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Streszczenie: Jednym z podstawowych problemow ekonomii i zarzadzania jest dyskusja nad
istota ocen opartych na kategoriach skutecznosci i efektywnosci. Oba pojgcia sa réznie inter-
pretowane, najczesciej jako kategorie komplementarne. Razem odzwierciedlaja problem syn-
tetycznej oceny dziatan czlowieka lub organizacji. Niejednokrotnie interpretowane sa oddziel-
nie i z bardzo réznych punktow widzenia. Celem publikacji jest proba syntezy dorobku
odnos$nie do interpretacji kategorii zwigzanych z ocenami organizacji. W artykule zaprezento-
wano podejscia teoretyczne w interpretacji efektywnosci i skutecznosci. W publikacji zostana
tez przedstawione wyniki badan preferencji menedzerow do réznych interpretacji skutecznosci
i efektywnosci. Badania przeprowadzono w ramach grantu NCN. Wyniki przeprowadzonych
analiz wskazuja na preferencje do skutecznosci jako kategorii zwigzanej z oceng organizacji.

Stowa kluczowe: ocena organizacji, skutecznos¢ organizacji, efektywnosc.

Summary: One of the basic problems of economics and management is the discussion on the
essence of evaluations based on the categories of efficiency and effectiveness. Both concepts are
interpreted differently. Most often, they are defined as complementary categories. Together they
reflect the problem of the synthetic evaluation (assessment) of human activities or organization.
Alot of times they are interpreted separately and from quite different points of view. The purpose
of the publication is an attempt to synthesize the results of the interpretation of categories related
to the assessment of organizations. The article will present theoretical approaches in interpretation
of efficiency and effectiveness. It will also show the results of the survey of managers’ preferences
for various interpretations of effectiveness and efficiency. These studies were conducted under
the grant of the National Science Center. The results of the study indicate preferences for
effectiveness as a category related to the evaluation of the organization.

Keywords: organization evaluation, organization effectiveness, efficiency.
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1. Wstep

Rozstrzyganie probleméw odnoszacych si¢ do sprawnosci w ekonomii i naukach
o zarzadzaniu odbywa si¢ na wielu plaszczyznach i z wykorzystaniem réznych kate-
gorii. W zasadniczym nurcie tych interpretacji problematyka ta jest odnoszona do
dwoch kategorii, tj. skutecznos¢ (effectiveness) 1 efektywnos¢ (efficiency). Pojecia te
byly i sg interpretowane jako kategorie komplementarne lub indywidualnie. Poza
tym sg one konkretyzowane z wykorzystaniem réznych przymiotnikow, co wplywa
na rozwoj interpretacji ogolnie rozumianej problematyki sprawnosci w ekonomii
1 organizacji. Problematyka ta jest jeszcze odnoszona do wielu perspektyw, ktore na
gruncie nauk o zarzadzaniu dotycza m.in. organizacji, zarzadzania, a takze r6znych
funkcji (np. marketingu).

Celem publikacji jest proba syntezy tego dorobku w kontekscie organizacji na pod-
stawie studiow teoretycznych i weryfikacji empirycznej. W artykule zaprezentowano
kluczowe podejscia w interpretacji szeroko ujmowanej sprawnosci, obejmujacej oceng
efektywnosci i skuteczno$ci. Ponadto zaprezentowane beda wyniki badan demonstru-
jace percepcj¢ sprawnosci organizacji w ocenie menedzerow przedsigbiorstw. Badania
te przeprowadzono w ramach grantu pt. ,,Emocjonalne, behawioralne i finansowe efek-
ty dzialah marketingowych w ocenie sprawno$ci przedsiebiorstwa” (projekt nr
2012/05/B/HS4/02414), finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki w Krakowie.

2. Istota sprawnosci organizacji w ujeciu teoretycznym

W Polsce, podejmujgc probe odniesienia si¢ do sprawnosci jako kategorii ogolnej,
zwigzanej z problematyka ocen w ekonomii i zarzadzaniu, nie sposéb poming¢ inter-
pretacji T. Kotarbinskiego (1955 r.). Zapewne wigkszo$ci znany jest jego dorobek,
jak rowniez dorobek Polskiej Szkoty Prakseologii. Zatem wypada tylko wspomniec,
iz zaproponowany przez T. Kotarbinskiego system poje¢ skoncentrowany byt na
walorach praktycznych dziatania cztowieka, na szczycie ktorego usadowiona zosta-
ta wlasnie kategoria sprawnosci. W ujegciu uniwersalnym sprawnosc¢ jest utozsamia-
na z kazdym z waloréw dobrej roboty z osobna, a w ujgciu syntetycznym jest ujmo-
wana jako ogo6t tych waloréw razem wzietych. W tych ujeciach sprawnos¢ odnosi sig
do kazdej z rozpatrywanych kategorii ocen dzialan cztowieka i organizacji oraz re-
prezentuje tez oceng og6lna, obejmujaca catos¢ problematyki i wskazujac relacje
wzajemne miedzy wszystkimi kategoriami rozpatrywanymi jako owe oceny. Uzy-
tecznos¢ tej kategorii jest o tyle istotna, iz w literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢
bardzo duzg niespojnos¢ w interpretacji réznych kategorii zwigzanych z ocenami
ekonomicznymi czy tez ocenami organizacji. Mimo mozliwo$ci interpretacji wielu
réznych kryteriow (waloréw) sprawnosci — na co wskazywat sam T. Kotarbinski —
w literaturze przedmiotu daje si¢ wyr6zni¢ dwie, ktore ,,ucielesniajg” istote proble-
moéw ocen ekonomicznych dziatan i organizacji, tj. skutecznosé i efektywnosé. Peten
zakres dajacych si¢ zaobserwowac pojec i trendow w ich interpretacji mozna spo-
tka¢ w wielu publikacjach, np. T. Kotarbinskiego [1982], M. Bielskiego [1996],
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A. Szpaderskiego [2005], E.H. Shawa [2009], W. Kowala [2015]. Rysunek 1 przed-
stawia syntetyczng ilustracj¢ kluczowych podejs¢ zaobserwowanych w interpretacji
dwoch wymienionych kategorii (skutecznos$¢ 1 efektywnos¢) w literaturze polsko-
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Rys. 1. Komplementarna interpretacja istoty efektywnosci i skutecznos$ci organizacji — ujecie wynikowe
i behawioralne

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Kowal 2015, s. 61-62].

Na podstawie przegladu dorobku teoretycznego zwigzanego z interpretacja kate-
gorii opartych na pojeciach ,,efektywnos$¢” i ,,skutecznos¢” mozna wyrozni¢ dwa
podejscia wykorzystywane przy ich definiowaniu, tj. wynikowe i behawioralne.



144 Witold Kowal

Pierwsze z nich reprezentowane jest przez takie hasta, jak skutecznos¢ w ujeciu celo-
wym, skuteczno$¢ w ujeciu wielokryterialnym oraz efektywno$¢ ekonomiczna. Dru-
gie podejscie odzwierciedla skutecznos¢ i efektywnos¢ w ujeciu behawioralnym.

W podejsciu wynikowym za podstawe ocen organizacji przyjmuje si¢ wielopo-
ziomowy ukltad jej celow oraz wynikow jej dziatan (w tym kosztow). Przy tego
rodzaju zalozeniu skuteczno$¢ jest relacja migdzy wynikami i celami organizacji
(na poziomie celu podstawowego). Z kolei efektywnos$¢ jest relacja migdzy wynika-
mi a kosztami. L.aczna interpretacja obu tych kategorii pozwala wyjasni¢, na czym
polega ocena sprawnosci. Dla organizacji, ktora chce kreowac swoje wyniki, istnieja
dwa punkty odniesienia: cele i koszty. Te punkty stanowig kwintesencje istoty ocen
w ujeciu wynikowym. W literaturze przedmiotu przyktady tego rodzaju interpretacji
skutecznosci i efektywnosci odnajdujemy w dorobku teoretycznym m.in. T. Kotar-
binskiego [1982], H. Koontza, C. O’Donnella i H. Weihricha [1984], T. Haimanna,
W.G. Scotta i P.E. Connora [1985], C. Ostroffa i N. Schmitta [1993], H. Simonsa
[2000].

Specyficzng odmiang podejscia wynikowego sa oceny wielokryterialne. Stano-
wig one alternatywe dla ujecia celowego. W tym przypadku istota ocen sprowadza
si¢ do liczby i zakresu parametrow (wynikow), ktore uwzgledniamy w ramach oceny
sprawnosci organizacji. Samg oceng organizacji postrzega si¢ jako problem ztozony,
ktory trudno rozpatrywac na podstawie jednego lub dwoch parametrow. Tego rodzaju
podejscie pojawito sie w dyskusji nad istotg kategorii organizational effectiveness,
a wspolczesnie jest demonstrowane w ramach studiow nad kategoria performance.
W dorobku teoretycznym te zagadnienia odnajdujemy w publikacjach m.in. M. Steersa
[1975], J.P. Campbella [1977], R.S. Kaplana, D.P. Nortona [2001], N. Venkatramana
i1 V. Ramanujama [1986]. Warto zwrdci¢ uwage, iz w znaczeniu leksykalnym orga-
nizational effectiveness nalezy interpretowac jako skutecznos$¢ organizacji, ale w li-
teraturze polskojezycznej upowszechnito si¢ sformutowanie ,.efektywno$¢ organi-
zacji”. Tego rodzaju niejednoznacznos$¢ terminologiczna wydaje si¢ szczegélnie
uzasadnia¢ utrzymanie kategorii sprawno$ci organizacji.

Podejscie behawioralne w ocenach organizacji jest oparte na wartosciowaniu
zachowan organizacji, a moze bardziej jej wyboroéw (celoéw, dziatan, procesow itp.)
w kontekscie wszystkich czynnikoéw je determinujacych. Tego rodzaju ocenom
przys$wieca problem racjonalnosci wyboréw dokonywanych w organizacji, w zakre-
sie nie tylko samych celow, ale takze dziatan i procesow. W dorobku teoretycznym
uznaje si¢, iz czynnikami, ktore determinujg zachowania przedsigbiorstw, sg m.in.
struktura rynku, struktura organizacji oraz koncepcje teoretyczne. Skutecznos¢ jest
interpretowana zatem jako ocena doboru celow organizacji (nie tylko tych podsta-
wowych), ktore sg regulowane przez teorie. Efektywnos$¢ w ujeciu behawioralnym
ma zwiazek z oceng zachowan organizacji w konteks$cie struktury rynku czy tez in-
nych elementéw otoczenia organizacji. W tym kierunku interpretacji kategorii zwig-
zanych ze sprawnoscig dokonywat m.in. P. Drucker [1988] i P. Cabata [2007]. Slad
takiego podejscia mozna odnalez¢ w literaturze poswigconej marketingowi. Od-
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zwierciedleniem tego rodzaju podejscia byta dyskusja nad orientacja marketingowa
1 jej wplywem na sprawno$¢ organizacji. Takie rozwazania odnajdujemy m.in.
w publikacji P. Kotlera [1977] czy tez W. Wrzoska [Wrzosek (red.) 2005]. W litera-
turze anglojezycznej problem ten bywa rozpatrywany jako marketing effectiveness
(czyli skuteczno$¢ marketingowa), a w literaturze polskojezycznej — jako efektyw-
no$¢ marketingowa.

W ostatecznej konkluzji nalezy zwroci¢ uwage, iz zasadniczym problemem
w interpretacji sprawnos$ci organizacji (jej efektywnosci i skutecznos$ci) sa kryteria
oceny, ktorymi moga by¢ wyniki lub zachowania (wybory) organizacji. Wydaje sie,
iz wyniki organizacji (jej cele i koszty) stanowia zdecydowanie bardziej jednoznacz-
ne kryteria oceny, a mnozace si¢ koncepcje teoretyczne petne sa niejednoznacznosci,
ktore komplikuja oceny. Poza tym cele przedsigbiorstwa reprezentuja jeden z naj-
istotniejszych atrybutow organizacji, bez ktérego nie moze ona funkcjonowac.
Z drugiej strony oba podejscia (wynikowe i behawioralne) nalezy traktowaé jako
komplementarne ujecia tego samego problemu i w zasadzie uzupelniajace si¢. Kaz-
de z nich ma swoje wady i zalety, ktore przede wszystkim nalezy rozpatrywac
w perspektywie ocen ex post i ex ante. Podej$cie wynikowe daje podstawe do sfor-
mutowania oceny ex post, ktora opiera si¢ na faktycznie osiggnigtych wynikach.
Podejscie behawioralne sprzyja ocenom ex ante, ale nie daje mozliwos$ci sformuto-
wania ostatecznej oceny odnosnie do efektywnosci lub skutecznosci. Nie ma zatem
podstaw, aby wykluczac¢ ktorekolwiek z podej$¢ oceny sprawnos$ci organizacji.

3. Metoda badawcza

Kazde z przedstawionych podejs¢ ma zwigzek z inng perspektywa oceny organiza-
cji, stawiajac na pierwszym miejscu inne kryterium warto§ciowania. Odzwierciedla
to jego punkty widzenia w percepcji sprawnosci, jak rowniez jego hierarchie dla
roznych, alternatywnych ocen. Problem zmienno$ci ocen organizacji mozna zatem
rozpatrywac w réznych wymiarach, ktérymi mogg by¢ nie tylko podejscie wyniko-
we lub behawioralne, ale takze roznice migdzy kategoriami ,,skutecznos$¢” i ,,efek-
tywno$¢”, a nawet pomigdzy poszczegdlnymi kryteriami oceny skutecznosci lub
efektywnosci. W tym kontek$cie zasadne wydaje si¢ postawienie problemu, czym
jest sprawnos¢ jako kategoria uniwersalna, zwigzana z ocenami organizacji, i jakie
s preferencje do zasadniczych podejs¢ i kryteriow ocen sprawnosci organizacji. Na
podstawie analizy dotychczasowego dorobku teoretycznie zasadne wydaje si¢ sfor-
mulowanie nastepujacych hipotez:

H1: Skuteczno$¢ nalezy traktowac jako najwazniejszg z ocen sprawnosci organi-
zacji. Wynika to ze znaczenia celu dla organizacji.

H2: Podejscie wynikowe powinno by¢ postrzegane jako wazniejsze niz podej-
$cie behawioralne.

Przedstawione zatozenia stanowig efekt studiow dorobku teoretycznego. W lite-
raturze przedmiotu przewazajg interpretacje dotyczace kategorii effectiveness oraz
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interpretacje oparte na wynikach organizacji jako kryteriach oceny sprawnosci. Naj-

czesciej pojawiajace si¢ interpretacje odnosza si¢ do poréwnan celow i wynikow

oraz wynikow i kosztow.

Do weryfikacji przyjetych zatozen badawczych jako metode badawcza wyko-
rzystano wywiady CATI. Badanie zostato przeprowadzone na probie (n = 575) skia-
dajacej si¢ z menedzerow firm zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow, ktorych
gléwnym obszarem dziatania sg rynki produktow konsumpcyjnych. Prébe te sta-
nowili prezesi i dyrektorzy przedsiebiorstw (spotek) oraz inni kierownicy zwigzani
z funkcjami marketingowymi, handlowymi i finansowymi. Badanie miato zasicg
ogolnopolski, a proba byta dobierana losowo.

Weryfikacji kluczowego problemu dokonano poprzez pomiar oparty na rango-
waniu. Warto§ciowanie wymienianych podejs¢ i kryteriow sprawnosci odbywato si¢
przez rangowanie interpretacji, ktore opisywaly istote kategorii sprawnosci (przed-
stawione w nawiasie nazwy nie byly demonstrowane w czasie pomiaru). W badaniu
zaproponowano zatem nastepujgce interpretacje sprawnosci organizacji:

* osigganie wyznaczonych celoéw przedsiebiorstwa (nazwana roboczo skuteczno-
$cig w ujeciu celowym),

* osigganie korzystnej relacji migdzy wynikami a kosztami, naktadami (nazwana
roboczo efektywno$cig ekonomiczng),

* uzyskiwanie pozytywnych wynikow przez przedsiebiorstwo (nazwana skutecz-
noscig w ujeciu wielokryterialnym),

* wlasciwe zachowanie (dziatanie) przedsigbiorstwa jako organizacji (ocena ogol-
na zarowno skutecznosci, jak i efektywnos$ci, nazwana sprawno$cia w ujeciu
behawioralnym).

Trzy pierwsze interpretacje majg charakter wynikowy, a ostatnia ma charakter
behawioralny. W analizie wynikéw badania dokonano transformacji skali rangowej
na skale przedzialowa przy wykorzystaniu metody Hayesa (patrz [Sagan 2004,
s. 101-102]).

4. Istota sprawnosci organizacji w percepcji menedzerow

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami skutecznos$¢ i efektywnos¢ sktadajg si¢ na ogo6lna
oceng organizacji, ktéra mozna okresli¢ jako sprawnos¢ organizacji, dla ktorej daje
sie¢ wyrozni¢ dwa podejscia interpretacyjne (wynikowe i behawioralne) i r6zne kry-
teria oceny (np. cele, koszty itd.). Tabela 1 przedstawia rozktad rang przypisanych
poszczegblnym postaciom sprawnosci organizacji (rangi na potrzeby transformacji
skali zostaty przeksztatcone, odwrocone) i wyniki transformacji skali.

Analiza rozktadow rang, lokalizacji dominant i wartosci skali przedziatowej po-
zwala zauwazy¢, iz ocena organizacji najczgsciej byla utozsamiana ze skuteczno-
$cig. Obie najwyzej ocenione postacie skutecznosci maja charakter wynikowy. War-
to tez zauwazy¢, iz dwie zmienne (skuteczno$¢ w ujeciu celowym i efektywnosé
ekonomiczna), ktore wielu teoretykow uznaje za komplementarne kryteria oceny,
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Tabela 1. Przeksztatcenia rang w wartosci skali przedziatowej (n = 575)

Sprawnos$¢ organizacji to:
podejscie wynikowe wlasciwe
realizacja zachowania Warto$¢
Rangi pozytywny wynik celu relacja organizacji P
(skute_czqosc (skutecznosé wynlkl—kosz,t,y (sprawnosé
w ujeciu W ujeciu (efektywnosé w ujeciu
wielokryterialnym) celowym) ekonomiczna) behawioralnym)
1 67 82 170 256 -1,15
2 138 92 174 171 0,32
3 209 100 157 109 0,32
4 161 301 74 39 1,15
Wartos¢
wazona Z 0,23 0,44 0,20 0,47
Warto$¢ skali
przedziatowe;j 0,70 0,91 0,27 0,00

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

rozdziela preferencja do skutecznosci w ujeciu wielokryterialnym. Lokalizacja do-
minanty dla efektywnosci ekonomicznej wskazuje, iz jest ona postrzegana jako
mniej preferowana niz oceny skutecznosci jako takiej. W swietle wynikéw badania
nalezy uznac, iz behawioralne kryterium ocen organizacji byto postrzegane jako naj-
mniej preferowane do ocen organizacji.

W $wietle warto$ci wygenerowanych po transformacji skali zasadne jest ustano-
wienie nastepujacej relacji w preferencjach dla poszczegdlnych podejsé i kryteriow
oceny sprawnosci organizacji:

Skutecznosc¢ celowa > Skutecznosc wielokryterialna >
Efektywnosc ekonomiczna > Sprawnosé behawioralna.

Rysunek 2 pozwala zauwazy¢, iz dokonana transformacja jest praktycznie linio-
wa. Pozwala to na lepsze zilustrowanie ostatecznych konkluzji z przeprowadzonego
badania.

W s$wietle uzyskanych wynikéw badania mozna zauwazy¢ przynajmniej dwie
zarysowane tendencje, ktore pozwalaja ustali¢ relacje w preferencjach migdzy po-
dejsciem wynikowym i podejSciem behawioralnym oraz migdzy kategoriami sku-
tecznos¢ i efektywno$¢. Podejscia wynikowe w ocenie sprawno$ci organizacji
(tj. skuteczno$¢ w ujeciu celowym, skuteczno$¢ w ujeciu wielokryterialnym i efek-
tywno$¢ ekonomiczna) wykazaly si¢ znacznie wyzsza percepcja niz podejscie
w ujeciu behawioralnym (i ta zalezno$¢ ma niemal liniowy charakter). Tego rodzaju
konkluzja jest oczywista w $§wietle dominujacego dorobku teoretycznego. Wsrod
kryteriéw oceny zdecydowanie dominujg cele i wyniki organizacji jako punkty od-



148 Witold Kowal

0,6
—8— Skutecznos¢
y=0,0126x - 0,632 w ujeciu celowym
RP=0,984 }
0,4 w
—0— $kuteczpeSC
wiklo erizlna
0,2
0
60 8 100
-0,2
-0,4
-0,6

Rys. 2. Relacja miedzy wartosciami empirycznymi a odczytanymi z tabeli rozktadu normalnego

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

niesienia. Stanowig one bardziej znaczace kryteria niz koszty. Ta sama konkluzja
odnosi si¢ do preferencji skutecznosci (w ujeciu wynikowym) jako kategorii oceny
sprawnosci organizacji. Pewnym przedmiotem do dyskusji moze by¢ komplemen-
tarno$¢ skuteczno$ci i efektywnosci jako kategorii oceny organizacji. Na ten pro-
blem wskazuje np. analiza korespondencji migedzy rangami przypisywanymi katego-
rii skuteczno$¢ w ujeciu celowym i efektywnos¢ ekonomiczna (patrz [Kowal 2015,
s. 119-121]). Analiza ta wykazatla, iz bardzo cz¢sto ma miejsce rangowanie tych
kategorii na krancach skali (przypisywanie skuteczno$ci w ujeciu celowym rangi 1,
a efektywnosci ekonomicznej — rangi 4). Tego rodzaju skrajnos$ci w preferencjach
stanowi¢ powinny przedmiot do dalszych studiéw teoretycznych i badan empirycz-
nych nad problemem ocen sprawnosci organizacji.
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5. Podsumowanie

Dyskusja nad istota ocen organizacji (sprawnoscig organizacji) doprowadzita do
bardzo wielu definicji tak kluczowych kategorii, jak skutecznos$¢ i efektywnosc.
Z teoretycznego punktu widzenia interpretacje te reprezentuja dwa podejscia, tj. wyni-
kowe i behawioralne. Wyniki badania wskazuja, iz zdecydowanie preferowanym
podejsciem jest ujecie wynikowe. Pojawia si¢ zatem wizja oceny sprawnosci przede
wszystkim jako oceny ex post. Jeszcze innym problemem dla ocen organizacji moze
by¢ relacja migedzy samymi kategoriami, tj. skutecznoscia i efektywnoscig. Wyniki
badania wskazuja na preferencje menedzerow dla skutecznosci jako kategorii zwia-
zanej z ocenami organizacji, i to w kazdej postaci zwigzanej z podej$ciem wyniko-
wym. Zaobserwowana tu hierarcha wskazuje, iz w percepcji menedzerow ocena
efektywnosci ekonomicznej nie musi by¢ kategorig komplementarng dla skuteczno-
sci. W takich przypadkach ocena sprawnosci organizacji wydaje si¢ tozsama z oceng
jej skutecznosci. To nie jest konkluzja, ktorg mozna uznac za wlasciwa dla ekonomi-
stow.

Literatura

Bielski M., 1996, Organizacja. Istota, struktura, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz.

Cabata P., 2007, Wprowadzenie do prakseologii. Przeglgd zasad skutecznego dziatania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow.

Campbell J.P., 1977, On the Nature of Organizational Effectiveness, [w:] P.S. Goodman, J.M. Pennings,
New Perspectives on Organizational Effectiveness, Jossey-Bass, San Francisco.

Drucker P.F., 1988, Management. Tasks, Responsibilities, Practices, Butterworth Heinemann, Oxford.

Haimann T., Scott W.G., Connor P.E., 1985, Management, Houghton Mifflin Company, Boston.

Kaplan R.S., Norton D.P., 2001, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc¢ strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa.

Koontz H., O’Donnell C., Weihrich H., 1984, Management, McGraw-Hill, New York.

Kotarbinski T., 1982, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-
-Lodz.

Kotler P., 1977, From sales obsession to marketing effectiveness, Harvard Business Review, Novem-
ber-December, vol. 55, no. 6, s. 67-75.

Kowal W., 2015, Sprawnos¢ organizacji. Emocjonalne, behawioralne i finansowe efekty dziatan mar-
ketingowych w ocenie skutecznosci i efektywnosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Ostroff C., Schmitt N., 1993, Configurations of organizational effectiveness and efficiency, Academy of
Management Journal, vol. 36, no. 6, s. 1345-1361.

Sagan A., 2004, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Krakow.

Shaw E.H., 2009, 4 general theory of systems performance criteria, International Journal of General
Systems, November, vol. 38, no. 8, s. 851-869.

Simons R., 2000, Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy, Pren-
tice-Hall, Upper Saddle River.



150 Witold Kowal

Steers R.M., 1975, Problems in the measurement of organizational effectiveness, Administrative Sci-
ence Quarterly, vol. 20, no. 4, s. 546-568.

Szpaderski A., 2005, Problemy efektywnosci dziatan w teorii organizacji i zarzqdzania i sugestie ich
rozwigzywania w duchu prakseologii, [w:] J. Michnik (red.), Efektywnos¢ kierowania (dowodze-
nia), AON, Warszawa.

Venkatraman N., Ramanujam V., 1986, Measurement of business performance in strategy research:
A comparison of approaches, Academy of Management Review, vol. 11, no. 4, s. 801-814.

Wrzosek W. (red.), 2005, Efektywnos¢ marketingowa, PWE, Warszawa.





