PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of ECconomics

Nr420

Strategie. Procesy i praktyki

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Hanna Jurek

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-565-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktadac na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroclaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Adamik: Wybrane paradoksy partnerstwa strategicznego MSP (The
selected paradoxes of SMES’ strategic partnering) .........c.cocceeeveeveeeveenenns
Justyna M. Bugaj: Budowanie proaktywnej strategii rozwoju uniwersytetu
(Building university StrateZy).......cceevveerreerreerrieireerieeieereesseereesesseessesnenns
Pawel Cabala: Strategie zarzadzania bezpieczenstwem przedsicbiorstwa
w warunkach zagrozen sektorowych (Enterprise security management
strategies in conditions of sectoral threats) ...........ccccceeveeiiriiieiiniieeirens
Marek Cwiklicki, Maria Eckes-Kondak: Obszary wystepowania negatyw-
nej synergii w organizacjach (Negative synergy: areas of its occurrence in
OTGANISATIONS) .. e.vveevveesreesreesreereesreeseeseeseesseeseasseesseesseessesssesssesssesseessessenns
Jarostaw Domanski, Karolina Kitzman: Wspotpraca wyborem strategicz-
nym przedsigbiorstw i organizacji non profit (Cooperation a strategic cho-
ice of enterprises and non profit 0rganizations) ...........cceeeeeeveeeeerveeereeenenns
Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki: Tworzenie warto$ci oparte na twor-
czej strategii — zamyst koncepcyjny, sprzecznosci, paradoksy i przestanki
dla teorii (Creative-strategy-based value creation: theoretical underpin-
nings, contradictions, paradoxes and some implications for strategic ma-
NAZEMENT TNEOTY) 1uviiiiiiiiiiieciie ettt et e e e e sebeeeveeeaeeenes
Patryk Dziurski: Modele biznesowe w przemystach kreatywnych (Business
models in creative INAUSLIIES) ...c...ccveeeiiiiiieeieeeiee et e
Jarostaw Ignacy: Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej aglomeracji wro-
ctawskiej w $wietle badan empirycznych (Factors of investment attracti-
veness of Wroclaw agglomeration in the light of empirical research)........
Bartosz Jasinski: Niezalezni cztonkowie w sktadzie rady — pomigdzy stusz-
nym dazeniem a potwierdzaniem fikcji. Niezalezno$¢ formalna i rzeczy-
wista (Independent members in the composition of the board of directors
— between legitimate aspiration and acknowledgment of fiction, problems
of formal and actual independence of the directors)..........c.cceeevvevieeirennenns
Jacek Jaworski, Katarzyna Sokolowska, Tomasz Kondraszuk: Zrodta in-
formacji strategicznych w zarzadzaniu rodzinnym gospodarstwem rolni-
czym w Polsce. Wyniki badan (Sources of strategic information in Polish
farm management. Research results)...........cooevevirieiininininiicee
Grzegorz Jokiel: Paradoksy w obszarze ustalania celow organizacji (Para-
doxes in the area of setting targets for the organization)..............ccoceveenenns

11

26

36

46

55

66

80

90

100

110



6 Spis tresci

Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb: Nowoczesny model zarzadzania stra-
tegicznego — koncepcja badawcza (Contemporary model of strategic ma-
nagement — a research proposal)...........ccceevverierierienieniee e

Maja Kiba-Janiak: Kluczowe czynniki sukcesu logistyki miejskiej z per-
spektywy zarzadzania miastem (Key success factors for city logistics
from the perspective of city Management) ...........cceeeveevreeereecreeieeveeeneenens

Izabela Konieczna: Dzialania rynkowe w obszarze produktu na przyktadzie
spotdzielni mleczarskich z wojewodztwa swigtokrzyskiego (Market acti-
vities in the area of product on the example of dairy cooperatives from
SWIGtOKIZYSKI® PIOVINCE) ...

Marzena Kramarz, Anna Saniuk: Klimat kooperacji jako determinanta
strategii przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji (The climate of co-
operation as the determinant of the strategy of distribution network flag
EIECTPTISE) -veeuveenteenteeteeteeteeteeuteeteeteeteemteemteenteenteenteenteenseenseeneeenneeneesnneans

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: Imitacja w epoce innowacji — dy-
lemat i paradoks wspotczesnego zarzadzania (Imitation in the period of
innovation - dilemma and the paradox of contemporary management).....

Krystyna Leszczewska: Paradoksy w zarzadzaniu firmami rodzinnymi
(Paradoxes in the management of family businesses) ............ccceeeveeenvennee.

Monika Y.ada: Teoria legitymizacji w badaniach nad zarzadzaniem uczelnia
wyzsza (Legitimacy theory in the research on management in univer-
SIEIES) 1uvveuvrenreenreesreesteeteeseesseenseesseesseesseasseanseanseasseasseasseanseanseanseensennseensennseans

Zbigniew Matyjas: Strategic dywersyfikacji przedsigbiorstw — przeglad ba-
dan $wiatowych (Diversification strategies — the review of international
TESEATCH PAPEIS) .oeevviiiiiieiiieeiee ettt ettt e site et e et e etaeesae e e sseessbeeenseeeneeenes

Michal Mlody: Strategiczne przestanki reshoringu w §wietle paradygmatu
DLE (Strategic rationale for reshoring in the light of DLE framework) ....

Lech Niezurawski, Nelson Duarte, Joanna Niezurawska: Determinanty
sukcesu przedsigbiorstwa (studium przypadku wybranych przedsie-
biorstw) (Determinants of success of the company (case study of selected
CIECTPIISES) . veeeveeeereeeireestreesiteesreessseeesseeesseeeseeessseessseessseesssesasseeessseensseensses

Maja Sajdak: Proces budowy przewagi konkurencyjnej w warunkach zwin-
nosci (The process of construction of competitive advantage in agile con-
ILIONS) vviiiiieietee ettt ettt ettt e e e et e e ete e e ereeeeareeeanas

Anna Saniuk, Marzena Kramarz: Budowanie strategicznej elastyczno$ci
w przedsigbiorstwach sektora produkcji na zamowienie (Building strate-
gic flexibility in enterprises of the make-to-order sector) ..............cue.e....

Adam Stabryla: Paradygmat oceny agregatowej w analizie strategicznej
(The paradigm of aggregate assessment in strategic analysis) ..................

Ewa Stanczyk-Hugiet: Eksplorowa¢ czy eksploatowa¢ relacje migdzyorga-
nizacyjne? (Exploitation or exploration of interorganisational relation-
SIIPS?) 1ottt ettt ettt e ettt e b e e rbeerbeetbeerbeerbeerbeeraa e

129

141

153

163

179

197

207

216

227

240

254

265

275

286



Spis tresci

Janusz Struzyna, Izabela Marzec: Paradoksalne skutki rozwijania zatrud-
nialno$ci pracownikow. Perspektywa strategicznych kompetencji (Em-
ployability paradox. Competence-based management perspective)...........

Aleksandra Sus: Paradoksy wspotczesnej strategii. Racjonalizm versus ir-
racjonalizm (Paradoxes of contemporary strategies. Rationalism versus
ITTAtIONALISII) Loovviiiiiiiieii ettt ere et ebeebeetb e e beesbeeebesebeesbeesseesseennaans

Danuta Szwajca: Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami w kon-
tek$cie ograniczania ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsie-
biorstwa (Stakeholders relations management strategies in the context of
limiting the risk of deterioration or loss of company reputation)...............

Justyna Swiatowiec-Szczepanska: Paradoksy konkurencji relacyjnej (Para-
doxes of relational COMPELItION).......ccveevvieerierriiiieieeie e e ere e eee e ens

Rafal Trzaska: Identyfikacja cech strategii sieciowej w strategiach wspot-
czesnych organizacji (Identification of the network strategy features in
the strategies of modern organizations)...........cecceevueereeereeerieenieenieenieeneeeeenn

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwami (Paradoxes in strategic management of companies) ..

Andrzej Piotr Wiatrak: Uwarunkowania innowacyjnosci strategii rozwoju
regionalnego (Determinats of innovativeness of regional development
SETALEEICS) 1.veenveenteente et et et et et et et et eate et e et eateeneeenbeenteenbeeneeenneeneeenneens

Jan W. Wiktor: ,,Wojna marketingu z zarzadzaniem” czy integracja funkcji?
Refleksja o relacjach intradyscyplinarnych na kanwie ksigzki A. Ries,
L. Ries, War in the Boardroom (“War between marketing and manage-
ment” or an integration of function? A reflection on the interdisciplinary
relations on the basis of A. Ries and L. Ries’s book War in the Board-

Hubert Witczak: Doktryny zarzadzania strategicznego (Doctrines of strate-
QIC MANAZEIMCII) ...vveevvienieeeieeeieeieeteeieeteereeseesseeseesseessesnseenseessesssesssesssenns
Grzegorz Wojtkowiak: Dylematy decyzyjne zarzadoéw przedsi¢biorstw pra-
cowniczych (Decision dilemma of the management of the employee com-
PATIES) 1eevieeeiie et ettt e ettt esreeeteeeteeesteeessseessseesssaeasseeessaeensseenssaessseeenseeeseeenns
Przemystaw Wolczek: Problemy wdrazania strategii w matych przedsigbior-
stwach — wyniki badan (Strategy implementation problems in small com-
panies — reSearch reSUILS).......covivierierierierieeert et
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Paradoks eksploracji i eksploatacji —
ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym (Exploration and exploitation
paradox: ambidexterity in strategic management) .........c..cceveereveeeereeernneenns

300

309

324

337

350

363

376

387

398

411

422



Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Legitymizacja jest jedng z cech spolecznych przypisywanych jednostkom
1 organizacjom, a teoria legitymizacji — konstruktem teoretycznym stosowanym w badaniach
z zakresu nauk o zarzadzaniu. Legitymizacja jest jednym z tych poje¢, ktore nadal stosunko-
wo rzadko pojawiaja si¢ w badaniach naukowych prowadzonych w Polsce. Celem artykutu
jest wskazanie na istniejaca luke badawcza i przedstawienie potencjatu naukowego zwigza-
nego z mozliwoscia wykorzystania teorii legitymizacji w badaniach empirycznych nad zarza-
dzaniem polskimi uczelniami wyzszymi. W opracowaniu zdefiniowano poje¢cie legitymizacji,
jak rowniez scharakteryzowano teori¢ legitymizacji i wskazano na przyktady jej zastosowania
w dotychczasowych badaniach. Przedstawione rozwazania sg skierowane na wskazanie po-
tencjalnych kierunkow dalszych badan empirycznych dotyczacych wptywu legitymizacji na
rozwoj systemoéw zarzadzania polskich uczelni wyzszych. Opracowanie ma charakter teore-
tyczny i zostalo przygotowane na podstawie badan literaturowych.

Stowa kluczowe: legitymizacja, uczelnie wyzsze, zarzadzanie.

Summary: Legitimacy is one of the social characteristics attributed to individuals and
organizations, and legitimacy theory has arisen as one of the theoretical constructs to be
applied in the field of management sciences. Legitimacy is still relatively rarely used in
empirical research conducted in Poland. The aim of the article is to recognize the research
gap and to present the opportunities of using the legitimacy theory in empirical research on
management systems of Polish universities. The paper demonstrates the concept of legitimacy
as well as describes the theory of legitimacy and its application in previous studies. The
discussion presented is aimed at the identification of potential future directions of empirical
research on the impact of legitimacy on the development of management systems in Polish
universities. The study is theoretical and is based on the literature review.

Keywords: legitimacy, universities, managment.
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1. Wstep

Waznym nurtem wspoétczesnych nauk o zarzadzaniu sa badania zorientowane na
zrozumienie i wyjasnienie spotecznych mechanizméw funkcjonowania organizacji.
Badania spoteczne wprowadzaja odmienne i bardzo interesujace podejscie do za-
rzadzania jako jednego z przejawow dziatalnosci grup ludzi kierujacych si¢ w swo-
im postepowaniu wartosciami, wyznajacych okreslone przekonania i podlegajacych
nieustannie wzajemnym interakcjom, w tym takim o charakterze emocjonalnym.
Tworzenie i stosowanie w badaniach konstrukcji teoretycznych opisujacych spo-
feczne mechanizmy funkcjonowania jednostek i tworzonych przez nie organizacji
jest kluczem do wytlumaczenia wielu paradoksow i pozornie nieracjonalnych zja-
wisk obserwowanych w praktyce zarzadzania. Jedng z takich abstrakcyjnych kon-
strukcji pojeciowych charakterystycznych dla tego nurtu badan jest legitymizacja.

W polskiej literaturze przedmiotu pojecie legitymizacji pojawia si¢ od kilku lat
(np. [Lewicka-Strzatecka 2004]). To wywodzace si¢ z nauk spotecznych okreslenie
w badaniach z zakresu zarzadzania jest stosowane w bardzo szerokim i zréznicowa-
nym zakresie. Legitymizacja jest wskazywana przede wszystkim jako cecha orga-
nizacji gospodarczych determinujgca relacje z partnerami zewngtrznymi [Mendel
2000; Paliwoda-Matiolanska 2005]. Charakterystyka ta jest jednak odnoszona row-
niez do innych obiektéw. W dotychczasowych polskich publikacjach zwraca si¢ uwa-
ge na legitymizacj¢ m.in.: jednostek w relacjach sieciowych [Fraczkiewicz-Wronka,
Austen 2012], pracownikéw [ Dyduch 2012], a nawet okre$lonych metod [Kozminski
2013] i1 koncepcji zarzadzania [Bratnicki i in. 2014]. W wiekszosci przytoczonych
pozycji jednak pojecie legitymizacji jest stosowane pomocniczo w rozwazaniach
dotyczacych innych aspektéw zarzadzania. W polskiej literaturze przedmiotu nadal
nieliczne sg wyniki badan zorientowanych na wyjasnienie mechanizmoéow zjawisk
zwigzanych z zyskiwaniem, podtrzymywaniem i utrata legitymizacji oraz wptywu
tych procesow na praktyke zarzadzania. Powyzsze stwierdzenie dotyczy w szcze-
golnosci systemow zarzadzania tak specyficznymi pomiotami, jakimi sg uczelnie
WYyZSzZe.

Celem artykuhlu jest wskazanie na istniejacg luke teoriopoznawczg i przed-
stawienie potencjatu naukowego zwigzanego z mozliwoscia wykorzystania teorii
legitymizacji w badaniach empirycznych nad zarzadzaniem polskimi uczelniami
wyzszymi. W kolejnych podrozdziatach zdefiniowano pojecie legitymizacji, opi-
sano podstawowe jej rodzaje, jak roéwniez scharakteryzowano teori¢ legitymizacji
i wskazano na przyktady jej zastosowania w dotychczasowych badaniach empirycz-
nych z zakresu zarzadzania. Na tej podstawie okres§lono istniejgcg luke 1 sformu-
lowano przyktady potencjalnych kierunkéow dalszych badan skierowanych na jej
wypetienie. Opracowanie ma charakter teoretyczny i zostalo przygotowane na
podstawie przegladu literatury, w tym opublikowanych wynikow wczesniejszych
badan autorki na temat wykorzystania informacji finansowej dla potrzeb zarzadza-
nia polskimi uczelniami wyzszymi.
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2. Pojecie legitymizacji

Okreslenie legitymizacji (inaczej legitymacja) zostalo rozpropagowane przez Maxa
Webera w zwigzku z badaniami dotyczacymi legitymizacji wtadzy. Aktualnie poje¢-
cie to jest stosowane w bardziej ogolnym znaczeniu jako abstrakcyjna cecha przypi-
sywana okres§lonym jednostkom oraz grupom spotecznych, a w konsekwencji row-
niez uczestnikom zycia gospodarczego. Odzwierciedla to — najczesciej przytaczana
w literaturze z zarzadzania — definicja sformutowana przez Suchmana [1995,
s. 574]: ,legitymizacja jest to uogdlniona percepcja lub zatozenie, ze dzialania jed-
nostki sa pozadane, odpowiednie lub wlasciwe dla skonstruowanego spotecznie sys-
temu norm, wartos$ci, poje¢ i przekonan”. Pojecie legitymizacji jest [Bitektine, Ha-
ack 2015] stosowane w bardzo ogélnym ujeciu jako spoteczny atrybut bedacy swego
rodzaju zasobem podmiotu. Autorka podziela jednak poglad autora definicji [Such-
man 1995], ktory wigze to pojecie jedynie ze zgodg spoteczng na podejmowanie
okreslonych dziatan (legitymizacja do czegos). Niezaleznie od przyjmowanego po-
dejscia cecha ta jest subiektywnie nadawana podmiotowi przez grup¢ spoleczng
i ma wplyw na jego relacje z innymi uczestnikami zycia gospodarczego.

Znaczenie legitymacji w badaniach z zakresu zarzadzania wynika z bardzo sil-
nego oddzialywania interakcji spotecznych z nig zwigzanych na dzialalnos$¢ jed-
nostek gospodarczych. Oddzialywanie to ma charakter dwustronny [Olivier 1991].
Podmioty do prawidtowego i efektywnego funkcjonowania potrzebuja legitymizacji
i zabiegaja o nig, podporzadkowujac swoja dziatalno$¢ oczekiwaniom spolecznym
(tzw. legitymizacja instytucjonalna). Z drugiej strony, jednostki te jednocze$nie po-
dejmuja proby aktywnego oddzialywania na otoczenie w celu pozyskania, utrzy-
mania, w razie kryzysu odzyskania legitymizacji (tzw. legitymizacja strategiczna).
Legitymizacja w obu ujeciach stanowi integralny element spotecznego systemu
kontrolnego regulujacego funkcjonowanie cztonkow grupy. Istotno$c¢ tej cechy dla
zarzadzania wynika z takich pozytywnych jej efektow, jak wigksza sktonno$¢ in-
teresariuszy do zaakceptowania dziatan organizacji czy podejmowania wspotpracy,
ale tez tatwos$¢, z jaka inne jednostki poddaja si¢ podejmowanym przez podmiot
dziataniom i1 decyzjom. O znaczeniu legitymizacji w zarzadzaniu przesadzaja po-
tencjalne negatywne konsekwencje jej braku, takie jak: ostracyzm spoteczny, odmo-
wa wspolpracy ze strony interesariuszy, fizyczne ataki na podmiot i jego przedsta-
wicieli, a w skrajnych przypadkach nawet odmowa prawa do istnienia i prawna lub
fizyczna likwidacji. Motywami poszukiwania legitymizacji [Kozarkiewicz, Lada
2013], obok przedstawionych racjonalnych pobudek (legitymizacja pragmatyczna),
sa rowniez kwestie wartos$ci i przekonan (legitymizacja moralna) oraz subiektywny
sposob postrzegania rzeczywistosci (legitymizacja kognitywna).

Z perspektywy przedstawionych rozwazan legitymizacja jest bardzo istotna
cechg organizacji gospodarczych, ktora determinuje ich przetrwanie i warunkuje
mozliwo$¢ osiagnigcia sukcesu ekonomicznego. Jako taka wydaje si¢ rownie istot-
na dla organizacji jak inne spoleczne aspekty dziatalnosci, z ktorymi jest niekiedy
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wigzana. Jednym z nich jest zaufanie, a szczeg6lnie zaufanie spoteczne. Zaufanie
ze strony spotecznos$ci niewatpliwie sprzyja legitymizacji, ale nie jest jej warun-
kiem. Réwniez legitymizacja nie oznacza automatycznie obdarzania podmiotu za-
ufaniem przez partnerow biznesowych. Cecha ta (podobnie jak zblizone okreslenie
akceptacja spoleczna) jest zmienna i moze ptynnie okresowo osiggaé mniejszy lub
wigkszy poziom. Jest on ksztattowany [Bitektine, Haack 2015] w efekcie poczynan
podmiotu na biezaco obserwowanych lub zaktadanych przez spoteczno$¢, ale row-
niez znajduje si¢ pod silnym wplywem innych czynnikéw powodujacych ewolucje
obowigzujacych norm, zasad i wartosci spotecznych. Uznaje si¢ wregez, ze wprowa-
dzenie kazdej znaczacej zmiany ekonomicznej wymaga przewarto$ciowania osadu
spotecznego. Przekonanie o potrzebie zyskania legitymizacji wspotczesni autorzy
formutuja réwniez w odniesieniu do rozwoju i zastosowan nowych koncepcji, takich
jak na przyktad spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu [Filatotchev, Nakajima 2014],
lub nowych metod zarzadzania, np. skierowanych na wzrost innowacyjnosci [Brat-
nicki i in. 2014].

3. Teoria legitymizacji

W naukach o zarzadzaniu badania zwigzane z legitymizacja spopularyzowaly si¢
wraz z rozwojem teorii instytucjonalnych [Kozarkiewicz 2013] dostrzegajacych
istotny wptyw na zachowania uczestnikow zycia gospodarczego tzw. instytucji,
czyli zespotdw zwyczajow 1 nawykow myslenia. Uwage badaczy tego nurtu [Oliver
1991; Power 2003] przykuwaja aktywne dzialania zarzadcze (np. strategie, metody,
narzedzia i zachowania) skierowane na pozyskiwanie, utrzymanie i poprawe pozio-
mu legitymizacji dziatalnosci podmiotow gospodarczych. Dzialania tego typu do-
czekaty si¢ wreez odrgbnego okreslenia zarzadzanie legitymizacjg [Durocher, For-
tin 2010], chociaz w niektorych opracowaniach [Ogden, Clarke 2005] zabieganie
o legitymizacje taczy si¢ z zaczerpnietg z psychologii koncepcja impression mana-
gement — w ttumaczeniach okreslang jako kierowanie wrazeniem lub zarzadzanie
reputacja. Badania procesow legitymizacyjnych w praktyce gospodarczej [Moll,
Hoque 2011] obejmuja takze zjawiska biernego i cz¢sto nieswiadomego poddawania
si¢ kadry zarzadzajacej oddziatywaniu okreslonych oczekiwan spolecznych dajgce
efekt w postaci pozornie nieracjonalnych (nieefektywnych) decyzji i dziatan. Innym
waznym obszarem rozwazan naukowych [Bitektine, Haack 2015] sg badania zorien-
towane na rozumienie mechanizméw nadawania legitymizacji przez spoltecznosé¢
oraz mozliwos$¢ ingerowania w nie w sposob umozliwiajacy wprowadzenie pozada-
nych zmian w sposobach realizacji dziatalnos$ci gospodarcze;.

Szczegblnie wazng rolg w procesach legitymizacyjnych odgrywa obraz organi-
zacji tworzony w wyobrazni spoteczenstwa na podstawie wielostronnych procesow
komunikacji [Cornelissen 1 in. 2015]. Nie dziwi zatem bardzo duza intensywnos¢
1 réznorodno$¢ badan tego typu z zakresu rachunkowos$ci. Waznym impulsem do
ich rozwoju [Aerts, Cormier 2009; Arhers i in. 2009; Beuren, Boff 2011] byt ob-



Teoria legitymizacji w badaniach nad zarzadzaniem uczelnig wyzsza 211

serwowany w praktyce rosngcy zakres ujawnien informacji swiadczacych o podej-
mowaniu przez podmioty dziatan spolecznie odpowiedzialnych. Aktualnie badania
nad legitymizacja w rachunkowosci [Kozarkiewicz, Lada 2013] wykraczaja znacz-
nie poza tematyke sprawozdawczosci spotecznej i srodowiskowej — obejmujg wiele
innych zagadnien, takich jak nadzor korporacyjny, audyt zewnetrzny i wewngtrzny
czy rachunkowos$¢ zarzadcza. Ich wyniki pozwalaja lepiej zrozumieé¢ i wyjasnic,
w jaki sposéb organizacje gospodarze aktywnie ksztalttujg odbior spoteczny prowa-
dzonej dziatalnos$ci, opracowujac i dostarczajac odpowiednio przygotowane infor-
macje — zarowno finansowe, jak i niefinansowe.

W tym obszarze badawczym tworzone konstrukcje teoretyczne przyjely na tyle
kompleksowa formeg, ze niektorzy autorzy [Archel i in. 2009] okreslajg je mianem
teorii legitymizacji. Podstawowym zalozeniem tej teorii jest postrzeganie dgzenia do
uzyskania i utrzymania legitymizacji jako istotnego czynnika stymulujacego dzia-
fania zarzadcze i thumaczacego zjawiska ekonomiczne zachodzace w podmiotach
gospodarczych i ich otoczeniu. Status teorii konstrukcja ta zyskata, odpowiadajac
kompleksowo na wazne pytania badawcze — dlaczego zachodza okreslone zjawiska,
ktore sa trudne do interpretacji przy wykorzystaniu innych uje¢¢ teoretycznych. Teo-
ria legitymizacji pozwala wyjasni¢ okreslone praktyki zarzadzania w powiazaniu
z dazeniem organizacji i menedzeréw do spetnienia okreslonych oczekiwan spo-
lecznych, a nie tylko z tradycyjnie analizowana orientacja na poprawe efektyw-
nosci. Badania dotyczace sprawozdawczos$ci CRS [Cho, Patten 2007] na przyktad
sugeruja, ze rosnacy zakres ujawnien jest odpowiedzig na kryzys legitymizacji
zwigzany ze stabym poziomem ochrony srodowiska. Teoria legitymizacji ttumaczy
jeden z czgsto obserwowanych w praktyce paradokséw, ze zwigkszona intensyw-
nos¢ zabiegow podejmowanych przez podmioty w celu poprawy legitymizacji jest
wyraznym przejawem jej utraty.

Utrzymanie legitymizacji przez organizacj¢ zalezy od zastosowania m.in. okre-
slonych struktur, praktyk, procedur, norm, symboli i rytuatéw zgodnych ze spo-
lecznym postrzeganiem tego, co jest akceptowane i wlasciwe [Ogden, Clarke 2005].
Ciekawym watkiem w konteks$cie tych rozwazan jest zjawisko tzw. rozwarstwienia,
dajace efekt w zastosowaniach przez organizacje tzw. rozwigzan fasadowych [Mac-
Lean, Behnam 2010]. Sa to struktury, procedury, metody czy inne elementy systemu
zarzadzania, ktorych gtoéwnym celem jest wykreowanie — niezaleznie od faktycznej
sytuacji, a czgsto wbrew niej — pozytywnej reputacji organizacji. Sg one konstru-
owane i wykorzystywane przede wszystkim z mysla o odbiorze spotecznym, a tym
samym nie odgrywaja bezposrednio istotnej roli w zapewnieniu efektywnosci. Pod-
mioty rozwijaja systemy zarzadzania obejmujace sktadniki o charakterze hybry-
dowym, tj. rozwigzania w r6znym stopniu taczace funkcje¢ fasadowa i dazenie do
zwigkszania wartosci ekonomicznej, a w razie rozbieznych oczekiwan spolecznych
proébuja je na rézne sposoby pogodzi¢ [Raaijmakers i in. 2015]. Wnioski te wskazuja
réwniez, ze przedsigbiorstwa mogg ukrywac pewne racjonalne ekonomicznie, ale
kontrowersyjne spotecznie praktyki zarzadzanie z obawy przed utratg legitymizacji.
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4. Legitymizacja w zarzadzaniu uczelnig wyzszg

Dotychczas teoria legitymizacji byta stosunkowo rzadko wykorzystywana w bada-
niach nad zarzadzaniem uczelniami wyzszymi. Interesujacym wyjatkiem jest arty-
kut [Moll, Hoque 2011] dotyczacy zastosowania budzetowania w jednej z australij-
skich uczelni. Zaprezentowane w nim wyniki badan oparte na studium przypadku
ujawnily silne oddziatywania mechanizméw spotecznych zwigzanych z dazeniem
do legitymizacji na dobor, a nastepnie wykorzystanie nowego systemu planowania
i kontroli finansowej. Na etapie opracowywania nowej metody znacznie wazniejsze
niz wewngtrzne potrzeby zarzadzania okazaly si¢ oczekiwania glownej instytucji
finansujacej dziatalno$¢ uniwersytetu. Uwzglednienie ich w zastosowanej metodzie
wyraznie obnizylo efektywno$¢ proceséw przygotowania i kontroli budzetow po-
szczegblnych jednostek wewnetrznych oraz uczelni jako cato$ci. Dodatkowo na eta-
pie stosowania budzetowania zauwazono liczne manipulacje danymi planowanymi
i rzeczywistymi ukrywane przed otoczeniem. Ich faktyczng intencja byto wykaza-
nie, ze uczelnia spetnia oczekiwania spoteczne co do prawidtowosci alokacji i wy-
korzystania otrzymanych funduszy. Niemozno$¢ zbilansowania przychodéw i kosz-
tow poszczegolnych segmentow wynikajaca z naturalnej zmiennosci otoczenia byta
rekompensowana odpowiednimi zabiegami ewidencyjnymi. W badanej uczelni bu-
dzetowanie petnilo zatem w duzym stopniu funkcj¢ fasadowa ze szkodg dla efek-
tywnosci dziatalnosci uczelni.

Fasadowo$¢ stosowanych rozwigzan w obszarze zarzadzania polskimi uczel-
niami byla takze juz — chociaz bardzo fragmentarycznie — przedmiotem badan
empirycznych [Lada 2015]. Dotyczyly one sposobu kalkulacji optat na studiach
w jednej z polskich panstwowych uczelni wyzszych. Uzyskane wyniki potwierdzi-
ly fasadowa funkcje wewnetrznych kalkulacji kosztéw ksztatcenia oraz podatnosé
zawartych w nich danych na manipulacje. Wykazano, ze glownym motywem za-
stosowania kalkulacji oraz wprowadzania korygujacych zabiegéw obliczeniowych
bylto dazenie do spelnienia oczekiwan otoczenia, by ustalane i pobierane optaty za
studia pokrywaty idealnie koszty ksztalcenia. Jednak ani badana uczelnia, ani inne
podmioty tego typu nie podawaly wysokos$ci planowanych i faktycznych kosztow
ksztatcenia do publicznej wiadomos$ci, pomimo wymagan prawych w tym zakre-
sie. Jednym z powodow takiej postawy mogta by¢ obawa przed ,,zdemaskowaniem”
i utratg legitymizacji. Cieckawym spostrzezeniem przedstawionym w omawianym
opracowaniu byla §wiadoma zamiana w kalkulacjach kategorii finansowych zwia-
zanych z przychodami i wynikami na te sugerujace koszty dziatalnosci. Nomenkla-
tura formalnie nieprawidtowa z punktu widzenia zasad rachunkowosci, a stosowana
pod presja zewnetrzng (m.in. regulacje prawne i oczekiwania gtownych interesa-
riuszy) byta widoczna zarowno w wewnetrznych dokumentach finansowych, jak
i w dyskusjach zarzadczych. Zarzadcze procedury kalkulacji byty wigc przygoto-
wywane w znacznie wickszym stopniu jako fasada stuzaca legitymizacji niz sposob
na poprawe efektywnosci procesow ksztalcenia.
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Przytoczone powyzej badania dotyczyly wplywu legitymizacji na funkcjono-
wanie systemoéw rachunkowosci zarzadczej. Bez przeszkod jednak moglyby by¢
przeniesione na inne elementy systemow zarzadzania polskich uczelni wyzszych.
Problematyka utrzymania legitymizacji poprzez zastosowanie roéznych struktur,
metod czy procedur oraz kwestie powigzania ich funkcji fasadowych z dagzeniem do
poprawy efektywnos$ci wystepuja réwniez w takich obszarach, jak m.in.: strategia
uczelni, systemy zapewnienia jako$ci ksztatcenia, rozliczanie efektéw dziatalnosci
jednostek, podejmowanie decyzji, audyt i roznego rodzaju akredytacje oraz rekru-
tacja i awanse zawodowe. Jest to luka otwierajaca pole do podejmowania kolejnych
badan empirycznych.

Jednym z powoddw tak potencjalnie szerokiego obszaru badan jest, oprocz ma-
fej liczby dotychczasowych prac naukowych w tym zakresie, specyfika dziatalnosci
uczelni wyzszych i zwigzana z nig ekspozycja na naciski spoteczne. Do szczegdlnych
cech polskich uczelni, determinujacych procesy legitymizacyjne, naleza m.in: for-
ma wilasnosci uczelni, wykorzystywane zrdédla finansowania, tradycje akademickie
(np. kadencyjno$¢ wladz), znaczenie ksztatcenia dla rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy, duza podatno$¢ na wptywy polityczne, dziedzictwo systemu socjalistycz-
nego, dominujaca pozycja religii katolickiej. Wszystkie one wptywajg na aktualny
sposob spotecznego postrzegania roli uczelni wyzszych w Polsce oraz zmieniajacy
si¢ wraz z nim wzorzec ,wlasciwego” funkcjonowania. Czynniki te determinuja
réwniez dziatania podejmowane przez poszczegdlne osrodki akademickie, by spro-
sta¢ tym wymaganiom spotecznym niezaleznie lub zbieznie z przyjetymi celami
ekonomicznymi.

Wsrod wielu mozliwych kierunkow dalszych rozwazan naukowych warto zwro-
ci¢ uwagg na nastepujace, interesujace pytania badawcze:

— w jaki sposob procesy legitymizacji przyczyniaja si¢ do decyzji o zmianach

w systemach zarzadzania uczelniami,

— jak uczelnie tacza funkcje fasadowe z checig poprawy efektywnosci, a moze
stanowig one przeszkod¢ w tych dazeniach,

— jakie dziatania sg podejmowane przez polskie uczelnie w celu poprawy poziomu
legitymizacji i jak radzg sobie one w momentach kryzysowych,

— jak dazenia uczelni oraz jej kadry zarzadzajacej do uzyskania legitymizacji
wplywaja na zachowania poszczegdlnych uczestnikow procesow zarzadzania,

— czy 1w jaki sposob zmienia si¢ retoryka w komunikacji wewngtrznej i zewngtrz-
nej uczelni pod wptywem zmieniajacych si¢ oczekiwan spotecznych.

Ze wzgledu na wrazliwos¢ problematyki oraz nie do konca uswiadomione spo-
leczne zachowania uczestnikow procesow zarzadzania mozna si¢ spodziewac, ze
badania tego typu napotkaja wiele barier. Wymagaja one od badacza wniknigcia
do organizacji, zrozumienia jej specyfiki i uwarunkowan dziatalnosci, dotarcia
do ukrywanych motywow dziatan, ich faktycznego, a nie deklarowanego przebie-
gu, jak rowniez analizy szerokiego spektrum interakcji sktadajacych si¢ na relacje
spoleczne. Mozna zatem oczekiwaé, ze znacznie cickawsze wyniki niz z tradycyj-
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nych ilosciowych badan ankietowych catego szkolnictwa wyzszego moga zostaé
uzyskane w efekcie bardziej szczegdélowych badan przeprowadzanych na przyktad
w formie studiéw przypadku.

5. Zakonczenie

Legitymizacja jako spolecznie postrzegana charakterystyka organizacji gospodar-
czych, determinujaca ich przetrwanie oraz mozliwo$¢ osiggniecia sukcesu ekono-
micznego, jest interesujagcym przedmiotem badan w naukach o zarzadzaniu. Ze
wzgledu na ztozony charakter zjawisk zwigzanych z legitymizacjg dociekania na-
ukowe w tym zakresie muszg by¢ prowadzone ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki dziatalno$ci podmiotow oraz otoczenia, w ktorym funkcjonujg. Stwier-
dzenie to w szczegdlnosci dotyczy dziatalno$ci polskich uczelni wyzszych. Okre-
slona rola przypisywana osrodkom akademickim w Polsce oraz historyczne uwa-
runkowania ich rozwoju sprawiaja, ze sa one eksponowane na specyficzne naciski
spoteczne. Odpowiedzig na nie sg r6znego rodzaju uswiadomione i nieuswiadomio-
ne dziatania zarzadcze podejmowane w poszczegdlnych podmiotach. Dotychczaso-
we fragmentaryczne badania empiryczne wskazuja, ze majg one istotny wplyw na
ksztatt i funkcjonowanie systemu zarzadzania, a w rezultacie na efektywno$¢ uczel-
ni. Rozwazania przedstawione w artykule wyraznie pokazuja, ze oprocz lepiej roz-
poznanych zagadnien zwigzanych z tworzeniem rozwigzan fasadowych oraz mani-
pulacja informacja wewngtrzng nadal w polskich uczelniach jest wiele interesujgcych
obszaréw potencjalnych badan empirycznych nad zarzadzaniem legitymizacja
i podleganiem jej wplywom.
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