonych
elementow jest niezbedne do zapewnienia bardziej efektywnego funkcjonowania
organizacji. Odchylenia od stanu ,,idealnego dopasowania” pociagaja za soba nie-
bezpieczenstwo pogorszenia wynikow osigganych przez organizacje. Uwaga skupia
si¢ tutaj zatem na glgboko zakorzenionej w naukach o zarzadzaniu idei ,,dopasowa-
nia”. Zdaniem badaczy zarzadzania strategicznego dopasowanie pojawia si¢ mi¢dzy
strategia ogdlng a pozostatymi zmiennymi, takimi jak: struktura, kultura czy otocze-
nie. Analizujagc modele ZZL, zauwazy¢ mozna, ze w nich rdwniez wiaze si¢ specy-
ficzne elementy organizacji z procesem formutowania strategii [Dyer 1983, 1984;
Buller, McEvoy 2012]. Galbraith i Nathanson [1978] uwazaja np., ze zwigkszenie
efektywno$ci przez organizacje jest mozliwe w sytuacji doprowadzenia do wzajem-
nej zgodnosci pomigdzy strategia a elementami organizacji (do ktorych zaliczyli
strategie, strukture, procesy, nagrody i ludzi). Wymienione zmienne nie tworzg hie-
rarchii, jednak kazda z nich moze nabra¢ krytycznego znaczenia dla zwigkszania
efektywnosci organizacji. Zrodet teorii sytuacyjnej nalezy doszukiwaé sie zatem
we wplywie wielu wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan na organizacje,
wsrdd ktorych wymienia si¢ cechy charakterystyczne: (1) otoczenia; (2) organizacji;
(3) pracownikdw, uwzgledniajac rownoczesnie: dynamike otoczenia, kulturg organi-
zacyjna, strukture, a przede wszystkim typ strategii.

Teoria sytuacyjna pozwala zatem ustali¢, jak okreslone praktyki ZZL i strategia
organizacji oddziatywaja na siebie wzajemnie celem zwigkszenia efektywnosci or-
ganizacji [Fombrum i in. 1984]. Innymi stowy, zalezno$¢ miedzy praktykami ZZL
a strategig opiera si¢ na przekonaniu o koniecznos$ci wzajemnego dostosowania tych
dwoch elementoéw, a im wigksze odchylenia od ,,idealnego” wzorca praktyk ZZL
powiazanego z okreslong strategia, tym mniejsza efektywnos¢ organizacji. Gomez-
-Mejia i Balkin [1992] podsumowali istote podej$cia sytuacyjnego nastepujaco:
(1) zréznicowane warunki panujgce w otoczeniu, odmienne strategie organizacyjne
oraz r6znice w charakterystyce samych organizacji wymagaja odmiennych praktyk
771, (2) efektywnos$¢ zastosowania roznorodnych praktyk ZZL zmienia si¢ w zalez-
nosci od kontekstu, (3) istotne odchylenia od idealnego ,,wzorca”, ktére bytyby naj-
bardziej odpowiednie z punktu widzenia otoczenia organizacji, strategii oraz jej cha-
rakterystyki, spowoduja nizszg efektywnos¢ organizacji.
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4. Przetrwanie organizacji w teorii instytucjonalnej

Uzyteczny punkt wyjscia do analizowania efektywnosci funkcjonowania organizacji
stanowi roOwniez teoria instytucjonalna. Teoria ta traktowana jest w literaturze jako
jedna z teorii stosunkow migdzy organizacja a otoczeniem [Hatch 2002]. Uwaga
badawcza skupia si¢ w niej na ustaleniu sposobu, w jaki otoczenie moze stawiac
organizacji okreslone wymagania [Duncan 1972]. Za tworce teorii instytucjonalnej
uznaje si¢ P. Selznicka — socjologa amerykanskiego, ktory zwrocit uwage na fakt, ze
organizacje dopasowuja si¢ nie tylko do oczekiwan grup funkcjonujacych w ich ra-
mach/wnetrzu, ale takze do warto$ci otaczajacych je grup spolecznych. Uznal tym
samym nie tylko ekonomiczne, fizyczne i technologiczne, ale przede wszystkim spo-
teczne i kulturowe podstawy zewngtrznych wplywdw na organizacje. Teoria instytu-
cjonalna pozwala analizowa¢ efektywno$¢ organizacji, w sytuacji gdy otoczenie
cechuje si¢ wielo$cig oczekiwan i regut, ktérym organizacje powinny sprostaé, chcac
uzyska¢ niezbedng do przetrwania legitymizacje spoteczna. Podporzadkowanie sig¢
istniejacym zinstytucjonalizowanym wzorcom zjednuje organizacji poparcie spo-
teczne oraz powszechng akceptacje, zapewniajgc jej przetrwanie [Zucker 1987].
Model przyjmowany przez instytucjonalistow ma wowczas postac:

zinstytucjonalizowane .| konformizm wobec
wzorce/racjonalne mity ” racjonalnych
A
A 4
¥ legitymizacja o przetrwanie

efektywnos¢ / i pozostate zasoby g organizacji

organizacji

Rys. 2. Model przetrwania organizacji w teorii instytucjonalnej

Zrodto: [Meyer, Rowan 1977].

Powyzszy model, autorstwa J.W. Meyera i B. Rowana, podkresla znaczenie ,,racjo-
nalnych mitow” zaréwno dla zwiekszania efektywnos$ci organizacji, jak i jej prze-
trwania w dtuzszej perspektywie czasu. Pojawiajace si¢ tu zinstytucjonalizowane
wzorce przyjmuja form¢ konkretnych, racjonalnych mitow, ktorych zestaw wyste-
pujacy w danym otoczeniu moze by¢ rozny. Bez wzgledu na swoja tre$¢ mity te
stanowig czg$¢ okreSlonego kontekstu instytucjonalnego, w ktorym organizacje
funkcjonujg. Kierujac si¢ motywami i wartoSciami funkcjonujacymi w otoczeniu
spotecznym, organizacje adaptuja si¢ do otoczenia, podkreslajac swoj silny z nim
zwigzek. Stajg si¢ wowczas jego integralng czescia, co wywotuje zacieranie si¢ jas-
nych granic podziatu na organizacje¢ i jej otoczenie. Dodatkowo niwelujg si¢ r6zni-
ce potencjatéw pomiedzy organizacja a otoczeniem zawierajacym zinstytucjona-
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lizowane wzorce. Ta integracja powoduje, ze organizacje w coraz wigkszym stopniu
odzwierciedlaja zinstytucjonalizowane elementy otoczenia zewngtrznego, pozwala-
jac na ich przenikanie do wlasnego wnetrza. Wbrew oczekiwaniom przyswajanie
przez organizacje zewnetrznych, powszechnych rozwigzan nie prowadzi automa-
tycznie do niskiej efektywnos$ci organizacyjnej wynikajacej z braku dopasowania do
specyficznych wewnetrznych uwarunkowan. Wrecz przeciwnie, zdominowane wy-
maganiami spotecznymi otoczenie w zamian za t¢ adaptacje wynagradza organiza-
cje (takze w postaci zwiekszonej efektywnosci) — za podporzadkowywanie si¢ ist-
niejacym regutom i warto§ciom.

Otoczenie ustala wymagania w postaci zinstytucjonalizowanych wzorcow przyj-
mujacych posta¢ zracjonalizowanych mitéw. Stawia to organizacje w $wietle sto-
sunkowo biernych elementow otoczenia, ktorym otoczenie nadaje okreslony ksztatt
i determinuje wybory. W tej sytuacji organizacja wykazuje swoisty konformizm wo-
bec otoczenia, a w szczegolnosci wobec znajdujacych sie w nim zinstytucjonalizo-
wanych norm. Konformizm ten moze przybiera¢ bardziej lub mniej ,,$§wiadomy”
charakter. Wigze si¢ on z przekonaniem, ze istniejgce zinstytucjonalizowane warto-
$ci sa nickwestionowane oraz powszechnie akceptowane i przyjmowane, a zarazem
kreowane przez jednostki postrzegane jako wplywowe czy osiggajace sukces. Tym-
czasem koniecznos¢ poszukiwania czy kreowania odmiennych, bardziej unikalnych
czy skutecznych rozwigzan wiaze si¢ z dodatkowa aktywnoscia, ktora nie zawsze
jest pozadana. Natomiast stosowanie przez kadre zarzadzajaca rozwigzan popular-
nych, nowoczesnych czy wrgcz modnych potwierdza jej zaangazowanie czy ,,sku-
teczno$¢” w zarzadzaniu organizacjami. Nie bez znaczenia dla bardziej §wiadomego
konformizmu organizacji wobec otoczenia moze by¢ takze silne przekonanie po-
szczegblnych jednostek o braku innych, alternatywnych rozwigzan, rownie korzyst-
nych jak te funkcjonujace w otoczeniu, lub tez o duzym sceptycyzmie odnosnie do
tego, co nie zostato sprawdzone w realiach rynkowych. Przeswiadczenia te powodu-
ja, ze zinstytucjonalizowane elementy otoczenia funkcjonujg jako obiektywne wzor-
ce czy reguly porzadku spotecznego powodujac, iz przyjmowane sg zazwyczaj bez
zastrzezen.

Zinstytucjonalizowane wzorce traktowane sg przez organizacje jako niekwestio-
nowane i racjonalne, dlatego tez ich odrzucanie moze skutkowa¢ brakiem legitymi-
zacji otoczenia [DiMaggio, Powell 1983]. Aby przetrwac, organizacje potrzebuja nie
tylko kapitatu, zasoboéw wiedzy, okreslonych surowcow, ale rowniez poparcia spo-
lecznego, a to ostatnie uzaleznione jest od akceptacji spoteczenstwa, w ktorym orga-
nizacje dzialajg. Z gry wypadna zatem te jednostki, ktore nie uzyskuja legitymizacji
spolecznej, przez co otoczenie kwestionuje ich prawo do istnienia i dalszego rozwi-
jania sie. Traktowanie legitymizacji spotecznej jako niezwykle istotnego zasobu lub
czynnika wej$ciowego w procesach przeksztatcania zachodzacych w organizacjach
ujawnia jego znaczenie dla przetrwania organizacji. Dzieje si¢ tak, gdyz poprzez
legitymizacj¢ organizacje zyskuja nie tylko spoteczng akceptacje, poparcie dla ist-
nienia, ale rowniez konkretny strumien zasilen zwigkszajacych ich szanse na prze-
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trwanie w otoczeniu. Warunkiem przetrwania jest jednak wpasowanie si¢ w istniejg-
ce spoteczne racjonalne mity.

W perspektywie instytucjonalnej przetrwanie organizacji w duzym stopniu uza-
leznione jest od otoczenia, ktore traktowane jest jako zrodto ogdlnie podzielanego
pogladu na to, jak organizacje powinny wygladac i jak funkcjonowac [Powell, Di-
Maggio (eds) 1991]. Innymi stowy, zwigkszong szanse¢ na przezycie majg organiza-
cje, ktorych relacje zewnetrzne i wewngtrzne sa ustabilizowane, tj. ktore zyskaty
uznanie jako spetniajace standardy spoleczne funkcjonujace w otoczeniu, wobec
czego zashuguja na dostep do okreslonych zasobow warunkujacych ich przetrwanie.
Bioragc jednak pod uwage fakt, Zze legitymizacja spoteczna — bedaca niezbgdnym
zasobem do przetrwania organizacji — jest skutkiem gtéwnie akceptacji i dopasowa-
nia si¢ do zinstytucjonalizowanych wzorcow istniejacych w otoczeniu (ktore trakto-
wane sg jako niekwestionowane), moze si¢ zdarzy¢, ze organizacje dziatajg i rozwi-
jaja sie mimo braku ekonomicznego uzasadnienia. Uzyskujac legitymizacje
otoczenia, funkcjonujg one wbrew niskiej efektywnosci, trwajac niejako na przekor
logice. Powoduje to sytuacje, w ktorej do przetrwania organizacji wystarczy spet-
nia¢ usankcjonowane tradycja spoteczne oczekiwania, stwarza¢ wrazenie organiza-
cji racjonalnej (przy zatozeniu, ze w spotecznym odczuciu racjonalne jest to, co jest
za takie uwazane, a nie to, co jest racjonalne w istocie). Oznacza to, ze podejmowa-
nie decyzji, ktore jedynie powierzchownie zgodne sg z normami racjonalnosci, moze
stanowi¢ skuteczny $rodek legitymizacji decyzji. Zudna racjonalno$¢ doprowadza
do wykonywania przez organizacj¢ dziatan pozornych, czyli takich, ktére sa spo-
lecznie ,,dozwolone” (nawet jesli sg nieracjonalne). Dziatania te, bedac nieracjonal-
nymi, odpowiadaja tym samym na nieracjonalne oczekiwania spoteczne i wobec
tego zastuguja na dalsze korzystanie z zasobow (zwlaszcza z kapitatu i/lub poparcia
spoteczenstwa), bedac automatycznie nagradzanymi z ekonomicznego punktu wi-
dzenia.

5. Z.akonczenie

Prowadzenie badan nad efektywno$cig i przetrwaniem organizacji wymaga osadze-
nia analizowanych zagadnien na gruncie istniejacych podejs¢ badawczych. Od traf-
nosci oraz stusznosci ich wyboru, a takze doglebnego ich zrozumienia, w duzej mie-
rze zalezy rozwdj nauki o zarzadzaniu. Zakres i rodzaj podjetych w tym zakresie
decyzji moze znaczaco wplyna¢ na jakos¢ wyciagnigtych wnioskow [Van Maanen
iin. 2007]. Ze wzgledu na powyzsze istotne wydaje si¢ przytoczenie argumentow
przemawiajacych za zastosowaniem wiasciwej podstawy teoretycznej w badaniach
nad efektywnos$cia organizacji. Dlatego prezentowane w artykule rozwazania mialy
dostarczy¢ wskazowek wptywajacych na zwigkszenie wiarygodnosci i rzetelnosci
prowadzonych na tym gruncie analiz oraz umozliwi¢ dokonanie wyboru wlasciwe;j
perspektywy teoretycznej i konkretnego podejscia badawczego. Mimo ze ktdras
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z prezentowanych w niniejszym artykule perspektyw — uniwersalistyczna, sytuacyj-
na czy instytucjonalna — moze wydawac si¢ bardziej uzyteczna, warto spojrze¢ na
omawiang problematyke efektywnosci z perspektywy trzech omawianych podejsé.
Dopiero wykorzystujac rézne punkty widzenia, mozna zwigkszy¢é wiarygodnosc
analizy.

W niniejszym artykule rozwazania nad efektywnoscig (rozpatrywang przez pry-
zmat podejscia uniwersalistycznego i sytuacyjnego) prowadzone byly na podstawie
badan z obszaru ZZL. Ze wzgledu na mniejsze zainteresowanie teorig instytucjonal-
na na gruncie ZZL rozwazania dotyczace tego podejscia prezentowane byty w od-
niesieniu do ogdlnych zatozen. Tymczasem celowe wydaje si¢ wlaczenie w dalsze
dyskusje nad problematyka maksymalizacji efektywnoS$ci organizacji teorii instytu-
cjonalnej, szczegolnie w kontekscie ZZL. Z punktu widzenia podejscia instytucjo-
nalnego organizacje charakteryzujace si¢ wysokim stopniem dopasowania do ze-
wnetrznie zinstytucjonalizowanych wzorcow zwickszaja swoja efektywno$¢ oraz
szans¢ na przetrwanie w otoczeniu. W tej sytuacji wyzsza efektywnos¢ jest skutkiem
postepowania przez organizacj¢ zgodnie z uznanymi spotecznymi konwencjami,
anie wytwarzania lepszej jakosci produktow czy pozyskiwania wickszej ilo$ci zaso-
bow finansowych. Z kolei istotne znaczenie w podporzadkowaniu si¢ istniejacym
zinstytucjonalizowanym wzorcom zjednujacym organizacji poparcie spoteczne oraz
powszechna akceptacje maja okreslone dzialania firmy w obszarze ZZL [Frandale
i in. 2008]. Przyszle badania moga dotyczy¢ zatem sposobu, w jaki przekonania in-
stytucjonalne — w odréznieniu od racjonalnego wyboru — ksztattuja proces podejmo-
wania tych decyzji w obszarze ZZL, ktore maksymalizujg efektywno$¢ organizacji.
Istotng role w tym procesie odgrywa¢ moga nie tylko zrodta, ale i typy naciskow
instytucjonalnych (oparte na przymusie, normatywne i mimetyczne), jakim podlega-
ja organizacje ze strony swego otoczenia. W tym przekonaniu teoria instytucjonalna
moze poglebi¢ ogodlne zrozumienie kwestii stanowigcych istote efektywnosci orga-
nizacji.
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TOWARDS MAXIMIZING THE EFFECTIVENESS
OF THE ORGANIZATION — UNIVERSALISTIC, CONTINGENCY
AND INSTITUTIONAL PERSPECTIVE

Summary: Organizations are continuously looking for possibilities to maximize their
effectiveness. Literature contains many theoretical perspectives which are useful for analyzing
the issue of effectiveness. Therefore, the aim of this article is to present the arguments for each
of the three perspectives: universalistic, contingency, and institutional, which may create
opportunities to improve the effectiveness of the organization and increase its chance to meet
the market demands.

Keywords: effectiveness, universalistic theory, contingency theory, institutional theory.



