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W KIERUNKU MAKSYMALIZACJI  
EFEKTYWNOŚCI ORGANIZACJI  
– PERSPEKTYWA UNIWERSALISTYCZNA, 
SYTUACYJNA I INSTYTUCJONALNA

Streszczenie: Organizacje wciąż poszukują możliwości maksymalizacji swojej efektywno-
ści. W literaturze przedmiotu stosowanych jest wiele podejść teoretycznych stanowiących 
użyteczny punkt wyjścia do analizowania problematyki efektywności. Celem artykułu jest 
ukazanie argumentów każdej z trzech perspektyw: uniwersalistycznej, sytuacyjnej i instytu-
cjonalnej, przemawiających za możliwościami poprawy efektywności organizacji i zwiększa-
nia szansy na jej przetrwanie.

Słowa kluczowe: efektywność, teoria uniwersalistyczna, teoria sytuacyjna, teoria instytucjo-
nalna.

1. Wstęp

Mimo nieustającego zainteresowania problematyką efektywności organizacji w lite-
raturze przedmiotu brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pojawiające się wątpli-
wości dotyczące zarówno istoty efektywności, jak i możliwości jej maksymalizacji. 
Mnogość propozycji badawczych przekłada się na wielość stosowanych podejść 
teoretycznych stanowiących użyteczny punkt wyjścia do analizowania efektywności 
organizacji rozpatrywanej pod kątem tworzenia wartości. I chociaż wydawać się 
może, że dane podejście jest właściwsze dla wyjaśniania badanej rzeczywistości, to 
jednak warto spojrzeć na problem efektywności organizacji z różnych perspektyw 
oraz przez pryzmat kilku odmiennych teorii. Być może zestawienie rozmaitych po-
dejść pozwoli lepiej uchwycić złożoność rozpatrywanego konstruktu oraz zwiększy 
użyteczność badań w obszarze efektywności.

Z tego względu, chcąc doprowadzić do poprawy wiarygodności analiz nad prze-
trwaniem organizacji, większą uwagę należy poświęcić prezentacji podejść teore-
tycznych wyjaśniających możliwości zwiększania efektywności organizacji. Szansę 
na zrealizowanie tych zamierzeń wydaje się dawać wiele teorii, w tym teoria uniwer-
salna, sytuacyjna oraz instytucjonalna. Pierwsze dwie są stosunkowo często przyta-
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czane w polskiej literaturze organizacji i zarządzania, w szczególności w obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) [Dudycz, Osbert-Pociecha (red.) 2010]. Za-
stosowanie ostatniej jest bardziej sporadyczne nie tylko na gruncie dziedziny ZZL, 
ale również w obszarze zarządzania. Biorąc pod uwagę powyższe, celem niniejszego 
artykułu jest ukazanie argumentów każdej z wymienionych teorii przemawiających 
za możliwościami poprawy efektywności organizacji i zwiększania szansy na jej 
przetrwanie. Ze względu na wskazywane w literaturze istotne znaczenie zasobów 
ludzkich dla zwiększania efektywności organizacji [Barney 1991; Ferguson, Reio 
2010] rozważania w niniejszym artykule dotyczące dwóch pierwszych teorii prowa-
dzone będą na podstawie badań z obszaru ZZL. Argumenty trzeciej teorii – instytu-
cjonalnej – prezentowane będą w odniesieniu do ogólnych założeń, podążając głów-
nie za tokiem rozumowania jej twórców. Prowadzone dyskusje powinny następnie 
pozwolić na nawiązanie do problematyki wpływu praktyk ZZL na przyszłe efekty 
organizacji w kontekście teorii instytucjonalnej.

2. Dążenia organizacji ku maksymalizacji efektywności  
    – złożoność konstruktu oraz zawiłość wzajemnych relacji

„Efektywność” to jedno z najczęściej stosowanych pojęć w rozważaniach nad orga-
nizacją. W swym ogólnym znaczeniu efektywność jest terminem stosunkowo szero-
kim, odzwierciedlającym odpowiednie relacje między efektami, celami, nakładami  
i kosztami. Jako że organizacje są tworzone w konkretnych celach, to już pierwsi 
teoretycy nauk o zarządzaniu argumentowali, iż efektywna organizacja to taka, która 
realizuje swoje cele [Barnard 1938]. W tym duchu Campbell, Dunnette, Lawler  
i Weick [1970] zdefiniowali efektywność jako czynność nadającą wartość przypisy-
waną konkretnym zachowaniom w organizacji, które prowadzą do osiągania istot-
nych celów tejże organizacji. W literaturze przedmiotu można również odnaleźć trzy 
podejścia do definiowania efektywności: od strony celów, od strony zasobów syste-
mu, od strony wielokrotnych wyborów (od strony interesariuszy). W każdym z tych 
podejść efektywność organizacji postrzegana jest przez pryzmat szczególnego, od-
rębnego kryterium. Kategorię efektywności można także rozpatrywać w dwóch 
istotnych dla niej wymiarach: (1) rynkowym – znajdującym wyraz w kształtowaniu 
optymalnej struktury wartości dodanej dla klienta oraz (2) ekonomicznym – odno-
szącym się do stosunku pomiędzy wartością poniesionych nakładów a wartością 
efektów uzyskanych dzięki tym nakładom.

Ta niezwykła złożoność i wielowymiarowa natura konstruktu, jakim jest efek-
tywność, powoduje, że trudno odnaleźć jedno uniwersalne, akceptowane przez 
wszystkich podejście do definiowania efektywności organizacji. Dodatkowo w lite-
raturze przedmiotu brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pojawiające się wątpli-
wości dotyczące możliwości jej zwiększania. Zazwyczaj argumentu uprawniającego 
do zakładania istotnego wpływu stosowanych praktyk zarządzania na efektywność 
organizacji badacze upatrują w podejściu zasobowym (resource based-view). Pod-
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kreśla się w nim znaczenie czynnika ludzkiego dostarczającego istotnych podstaw 
do uzyskania przez organizację przewagi konkurencyjnej. Zgodnie z tym podej-
ściem zasoby firmy, w szczególności te, które są rzadkie, wyjątkowe oraz trudne do 
imitacji, stymulują efektywność organizacji [Barney 1991]. Jakość tych zasobów 
powoduje, że są one niezastąpione, przez co umożliwiają organizacji, która je posia-
da, uzyskanie przewagi konkurencyjnej, zwłaszcza na tych rynkach, gdzie pozyska-
nie ich jest zazwyczaj zadaniem bardzo trudnym lub wręcz niemożliwym. Zalicza 
się do nich zasoby oparte na czynniku ludzkim, podkreślając tym samym ich znacze-
nie dla zwiększania efektywności organizacji. 

W podejściu opartym na zasobach uwaga badawcza koncentruje się przede 
wszystkim na określeniu stopnia, w którym określone praktyki zarządzania determi-
nują efektywność organizacji, a nie na określeniu jedynie, czy efektywność organiza-
cji wpływa na konkretne praktyki zarządzania stosowane w organizacji. Niewątpli-
wie, istnienie wzajemnej i obustronnej relacji między określonymi praktykami 
zarządzania a efektywnością komplikuje sytuację badawczą oraz zaciemnia relację 
między tymi dwoma elementami. Oddzielenie od siebie tych procesów (projektowa-
nia/kształtowania rozwiązań z zakresu zarządzania i zwiększania efektywności or- 
ganizacji) w sytuacji, gdy ich przenikanie się jest nieuchronne i nieuniknione, jest 
sporym wyzwaniem. Niemniej jednak wielu badaczy podejmuje to wyzwanie po-
przez zbadanie bezpośredniego i pośredniego wpływu praktyk zarządzania na efek-
tywność organizacji (traktowanej jako zmienna zależna w prowadzonych badaniach). 
W konsekwencji obecnie szeroko dyskutowana jest, zarówno przez teoretyków, jak  
i przez wielu badaczy, relacja między praktykami ZZL a efektywnością organizacji. 
Stawiają oni pytanie, czy i jak praktyki ZZL przyczyniają się do zwiększenia efek-
tywności organizacji [Schuler, MacMillan 1984; Bowen, Ostroff 2004]. 

3. Zwiększanie efektywności organizacji  
    – w kierunku podejścia uniwersalistycznego i sytuacyjnego  
    w badaniach nad ZZL

Badania nad wpływem praktyk ZZL na efektywność organizacji stanowią obecnie 
nieustający obszar zainteresowania zarówno wielu praktyków, jak i teoretyków [Gu-
est 2011; Subramony 2009], którzy do ich analizy wykorzystują dwa podstawowe 
podejścia. Za kryterium ich różnicowania można przyjąć założenia leżące u podstaw 
dwóch perspektyw: uniwersalistycznej i sytuacyjnej. Różnice pomiędzy tymi podej-
ściami są istotne, chociaż nie zawsze wystarczająco uwypuklane w badaniach [De-
lery, Doty 1996]. I tak, pierwsza perspektywa reprezentowana jest przez analizy 
skupiające się na badaniu bezpośredniego wpływu poszczególnych praktyk ZZL na 
efektywność organizacji. Druga z kolei uwzględnia badania prowadzone nad konse-
kwencjami, jakie dla przyszłej efektywności organizacji niesie wzajemne dopasowa-
nie praktyk ZZL do strategii organizacji. Powyższe założenia obrazuje rys. 1.
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Rys. 1. Relacje między praktykami ZZL a efektywnością organizacji 

Źródło: [Boselie i in. 2005].

W pierwszym podejściu wykorzystuje się założenia leżące u podstaw perspekty-
wy uniwersalistycznej. Jej zwolennicy [Huselid 1995; Arthur 1994] zakładają, że 
możliwe jest zidentyfikowanie konkretnych rozwiązań z zakresu ZZL, których wy-
korzystanie gwarantuje organizacji osiągnięcie strategicznych zamierzeń i zwięk-
szenie efektywności. Innymi słowy, badacze poziomu mikro (micro-level HR resear-
chers) zakładają, że pewne praktyki ZZL będą zawsze „lepsze” od pozostałych, 
wskazując tym samym, że organizacje powinny „zaadoptować” te rozwiązania, któ-
re są najbardziej efektywne (best practices). Pfeffer [1994] początkowo dowiódł 
istnienia 16 efektywnych praktyk zarządzania. W okresie późniejszym lista ta zosta-
ła zawężona do siedmiu pozycji, stanowiąc odpowiedź na krytykę wielu badaczy. 
Idąc tym samym tropem, dalsza część badaczy wskazała na istnienie wielu praktyk 
pracy opartych na wysokim zaangażowaniu (high involvement work practices) lub 
też praktyk wysoko efektywnych (high performance work practices) [Woźniakow-
ski 2007]. Prowadzenie rozważań z perspektywy uniwersalistycznej wymaga zatem 
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dwóch kroków: (1) zidentyfikowania istotnych – z punktu widzenia strategicznych 
zamierzeń organizacji – praktyk ZZL i (2) przedstawienia argumentów przemawia-
jących za koniecznością powiązania indywidualnych praktyk z efektywnością orga-
nizacji.

W obszarze drugiej perspektywy badawczej u podstaw prowadzonych rozważań 
leży przeświadczenie, że organizacje są bardziej efektywne, gdy kształt ich struktur 
i procesów jest wewnętrznie spójny oraz odpowiada strategicznym uwarunkowa-
niom organizacji [Sinha, Van de Ven 2005]. Założenie to stanowi obszar zaintereso-
wań teorii sytuacyjnej. Teoria ta wskazuje, że wzajemne dopasowanie określonych 
elementów jest niezbędne do zapewnienia bardziej efektywnego funkcjonowania 
organizacji. Odchylenia od stanu „idealnego dopasowania” pociągają za sobą nie-
bezpieczeństwo pogorszenia wyników osiąganych przez organizacje. Uwaga skupia 
się tutaj zatem na głęboko zakorzenionej w naukach o zarządzaniu idei „dopasowa-
nia”. Zdaniem badaczy zarządzania strategicznego dopasowanie pojawia się między 
strategią ogólną a pozostałymi zmiennymi, takimi jak: struktura, kultura czy otocze-
nie. Analizując modele ZZL, zauważyć można, że w nich również wiąże się specy-
ficzne elementy organizacji z procesem formułowania strategii [Dyer 1983, 1984; 
Buller, McEvoy 2012]. Galbraith i Nathanson [1978] uważają np., że zwiększenie 
efektywności przez organizację jest możliwe w sytuacji doprowadzenia do wzajem-
nej zgodności pomiędzy strategią a elementami organizacji (do których zaliczyli 
strategię, strukturę, procesy, nagrody i ludzi). Wymienione zmienne nie tworzą hie-
rarchii, jednak każda z nich może nabrać krytycznego znaczenia dla zwiększania 
efektywności organizacji. Źródeł teorii sytuacyjnej należy doszukiwać się zatem  
we wpływie wielu wewnętrznych i zewnętrznych uwarunkowań na organizację, 
wśród których wymienia się cechy charakterystyczne: (1) otoczenia; (2) organizacji; 
(3) pracowników, uwzględniając równocześnie: dynamikę otoczenia, kulturę organi-
zacyjną, strukturę, a przede wszystkim typ strategii.

Teoria sytuacyjna pozwala zatem ustalić, jak określone praktyki ZZL i strategia 
organizacji oddziaływają na siebie wzajemnie celem zwiększenia efektywności or-
ganizacji [Fombrum i in. 1984]. Innymi słowy, zależność między praktykami ZZL  
a strategią opiera się na przekonaniu o konieczności wzajemnego dostosowania tych 
dwóch elementów, a im większe odchylenia od „idealnego” wzorca praktyk ZZL 
powiązanego z określoną strategią, tym mniejsza efektywność organizacji. Gomez-
-Mejia i Balkin [1992] podsumowali istotę podejścia sytuacyjnego następująco:  
(1) zróżnicowane warunki panujące w otoczeniu, odmienne strategie organizacyjne 
oraz różnice w charakterystyce samych organizacji wymagają odmiennych praktyk 
ZZL, (2) efektywność zastosowania różnorodnych praktyk ZZL zmienia się w zależ-
ności od kontekstu, (3) istotne odchylenia od idealnego „wzorca”, które byłyby naj-
bardziej odpowiednie z punktu widzenia otoczenia organizacji, strategii oraz jej cha-
rakterystyki, spowodują niższą efektywność organizacji.

PN-262-Efektywność...-Brycz, Dudycz, Osbert-Pociecha.indb   225 2013-01-29   11:28:39



226 Magdalena Majowska

4. Przetrwanie organizacji w teorii instytucjonalnej

Użyteczny punkt wyjścia do analizowania efektywności funkcjonowania organizacji 
stanowi również teoria instytucjonalna. Teoria ta traktowana jest w literaturze jako 
jedna z teorii stosunków między organizacją a otoczeniem [Hatch 2002]. Uwaga 
badawcza skupia się w niej na ustaleniu sposobu, w jaki otoczenie może stawiać 
organizacji określone wymagania [Duncan 1972]. Za twórcę teorii instytucjonalnej 
uznaje się P. Selznicka – socjologa amerykańskiego, który zwrócił uwagę na fakt, że 
organizacje dopasowują się nie tylko do oczekiwań grup funkcjonujących w ich ra-
mach/wnętrzu, ale także do wartości otaczających je grup społecznych. Uznał tym 
samym nie tylko ekonomiczne, fizyczne i technologiczne, ale przede wszystkim spo-
łeczne i kulturowe podstawy zewnętrznych wpływów na organizację. Teoria instytu-
cjonalna pozwala analizować efektywność organizacji, w sytuacji gdy otoczenie 
cechuje się wielością oczekiwań i reguł, którym organizacje powinny sprostać, chcąc 
uzyskać niezbędną do przetrwania legitymizację społeczną. Podporządkowanie się 
istniejącym zinstytucjonalizowanym wzorcom zjednuje organizacji poparcie spo-
łeczne oraz powszechną akceptację, zapewniając jej przetrwanie [Zucker 1987]. 
Model przyjmowany przez instytucjonalistów ma wówczas postać:

Rys. 2. Model przetrwania organizacji w teorii instytucjonalnej 

Źródło: [Meyer, Rowan 1977].

Powyższy model, autorstwa J.W. Meyera i B. Rowana, podkreśla znaczenie „racjo-
nalnych mitów” zarówno dla zwiększania efektywności organizacji, jak i jej prze-
trwania w dłuższej perspektywie czasu. Pojawiające się tu zinstytucjonalizowane 
wzorce przyjmują formę konkretnych, racjonalnych mitów, których zestaw wystę-
pujący w danym otoczeniu może być różny. Bez względu na swoją treść mity te 
stanowią część określonego kontekstu instytucjonalnego, w którym organizacje 
funkcjonują. Kierując się motywami i wartościami funkcjonującymi w otoczeniu 
społecznym, organizacje adaptują się do otoczenia, podkreślając swój silny z nim 
związek. Stają się wówczas jego integralną częścią, co wywołuje zacieranie się jas- 
nych granic podziału na organizację i jej otoczenie. Dodatkowo niwelują się różni- 
ce potencjałów pomiędzy organizacją a otoczeniem zawierającym zinstytucjona- 
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lizowane wzorce. Ta integracja powoduje, że organizacje w coraz większym stopniu 
odzwierciedlają zinstytucjonalizowane elementy otoczenia zewnętrznego, pozwala-
jąc na ich przenikanie do własnego wnętrza. Wbrew oczekiwaniom przyswajanie 
przez organizacje zewnętrznych, powszechnych rozwiązań nie prowadzi automa-
tycznie do niskiej efektywności organizacyjnej wynikającej z braku dopasowania do 
specyficznych wewnętrznych uwarunkowań. Wręcz przeciwnie, zdominowane wy-
maganiami społecznymi otoczenie w zamian za tę adaptację wynagradza organiza-
cję (także w postaci zwiększonej efektywności) – za podporządkowywanie się ist-
niejącym regułom i wartościom.

Otoczenie ustala wymagania w postaci zinstytucjonalizowanych wzorców przyj-
mujących postać zracjonalizowanych mitów. Stawia to organizacje w świetle sto-
sunkowo biernych elementów otoczenia, którym otoczenie nadaje określony kształt 
i determinuje wybory. W tej sytuacji organizacja wykazuje swoisty konformizm wo-
bec otoczenia, a w szczególności wobec znajdujących się w nim zinstytucjonalizo-
wanych norm. Konformizm ten może przybierać bardziej lub mniej „świadomy” 
charakter. Wiąże się on z przekonaniem, że istniejące zinstytucjonalizowane warto-
ści są niekwestionowane oraz powszechnie akceptowane i przyjmowane, a zarazem 
kreowane przez jednostki postrzegane jako wpływowe czy osiągające sukces. Tym-
czasem konieczność poszukiwania czy kreowania odmiennych, bardziej unikalnych 
czy skutecznych rozwiązań wiąże się z dodatkową aktywnością, która nie zawsze 
jest pożądana. Natomiast stosowanie przez kadrę zarządzającą rozwiązań popular-
nych, nowoczesnych czy wręcz modnych potwierdza jej zaangażowanie czy „sku-
teczność” w zarządzaniu organizacjami. Nie bez znaczenia dla bardziej świadomego 
konformizmu organizacji wobec otoczenia może być także silne przekonanie po-
szczególnych jednostek o braku innych, alternatywnych rozwiązań, równie korzyst-
nych jak te funkcjonujące w otoczeniu, lub też o dużym sceptycyzmie odnośnie do 
tego, co nie zostało sprawdzone w realiach rynkowych. Przeświadczenia te powodu-
ją, że zinstytucjonalizowane elementy otoczenia funkcjonują jako obiektywne wzor-
ce czy reguły porządku społecznego powodując, iż przyjmowane są zazwyczaj bez 
zastrzeżeń. 

Zinstytucjonalizowane wzorce traktowane są przez organizacje jako niekwestio-
nowane i racjonalne, dlatego też ich odrzucanie może skutkować brakiem legitymi-
zacji otoczenia [DiMaggio, Powell 1983]. Aby przetrwać, organizacje potrzebują nie 
tylko kapitału, zasobów wiedzy, określonych surowców, ale również poparcia spo-
łecznego, a to ostatnie uzależnione jest od akceptacji społeczeństwa, w którym orga-
nizacje działają. Z gry wypadną zatem te jednostki, które nie uzyskują legitymizacji 
społecznej, przez co otoczenie kwestionuje ich prawo do istnienia i dalszego rozwi-
jania się. Traktowanie legitymizacji społecznej jako niezwykle istotnego zasobu lub 
czynnika wejściowego w procesach przekształcania zachodzących w organizacjach 
ujawnia jego znaczenie dla przetrwania organizacji. Dzieje się tak, gdyż poprzez 
legitymizację organizacje zyskują nie tylko społeczną akceptację, poparcie dla ist-
nienia, ale również konkretny strumień zasileń zwiększających ich szanse na prze-
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trwanie w otoczeniu. Warunkiem przetrwania jest jednak wpasowanie się w istnieją-
ce społeczne racjonalne mity.

W perspektywie instytucjonalnej przetrwanie organizacji w dużym stopniu uza-
leżnione jest od otoczenia, które traktowane jest jako źródło ogólnie podzielanego 
poglądu na to, jak organizacje powinny wyglądać i jak funkcjonować [Powell, Di-
Maggio (eds) 1991]. Innymi słowy, zwiększoną szansę na przeżycie mają organiza-
cje, których relacje zewnętrzne i wewnętrzne są ustabilizowane, tj. które zyskały 
uznanie jako spełniające standardy społeczne funkcjonujące w otoczeniu, wobec 
czego zasługują na dostęp do określonych zasobów warunkujących ich przetrwanie. 
Biorąc jednak pod uwagę fakt, że legitymizacja społeczna – będąca niezbędnym 
zasobem do przetrwania organizacji – jest skutkiem głównie akceptacji i dopasowa-
nia się do zinstytucjonalizowanych wzorców istniejących w otoczeniu (które trakto-
wane są jako niekwestionowane), może się zdarzyć, że organizacje działają i rozwi-
jają się mimo braku ekonomicznego uzasadnienia. Uzyskując legitymizację 
otoczenia, funkcjonują one wbrew niskiej efektywności, trwając niejako na przekór 
logice. Powoduje to sytuację, w której do przetrwania organizacji wystarczy speł-
niać usankcjonowane tradycją społeczne oczekiwania, stwarzać wrażenie organiza-
cji racjonalnej (przy założeniu, że w społecznym odczuciu racjonalne jest to, co jest 
za takie uważane, a nie to, co jest racjonalne w istocie). Oznacza to, że podejmowa-
nie decyzji, które jedynie powierzchownie zgodne są z normami racjonalności, może 
stanowić skuteczny środek legitymizacji decyzji. Złudna racjonalność doprowadza 
do wykonywania przez organizację działań pozornych, czyli takich, które są spo-
łecznie „dozwolone” (nawet jeśli są nieracjonalne). Działania te, będąc nieracjonal-
nymi, odpowiadają tym samym na nieracjonalne oczekiwania społeczne i wobec 
tego zasługują na dalsze korzystanie z zasobów (zwłaszcza z kapitału i/lub poparcia 
społeczeństwa), będąc automatycznie nagradzanymi z ekonomicznego punktu wi-
dzenia.

5. Zakończenie

Prowadzenie badań nad efektywnością i przetrwaniem organizacji wymaga osadze-
nia analizowanych zagadnień na gruncie istniejących podejść badawczych. Od traf-
ności oraz słuszności ich wyboru, a także dogłębnego ich zrozumienia, w dużej mie-
rze zależy rozwój nauki o zarządzaniu. Zakres i rodzaj podjętych w tym zakresie 
decyzji może znacząco wpłynąć na jakość wyciągniętych wniosków [Van Maanen  
i in. 2007]. Ze względu na powyższe istotne wydaje się przytoczenie argumentów 
przemawiających za zastosowaniem właściwej podstawy teoretycznej w badaniach 
nad efektywnością organizacji. Dlatego prezentowane w artykule rozważania miały 
dostarczyć wskazówek wpływających na zwiększenie wiarygodności i rzetelności 
prowadzonych na tym gruncie analiz oraz umożliwić dokonanie wyboru właściwej 
perspektywy teoretycznej i konkretnego podejścia badawczego. Mimo że któraś  
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z prezentowanych w niniejszym artykule perspektyw – uniwersalistyczna, sytuacyj-
na czy instytucjonalna – może wydawać się bardziej użyteczna, warto spojrzeć na 
omawianą problematykę efektywności z perspektywy trzech omawianych podejść. 
Dopiero wykorzystując różne punkty widzenia, można zwiększyć wiarygodność 
analizy.

W niniejszym artykule rozważania nad efektywnością (rozpatrywaną przez pry-
zmat podejścia uniwersalistycznego i sytuacyjnego) prowadzone były na podstawie 
badań z obszaru ZZL. Ze względu na mniejsze zainteresowanie teorią instytucjonal-
ną na gruncie ZZL rozważania dotyczące tego podejścia prezentowane były w od-
niesieniu do ogólnych założeń. Tymczasem celowe wydaje się włączenie w dalsze 
dyskusje nad problematyką maksymalizacji efektywności organizacji teorii instytu-
cjonalnej, szczególnie w kontekście ZZL. Z punktu widzenia podejścia instytucjo-
nalnego organizacje charakteryzujące się wysokim stopniem dopasowania do ze-
wnętrznie zinstytucjonalizowanych wzorców zwiększają swoją efektywność oraz 
szansę na przetrwanie w otoczeniu. W tej sytuacji wyższa efektywność jest skutkiem 
postępowania przez organizację zgodnie z uznanymi społecznymi konwencjami,  
a nie wytwarzania lepszej jakości produktów czy pozyskiwania większej ilości zaso-
bów finansowych. Z kolei istotne znaczenie w podporządkowaniu się istniejącym 
zinstytucjonalizowanym wzorcom zjednującym organizacji poparcie społeczne oraz 
powszechną akceptację mają określone działania firmy w obszarze ZZL [Frandale 
i in. 2008]. Przyszłe badania mogą dotyczyć zatem sposobu, w jaki przekonania in-
stytucjonalne – w odróżnieniu od racjonalnego wyboru – kształtują proces podejmo-
wania tych decyzji w obszarze ZZL, które maksymalizują efektywność organizacji. 
Istotną rolę w tym procesie odgrywać mogą nie tylko źródła, ale i typy nacisków 
instytucjonalnych (oparte na przymusie, normatywne i mimetyczne), jakim podlega-
ją organizacje ze strony swego otoczenia. W tym przekonaniu teoria instytucjonalna 
może pogłębić ogólne zrozumienie kwestii stanowiących istotę efektywności 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.
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