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Streszczenie: Przewaga konkurencyjna organizacji moze by¢ wyjasniana za pomoca teorii
zasobowej badz teorii instytucjonalnej. Po pierwsze, kiedy kompetencje organizacji pasuja
do zadan otoczenia, ma ona wigksza szansg na otrzymanie zasobow. Po drugie, w przypadku
zgodnosci dziatan organizacji z oczekiwaniami otoczenia uzyskuje ona legitymizacje dzia-
tania, co pozwala na osiggni¢cie przewagi konkurencyjnej. Kiedy oczekiwania otoczenia
nie sa zgodne z interesami menedzerow, organizacje moga probowac uzyskac legitymizacje
poprzez formutowanie odpowiednich formalnych dziatan bez zmiany faktycznych praktyk.
Zjawisko to nazywane jest rozdzieleniem (decoupling). Rozdzielenie jest w tym przypad-
ku forma mistyfikacji czy tez zwodzenia. Kiedy rézni interesariusze wywierajg naciski na
wdrazanie wzajemnie wykluczajacych si¢ polityk, rozdzielenie pozwala zarzadzajacym na
uniknigcie konfliktow z interesariuszami, bez zaktdcania biezacej dziatalnosci wewngtrzne;j.
Rozdzielenie moze dotyczy¢ takze rozbieznosci migdzy naktadami a wynikami, co oznacza,
ze polityki sa co prawda realizowane, ale maja staby zwiazek z kluczowymi zadaniami. Na
obecng chwilg teoria rozdzielenia nie obejmuje ztozonego oddziatywania mi¢dzy otoczeniem
zewngtrznym a organizacja. Ponadto wydaje sig, ze pelne zrozumienie zjawiska rozdzielenia
wymaga wyjscia ponad obecne ujecie skupiajace si¢ na zmiennych na poziomie otoczenia czy
organizacji i uwzglednienie takze poziomu jednostki.

Stowa kluczowe: rozdzielenie, legitymizacja, interesariusze, teoria instytucjonalna, podej-
Scie wielopoziomowe.

Summary: Building a competitive advantage organizations must take into account the ex-
pectations of stakeholders. In many situations conflicting expectations do not allow organi-
zations to take actions aimed at the satisfaction of all stakeholders simultaneously. As there is
a discrepancy between managers and stakeholders in the access to information, and the latter
may find it difficult to observe the organization and its actions. It can lead to a situation when
organizations just present formal policies but do not change real practices. This phenomenon
is called decoupling. When different stakeholders exert pressure on the implementation of
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mutually exclusive policies, decoupling allows managers to avoid conflicts with stakeholders.
Decoupling may also refer to discrepancy between means and ends. The aim of the paper is to
discuss the significance of decoupling for building competitive advantage and to outline the
directions for future research.

Keywords: decoupling, legitimacy, stakeholders, institutional theory, multilevel approach.

1. Wstep

Rozwoj nauk o zarzadzaniu, a takze nacisk na transparentno$¢ dziatan to zmiany
w otoczeniu organizacji, ktoérych konsekwencja jest rosnaca presja na dostosowa-
nie polityk i praktyk organizacyjnych celem zaspokojenia oczekiwan interesariuszy.
Zmieniajace si¢ uregulowania i wymogi w zakresie audytu, bezpieczenstwa konsu-
mentoéw czy przepisy dotyczace ochrony srodowiska oraz praw pracownikow, ale
takze pojawienie si¢ rankingow, standardow, ktore nie maja charakteru obligatoryj-
nego, powoduja powstanie sprzecznych celow [Bromley, Powell 2012]. Przetrwanie
organizacji czesto zalezy bardziej od dostosowania si¢ do oczekiwan normatyw-
nych niz zwigkszenia jej ekonomicznos$ci dzialania. Dotyczy to zarowno organizacji
komercyjnych (np. wymogi w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), jak
i publicznych (np. sytuacje upolitycznienia decyzji). Presja interesariuszy powoduje
zwykle dostosowanie polityk, ale nie zawsze idzie za tym praktyka dziatania. Przy-
czyny rozdzwigku miedzy politykami a praktykami sg rozne. Moze by¢ to zardowno
ztozono$¢ zadan, jak i celowe dzialanie skierowane na utajnianie dziatan organi-
zacji [Scott 2008]. Kiedy oczekiwania otoczenia nie sg zgodne z interesami mene-
dzeréw, organizacje moga probowac uzyskac legitymizacje poprzez formulowanie
odpowiednich formalnych dziatan bez zmiany faktycznych praktyk. Zjawisko to
okreslane jest w jezyku angielskim jako decoupling, czyli rozdzielenie, roztaczenie'.
Analiza zjawiska rozdzielenia pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: dlaczego zdarza
si¢, ze organizacje nie wdrazaja przyjetych polityk?

Celem artykutu jest omOwienie zjawiska rozdzielenia, wskazanie na jego wplyw
na budowanie przewagi konkurencyjnej, a takze zarysowanie kierunkow przysztych
badan. Rozwazania sg osadzone w teorii instytucjonalnej i teorii interesariuszy, pod-
kreslajac takze znaczenie podejscia wielopoziomowego dla pelnego zrozumienia
tego zjawiska.

2. Przewaga konkurencyjna jako wynik legitymizacji

Przewaga konkurencyjna zwykle omawiana jest w naukach o zarzadzaniu w odnie-
sieniu do teorii zasobowej. Zgodnie z teoria zasobowa przewaga konkurencyjna or-

' W niniejszej publikacji przyjeto thumaczenie terminu decoupling jako rozdzielenie za: [Mazur
2014].
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ganizacji jest wynikiem umys$lnego doboru zasobdw, uzyskiwania dost¢pu do nich,
ich gromadzenia i rekombinacji, na podstawie systematycznej oceny i optymaliza-
cji wartosci [Ginsberg 1994]. Wydaje si¢ jednak, ze teoria zasobowa nie wyjasnia
w pelni budowania przewagi konkurencyjnej. A. Verbeke i V. Tung [2013] proponu-
ja podejscie do problemu przewagi konkurencyjnej taczace teori¢ zasobowa z teoria
instytucjonalng. Zgodnie z ich rozumowaniem, w poczatkowym etapie dziatania or-
ganizacji przewaga konkurencyjna jest mozliwa do utrzymania tak dlugo, jak dlugo
konkurencja nie jest w stanie dokona¢ imitacji strategii, czyli unikalnego sposobu
kombinacji zasobdw. Po poczatkowym etapie dziatania organizacji preferencje roz-
nych interesariuszy wzgledem niej zmieniaja si¢; interesariusze oczekuja zwykle
wiekszej odpowiedzialnosci spolecznej (nawet jesli jest ona nakierowana wylacz-
nie na ich wlasny interes). Tak wiec uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga
uwzglednienia dynamicznych wymagan interesariuszy. Zgodnie z teorig instytu-
cjonalng przestrzeganie zobowigzan spotecznych pozwala na osiggnigcie zasobow
poprzez zwigkszona legitymizacje. Takze M.J. Hatch [2002, s. 113], odnoszac si¢
do przewagi konkurencyjnej, wskazuje jej dwa zrodta. Po pierwsze, zgodnie z po-
gladem zaleznosci od zasobow, kiedy kompetencje organizacji pasujg do zadan oto-
czenia, ma ona wigksza szanse na otrzymanie zasobow. Z kolei zgodnie z teorig
instytucjonalna, w przypadku zgodnos$ci dziatan organizacji z oczekiwaniami oto-
czenia uzyskuje ona legitymizacj¢ dziatania, co pozwala na osiagni¢cie przewagi
konkurencyjne;j.

Wplyw otoczenia na organizacj¢ widoczny jest takze w teorii interesariuszy, kto-
rej uniwersalna interpretacja moze brzmie¢ nastepujaco: miedzy organizacja a jej
interesariuszami wystepuje wzajemna zaleznos$¢. Organizacja tworzy wartos¢ dla
interesariuszy, oczekujac od nich, ze dostarczg jej zasoby potrzebne do jej dziatania
[Post et al. 2002]. Jesli organizacji zalezy na poprawie osigganych wynikow, powin-
na znalez¢ sposob rownowazenia réznych interesoéw. W przypadku zachwiania tej
roOwnowagi wazni interesariusze mogg wycofac si¢ ze wspolpracy, co moze nega-
tywnie przetozy¢ sie na wyniki organizacji [Clarkson 1995]. Zgodnie z teorig inte-
resariuszy interesariusze sg wigc zrédlem zasobow, przy czym juz sama sie¢ relacji
z interesariuszami stanowi zroédto przewagi konkurencyjnej [Harrison et al. 2010].

Zardéwno teoria instytucjonalna, jak i teoria interesariuszy podkreslaja wplyw
otoczenia na organizacje, wskazujgc przy tym mozliwe problemy wynikajace z ist-
nienia sprzecznych oczekiwan. Gtownym obszarem rozbieznos$ci migdzy tymi teo-
riami jest poziom determinizmu w odpowiedzi na oczekiwania interesariuszy. Teoria
instytucjonalna wskazuje, ze organizacje sa ksztattowane przez otoczenie i koniecz-
ne jest dostosowanie do jego oczekiwan. Z kolei teoria interesariuszy jest normatyw-
na. Skupia si¢ na wyjasnieniu roli menedzeréw w zakresie rozpoznania oczekiwan
interesariuszy i stworzenia strategii oraz wptywania na ich dziatania [Phillips et al.
2003; DiMaggio, Powell 1983]. Obie teorie w rdézny sposob podchodzg takze do
problemu legitymizacji.
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Teoria legitymizacji jest niejednorodna, jako ze jest wynikiem rozwazan osa-
dzonych w ekonomii, socjologii i naukach politycznych. Najbardziej ogdlnie mozna
zdefiniowac legitymizacje w kategoriach ,,zbieznoSci pomigdzy wartoSciami spo-
tecznymi zwigzanymi z lub implikowanymi przez dzialania [organizacji] i normami
dopuszczalnego zachowania w wigkszym systemie spotecznego” [Dowling, Pfeffer
1975]. Teoria interesariuszy podkresla aktywng rol¢ menedzeréw w oddzialywaniu
z otoczeniem. Podejscie instytucjonalne kontrastuje z podejsciem strategicznym: or-
ganizacje nie uzyskujg legitymizacji z otoczenia tak po prostu, to raczej otoczenie
przenika organizacj¢ pod kazdym wzgledem [Suchman 1995]. Instytucje naktadaja
restrykcje, definiujgc granice o charakterze prawnym, legalnym, moralnym i kultu-
rowym, wskazujac, jakie dziatania moga uzyska¢ legitymizacje, a jakie nie [Scott
2008]. Zgodnie z podejsciem instytucjonalnym legitymizacja moze by¢ traktowana
jako dostosowanie si¢ do oczekiwan otoczenia, co zapewnia organizacji pozyskanie
zasobow niezbgdnych do dziatania [Alexander, D’ Aunno 2003].

3. Rozdzielenie — podstawy teoretyczne

Zjawisko rozdzielenia jest osadzone w teorii neoinstytucjonalnej. Zgodnie z teorig
neoinstytucjonalng organizacja probuje uzyskac legitymizacje, tworzac widoczne,
w duzej mierze symboliczne polityki, ktore stwarzajg pozory, ze spetniane sg ocze-
kiwania czy tez wymogi wzgledem organizacji [MacLean, Behnam 2012]. Rozdzie-
lenie jest w tym przypadku forma mistyfikacji czy tez zwodzenia. Rozdzielenie jest
traktowane jako zjawisko, ktore pozwala organizacjom usatysfakcjonowac intere-
sariuszy zewnetrznych bez zaktocania biezacej dziatalno$ci. Zgodnie z pogladami
neoinstytucjonalizmu wiele formalnych zasad to ,,mity i ceremonie”. Na poziomie
organizacji rozdzielenie moze by¢ interpretowane w kategoriach przestrzegania
przepisow jako dokonanie podzialu miedzy formalnymi regutami a rzeczywista
praktyka. Poprzez oddzielenie zewngetrznych presji od wewnetrznych celow organi-
zacji stajg si¢ one bardziej podporzadkowane naciskom interesariuszy, przy jedno-
czesnym zapewnieniu stabilnego dziatania (produkcji) [Meyer, Rowan 1997].

J.W. Meyer i B. Rowan [1977], wychodzac z podejscia instytucjonalnego, opi-
sali organizacje w kategoriach przekonan spotecznych. Postrzegali rozdzielenie jako
konsekwencj¢ izomorfizmu organizacji przy zatozeniu niewielkiego zrozumienia
rzeczywistosci. Zgodnie z tym pogladem pewne formalne aspekty rzeczywistosci
powstaja nie tyle w wyniku potrzeb zwigzanych z produkcja, ile jako efekt racjona-
lizowania presji otoczenia, co jest zwigzane z zapewnieniem legitymizacji, jak i che-
ci uniknigcia sankcji czy tez bycia postawionym pod pregierzem opinii publiczne;.
Ta wczesna konceptualizacja przypisywala rozbieznos¢ migdzy polityka a praktyka
luznym powigzaniom miedzy problemami a wyborami. K.E. Weick [1976] wyjas$nit
rozdzielenie, odnoszac si¢ do mechanizmu, ktory przekuwa zamierzenia w dziata-
nia — w jego opinii ten mechanizm czg¢sto zawodzi. Ztozonos$¢ procesu podejmowa-
nia decyzji powoduje, ze poczatkowe zamierzenia czesto nie sg realizowane.



30 Agata Austen

P. Bromley i W. Powell [2012] wskazuja, ze rozdzielenie moze dotyczy¢ zarow-
no rozbiezno$ci migdzy polityka a praktyka, jak i miedzy naktadami a wynikami.
Badania dotyczace pierwszego obszaru skupiaja si¢ na wyjasnieniu, dlaczego me-
nedzerowie nie wypetniaja zatozen przyjetych polityk. Drugi obszar badan dotyczy
nastepujacych zaleznosci: jesli pojawia si¢ rozbiezno$¢ miedzy naktadami a wyni-
kami, to polityki sg co prawda realizowane, ale majg staby zwigzek z kluczowy-
mi zadaniami. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze rozdzielenie objawiajace si¢
w rozlacznosci polityk i praktyk jest zjawiskiem bardziej rozpoznanym niz sytuacja,
w ktorej polityki sg co prawda wdrozone w dziatanie, ale ich powigzanie z wynikami
jest stabe. Zwykle jest tak, ze czlonkowie organizacji dokonujg rozeznania zalezno-
$ci przyczynowych miedzy dziataniami a wynikami i realizuja te, ktore przynosza
wigksza warto$¢ dodang. Moze takze si¢ zdarzy¢, ze czlonkowie organizacji uwaza-
ja, ze podejmowane przez nich dziatania majg niewielkg przydatnos¢ z punktu wi-
dzenia wynikow dzialania, jednak realizujg je nadal z powodu wystepowania presji
otoczenia. Sa to zwykle dziatania nie zwigzane bezposrednio z produkcja, lecz pro-
cesami wspierajacymi (np. finanse, zasoby ludzkie, pomiar wynikéw). Ich zwigzek
z osigganymi wynikami nie zawsze jest oczywisty i jednoznaczny (np. CSR). Ten
rodzaj rozdzielenia wystepuje zwykle w organizacjach produkujacych dobra spo-
teczne czy publiczne.

4. Podejscie wielopoziomowe do zjawiska rozdzielenia

Mimo ze zjawiska organizacyjne rozwijaja si¢ wewnatrz ztozonych i dynamicznych
systemow [np. Katz, Kahn 1978; Scott 1974], czgsto ignoruje si¢ wielopoziomo-
wa dynamike owych systemow spotecznych [Kozlowski, Klein 2000], przyjmujac
perspektywe mikro badz makro. Teorie na poziomie makro skupiajg si¢ na wyja-
$nianiu zjawisk organizacyjnych, pomijajac poziom indywidualny, podczas gdy to
wiasnie jednostki ksztattujg zjawiska organizacyjne. Z kolei teorie mikro skupiaja
si¢ wylacznie na atrybutach i zachowaniach jednostek 1 matych grup [House et al.
1995]. Wskazana dychotomia ogranicza petne zrozumienie zachowan zachodzacych
na kazdym z pozioméw [Porter 1996].

W przypadku zjawiska rozdzielenia teorie na poziomie makro skupiaja si¢ na
relacjach migdzy interesariuszami a organizacja. Wskazuja, ze charakterystyki oto-
czenia prowadza do wdrazania niespdjnych standardow, ktore nie moga by¢ realizo-
wane jednocze$nie. Kiedy interesariusze majg odmienne oczekiwania, rozdzielenie
pozwala menedzerom na ostabienie konfliktow z interesariuszami. Odmienne ocze-
kiwania ostabiajg presj¢ na podporzadkowanie si¢ naciskom i wzmacniajg swobod¢
reakcji. Ponadto zwykle interesariusze majg o wiele mniejsza wiedze na temat tego,
co dzieje si¢ w organizacji niz zarzadzajacy nig menedzerowie. To sprawia, ze mene-
dzerowie mogg wprowadza¢ interesariuszy w blad co do stanu dziatan, aby uzyskac
ich aprobate i wsparcie, realizujac przy tym cele swoje i organizacji. Tak wigc im
mniejsza spojnos¢ oczekiwan interesariuszy wzgledem organizacji (konsensus mig-
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dzy interesariuszami) oraz ich znajomosc¢ organizacji (asymetria informacyjna), tym
wieksze prawdopodobienstwo wystgpienia rozdzielenia. Wigkszo$¢ rozwazan do-
tyczacych rozdzielenia jest prowadzonych na poziomie makro. Jednak organizacje
moga odpowiada¢ na presje otoczenia w rozny sposob. Dlatego tez, aby zrozumieé
zjawisko rozdzielenia, wazne jest uwzglednienie zmiennych na poziomie organiza-
cji [Crilly et al. 2012].

Crilly wraz z zespotem [2012] proponujg, aby na poziomie organizacji wyrdznic¢
dwa czynniki: konsensus menedzerski oraz postrzegany interes we wdrazaniu poli-
tyki. Po pierwsze, organizacje nie muszg odzwierciedla¢ zréznicowania otoczenia,
gdyz legitymizacja tworzona jest takze wewnetrznie. Presja na podporzadkowanie
si¢ sprzecznym naciskom moze by¢ ostabiana przez kadre zarzadzajaca poprzez
przyznanie priorytetow dla poszczegdlnych grup interesariuszy — uznajac oczeki-
wania jednej z grup za najwazniejsze, mozemy oslabi¢ niepewno$¢ menedzerow,
czyimi interesami si¢ kierowaé. Kadra zarzadzajaca moze wzmacnia¢ to rozumienie
poprzez stworzenie formalnych wytycznych i system sankcji. Kolejnym sposobem
jest takze zmniejszenie autonomii decyzyjnej podlegtych pracownikéw w zakresie
dysponowania zasobami. Nawet pomimo braku formalnej kontroli silne przywodz-
two i dziatania nakierowane na wykorzystanie podzielanych warto$ci moga zmniej-
sza¢ prawdopodobienstwo wystapienia rozdzielenia. Drugg kwestig jest interes, jaki
ma dana organizacja w realizacji danego kierunku dziatania i relacji z dang grupa
interesariuszy. Nie zawsze reakcjg organizacji musi by¢ rozdzielenie. Niekiedy or-
ganizacje zmierzajg wi¢c do redukcji asymetrii informacji, ujawniajgc informacje na
temat dziatania organizacji lub umozliwiajac interesariuszom obserwowanie dziata-
nia, jesli utrzymywanie takich relacji z interesariuszami przynosi im korzysci.

Wreszcie zrozumienie poziomu indywidualnego, w tym mechanizméw, w jaki
cztonkowie interpretuja sity instytucjonalne, moze pomoc w zrozumieniu tego, co
stanowi ,.trzewia” organizacji zgodnie z teorig neoinstytucjonalna [Stinchcombe
1997]. Sposob, w jaki menedzerowie postrzegaja presje ze strony otoczenia, ma zna-
czenie, gdyz wplywa na formulowane dzialania. Wazne jest rozwazanie takze czyn-
nikow na poziomie indywidualnym, jako Ze to decydenci nadajg znaczenie presjom
otoczenia. Ich percepcja nie musi bynajmniej pokrywac si¢ z réznymi naciskami
[Crilly et al. 2012]. Gondo i Amis [2013] wskazali, ze zjawisko rozdzielenia wigze
si¢ takze z kwestig akceptacji i swiadome;j refleksji uczestnikdw organizacji. Jesli
poziom akceptacji i Swiadomego dziatania jest wysoki, nastgpi faktyczna zmiana na
poziomie organizacji; jesli obydwa wymiary sa na niskim poziomie — zamierzone
rozdzielenie (formalna realizacja bez faktycznej zmiany dziatan cztonkéw organi-
zacji). Mozliwa jest tez sytuacja niezamierzonego rozdzielenia (brak pelnej integra-
¢ji nowych praktyk z dzialaniem organizacji), jesli poziom akceptacji dla danych
praktyk jest wysoki, ale ich realizacji nie towarzyszy $wiadoma refleksja. Z kolei
w ostatnim przypadku (niski poziom akceptacji, wysoki poziom refleksji) dokonana
zostanie zmiana praktyki. Oznacza to, ze rozdzielenie jest zjawiskiem, ktore moze
przybra¢ rézne postaci w zaleznosci od okolicznosci.
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5. Z.akonczenie i wnioski

Reasumujac, rozdzielenie stanowi wazny aspekt budowania legitymizacji organiza-
cji. Biorgc pod uwage znaczenie legitymizacji dla mozliwosci usatysfakcjonowania
interesariuszy, a co za tym idzie: dalszego dziatania organizacji, mozna sformutowac
whniosek, iz rozdzielenie moze by¢ powiazane z osigganiem przewagi konkurencyj-
nej. Na obecna chwile stosunkowo mato wiemy o determinantach, procesie, a takze
rezultatach rozdzielenia. Jednym z wyjasnien tego wzglednego niedostatku badan
moze by¢ trudnos¢ obserwacji praktyk rozdzielenia na duzych probach organiza-
¢cji. Jednak w ciggu ostatnich lat zdecydowanie wzrosta ilos¢ badan nad zjawiskiem
rozdzielenia [Bromley, Powell 2012], co wskazuje na docenienie jego znaczenia dla
dziatania organizacji.

Na chwile obecng teoria rozdzielenia nie obejmuje ztozonego oddziatywania
miedzy otoczeniem zewnetrznym a organizacja. Ponadto wydaje sie, ze pelne zro-
zumienie zjawiska rozdzielenia wymaga wyjscia ponad obecne uj¢cie skupiajace si¢
na zmiennych na poziomie otoczenia czy organizacji i uwzglednienie takze poziomu
jednostki. Perspektywa wielopoziomowa moze pozwoli¢ na zrozumienie skompli-
kowanych interakcji, jakie zachodza miedzy roznymi poziomami analizy. Przykta-
dowo, menedzerowie czesto podejmuja decyzje satysfakcjonujace interesariuszy ze-
wnetrznych przy jednoczesnym stosowaniu bodzcow motywujacych podwtadnych
do dziatania na rzecz obejscia ustanowionych wczesniej zasad. Dzialanie zwigzane
z tamaniem przepisow jest inicjowane przez kadre zarzadzajaca, realizowane na po-
ziomie indywidualnym, ale sankcjonowane na poziomie grupy [Martin et al. 2013].
Wazna rol¢ w zjawisku rozdzielenia moze odgrywac kierownictwo $redniego szcze-
bla. Moga zdarzy¢ sie sytuacje, w ktorych menedzerowie wyzszego szczebla, nie
potrafigc dokona¢ wyboru sposrod réznych standardow dziatania, deleguja podjecie
decyzji. W konsekwencji wlasne uznanie menedzerow na rdéznych szczeblach orga-
nizacji powoduje niespdjng realizacj¢ polityk opracowanych przez top management
[Crilly et al. 2012].

Co wigcej, pominigcie poziomu indywidualnego nie pozwala na pelne zrozu-
mienie, jakie sg konsekwencje rozdzielenia dla legitymizacji dzialania. Legitymiza-
cja to percepcja dotyczaca sposobu zarzadzania organizacja. Wigkszo$¢ rozwazan
w tym zakresie dotyczy kwestii postrzegania organizacji przez interesariuszy ze-
wnetrznych, jednak ma ona takze wymiar wewnetrzny [Elsbach 2003]. Teoria neo-
instytucjonalna podkresla rolg rozdzielenia dla zapewnienia legitymizacji, podczas
gdy w nowszych rozwazaniach wskazuje sie, ze to zjawisko moze doprowadzi¢ do
spadku legitymizacji wewnetrznej, co wptywa takze negatywnie na legitymizacje
wzgledem interesariuszy zewnetrznych. Kiedy organizacje uzyskujg zewngtrzng le-
gitymizacje poprzez rozdzielenie, moze wystapi¢ brak legitymizacji wewngtrzne;j.
Istniejg pewne dowody na to, ze utrata legitymizacji wewngtrznej moze wplywacé
takze na utrate legitymizacji zewnetrznej [MacLean, Behnam 2012]. Niezamierzo-
nym efektem rozdzielenia moze by¢ bowiem spadek morale i wzrost cynizmu czton-
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koéw organizacji [Boxenbaum, Jonsson 2008]. Tak wigc z jednej strony rozdzielenie
moze przyczynia¢ si¢ do zwickszenia legitymizacji poprzez tworzenie bardziej ko-
rzystnego wizerunku organizacji, a co za tym idzie: przychylno$ci interesariuszy;
jednak z drugiej — poprzez mozliwy demotywujacy wpltyw na pracownikow, co
prowadzi do obnizenia legitymizacji wewnetrznej — postrzeganie organizacji przez
interesariuszy moze by¢ mniej korzystne. Jesli przyjmiemy zatozenie, ze legitymi-
zacja odgrywa rolg¢ w procesie budowania przewagi konkurencyjnej, a rozdzielenie
wplywa na legitymizacje, sformutowanie wniosku o charakterze oddziatywania (do-
datnie badz ujemne) rozdzielenia dla budowania przewagi konkurencyjnej wymaga
dalszych badan.

Przytoczone powyzej argumenty pozwalaja stwierdzi¢, ze zjawisko rozdzielenia
stanowi wazny obszar badan naukowych. Nie skupiajac si¢ na wszystkich mozli-
wych kierunkach, proponujg, aby przyszte badania w tym zakresie uwzglednity wie-
lopoziomowo$¢ zjawiska rozdzielenia, a takze dwa jego wymiary: polityke — prak-
tyke oraz wynikajacy z niego wymiar dotyczacy rozbieznosci migdzy naktadami
a wynikami w powigzaniu z budowaniem przewagi konkurencyjnej organizacji.
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