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Streszczenie: Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na znaczenie zarzadzania symbolicznego
w kontekscie dazenia do uzyskania, utrzymania lub obrony legitymizacji przedsigbiorstwa.
W zwiazku z tym przedstawiono istote i specyfike zarzadzania symbolicznego. Ponadto omo-
wiono strategie symboliczne w kontekscie procesu legitymizacji oraz ukazano formy dziatan
symbolicznych realizowanych przez przedsigbiorstwo na potrzeby uwiarygodniania dzia-
falnosci. Artykut opiera si¢ na studiach literaturowych. Zastosowano metody rozumowania
dedukcyjnego i indukcyjnego oraz syntezy do sformutowania wnioskow. Badania nad zarza-
dzaniem symbolicznym pomagaja lepiej zrozumiec, jak przedsigbiorstwa ksztattuja percepcje
interesariuszy. Autorke interesowaty glownie opublikowane badania dotyczace wlasciwosci
zarzadzania symbolicznego, legitymizacji oraz zarzadzania wrazeniem w perspektywie ko-
munikacji przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie symboliczne, legitymizacja, zarzadzanie wrazeniem, reputacja.

Summary: The purpose of the article is to highlight the importance of symbolic management
in the context of the quest to obtain, maintain or defense of the corporate legitimacy. Thus, the
essence and specificity of symbolic management is outlined. In addition, symbolic strategies
were discussed in the context of the process of legitimization and the forms of symbolic ac-
tions implemented by the company were shown. This article is based on literature studies. The
method of analysis of the sources and synthesis, induction and inference were used. Symbolic
management studies help to better understand how companies shape stakeholder perceptions.
The author was mainly interested in published research on the attributes of symbolic manage-
ment, legitimization and impression management in the context of corporate communication
with the stakeholders.

Keywords: symbolic management, legitimacy, impression management, reputation.
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1. Wstep

Prowadzenie dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo wymaga obecnie aprobaty roznych
grup interesariuszy. Konieczne jest wigc zarowno uzyskanie zaufania interesariuszy,
jak i zapewnienie ich o zgodnos$ci dzialania danego podmiotu z normami i zasada-
mi przyjetymi w spoleczenstwie. Wynikajace z oczekiwan interesariuszy naciski na
przedsigbiorstwo powoduja, ze jednostki gospodarcze sg zainteresowane budowa-
niem dobrego wizerunku i reputacji dla uwiarygodnienia swojej dziatalnosci.

W celu uzyskania spotecznej akceptacji przedsigbiorstwa majg mozliwos¢ ada-
ptowania réznego rodzaju praktyk, ktére mogg mie¢ charakter rzeczywisty lub sym-
boliczny. W pierwszym przypadku jednostki realizuja faktyczne inicjatywy na rzecz
spoteczenstwa i srodowiska, w drugim za$ sprawiaja wrazenie zmiany dziatania
przy zachowaniu wielu dotychczasowych praktyk. Na potrzeby legitymizacji przed-
sigbiorstwa moga wigc wykorzystywac zarzadzanie symboliczne, ktore wiaze si¢
z kreowaniem wrazenia zgodnosci przez stwarzanie pozorow aktywnos$ci.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na znaczenie zarzadzania symbolicznego
w kontekscie dazenia do legitymizacji przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym w arty-
kule przedstawiono istote i specyfike zarzadzania symbolicznego. Ponadto omowio-
no strategie symboliczne w kontekscie procesu legitymizacji oraz ukazano formy
dziatan symbolicznych realizowanych przez przedsigbiorstwo na potrzeby uwiary-
godniania dziatalnos$ci. Artykut opiera si¢ na studiach literaturowych. Zastosowano
metody rozumowania dedukcyjnego i indukcyjnego oraz syntezy do sformutowania
wnioskow.

2. Dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa w perspektywie teorii
instytucjonalnej i teorii legitymizacji

Podmioty gospodarcze, prowadzac dziatalnos¢, wchodza w interakcje z otocze-
niem. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa wpltywaja na spoteczenstwo i srodowisko,
ale takze same podlegaja oddzialywaniom otoczenia. Mozna ponadto zauwazy¢, ze
ros$nie presja spoteczenstwa, aby dzialalno$¢ przedsigbiorstwa byta zorientowana na
zwigkszanie dobrobytu spotecznego i srodowiskowego, jak rowniez by bylo ono
bardziej transparentne, dostarczajac interesariuszom wigcej informacji na temat jego
wysitkow w zakresie odpowiedzialno$ci za swoje funkcjonowanie [Arvidsson 2010;
van Halderen i in. 2016].

Takie podejscie jest zwigzane z teorig instytucjonalng i teorig legitymizacji
(szerzej [Matuszak 2015; Lada 2016b]). Z zalozen teorii instytucjonalnej wynika
bowiem, ze przedsigbiorstwa przeksztalcaja struktury i dziatania wedlug zalecen
instytucjonalnych, aby uzyska¢ zgodno$¢ wartosci przedsigbiorstwa i spotecznych,
a dzigki temu zdoby¢ akceptacje interesariuszy i uzyskaé legitymizacje [Berrone
11in. 2009].
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W literaturze legitymizacje przedstawia si¢ najczgsciej jako ,,uogodlniong per-
cepcje lub zatozenie, ze dziatania przedsigbiorstwa sg pozadane, wlasciwe lub odpo-
wiednie w ramach spotecznie skonstruowanego systemu norm, wartosci, przekonan
i definicji” [Suchman 1995]. Wedtug teorii legitymizacji istotne jest zatem postrzeganie
przez interesariuszy, ze przedsigbiorstwo prowadzi takg dziatalnosc¢, ktéra odpowia-
da normom i zasadom prawa oraz oczekiwaniom spolecznym. Zadowoleni interesa-
riusze przyznaja wtedy legitymizacje, wspierajac taka dziatalnosé.

Jednostki gospodarcze sg wigc zainteresowane uzyskaniem akceptacji interesa-
riuszy, poniewaz pozwala to osiggnaé wiele korzysci, przektadajacych si¢ na bar-
dziej efektywne konkurowanie i lepsze wyniki finansowe podmiotu. Uzyskanie le-
gitymizacji umozliwia bowiem przedsiebiorstwom m.in. [Oliver 1991]:

* latwiejsze pozyskanie zasobow,

e przyciggnigcie lepszych pracownikow,

* poprawg warunkoéw wymiany z partnerami biznesowymi,
* poprawg relacji z interesariuszami.

Mozliwos$¢ uzyskania, utrzymania lub obrony legitymizacji przez przedsi¢bior-
stwo jest determinowana przez wykorzystanie m.in. r6znorodnych praktyk, proce-
dur, norm czy symboli i rytuatéw, ktére beda postrzegane przez spoleczenstwo jako
akceptowane i wlasciwe [Suchman 1995; Ogden, Clarke 2005, za t.ada 2016b].

Zmieniajace si¢ oczekiwania spoteczne wplywaja wigc na narracjg w komunika-
cji przedsiebiorstwa z otoczeniem. Reakcja na naciski mogg zatem by¢ celowe proby
wplynigcia na percepcje interesariuszy [Elsbach i in. 1998; Oliver 1991], wynikajace
np. z zarzadzania wrazeniem (impression management) [ Wang 2016; Brennan, Merkl-
-Davies 2013]. Polega ono na budowaniu pozadanego wizerunku oraz monitorowaniu
i kontroli wrazenia wywieranego na interesariuszach, oddzialujacego na ich postrzega-
nie 1 ocen¢ podmiotu gospodarczego. Z zarzadzaniem wrazeniem jest powigzane za-
rzadzanie symboliczne, o ktorym bedzie mowa w kolejnej czesci niniejszego artykutu.

3. Charakterystyka zarzadzania symbolicznego

Przedsiebiorstwom zalezy na posiadaniu i utrzymaniu dobrej reputacji oraz legity-
mizacji ich dziatan. W zwiazku z tym, aby to osiggnaé, jednostki gospodarcze moga
stosowa¢ dwa podejscia zarzadcze [Ashforth, Gibbs 1990; Oliver 1991; Westphal,
Zajac 1994; 1998; 2001; Fiss, Zajac 2006]:

* rzeczywiste (faktyczne, merytoryczne) (substantive management) i

* symboliczne (symbolic management).

Merytoryczne podejscie zarzadcze wigze si¢ z rzeczywistymi, konkretnymi
zmianami w dziataniach jednostki w celu dostosowania si¢ do obowigzujacych za-
sad i norm oraz oczekiwan spotecznych.

Zgodnos¢ praktyk przedsigbiorstwa ze spotecznymi normami, zasadami i ocze-
kiwaniami moze jednak by¢ przedstawiana interesariuszom rowniez za pomocg sym-
boli [Merkel-Davies, Brennan 2011]. W literaturze termin ,,symbol” okresla si¢ jako
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,sumowny znak czego$” [Stownik jezyka polskiego PWN], jako ,,co$, co w okres-
lonej sytuacji jest uznawane za reprezentacje czego$ innego” [Wielki stownik jezy-
ka polskiego]. Symbole stanowig wiec pewne $srodki komunikacji, ktérym mozna
przypisa¢ rozne znaczenie [ Womack 2005], ktore reprezentujg co$ innego na skutek
pewnych podobienstw, réznych skojarzen lub ogélnie przyjetych norm myslenia czy
postepowania.

Stosowane przez przedsigbiorstwa symbole mogg zatem stanowi¢ narzgdzia
wywolywania u interesariuszy okreslonych znaczen. Podstawa kreowania i odczy-
tywania sensow symbolicznych moga by¢ rézne cechy, $cisle zwigzane m.in. z po-
strzeganiem, do§wiadczaniem, konceptualizacja i warto§ciowaniem $§wiata, jak tez
zachowaniami [Niebrzegowska-Bartminska 2013].

Nalezy podkresli¢, ze symboliczne podejscie zarzadcze wydaje si¢ zgodne z nor-
mami i zasadami spolecznymi, ale bez koniecznosci faktycznego przeksztalcania
dziatan podmiotu gospodarczego. Przedsigbiorstwo stwarza bowiem tylko pozory
aktywnosci, w istocie nie podejmujac odpowiednich przedsiewzie¢ [ Westphal, Zajac
1994; 1998; 2001; Fiss, Zajac 2006].

Specyficzne cechy zarzadzania faktycznego i symbolicznego sa zestawione
w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka zarzadzania merytorycznego i symbolicznego wedtug réznych kryteriow

Kryterium Zarzadzanie rzeczywiste Zarzadzanie symboliczne
Charakter dziatan | Konkretne zmiany dostosowujace Pozorne dostosowanie
dziatalno$¢ do oczekiwan interesariuszy

Gloéwny cel Poprawa efektywnos¢ gospodarowania | Kreowanie pozadanego wrazenia,
w celu uzyskania spotecznej i prawnej
akceptacji

Podstawa oceny | R6zne mierniki dokonan Emocje, preferencje, warto$ci

dziatan

Wplyw Krotko- i dlugookresowy Krotkookresowy

na legitymizacje

Mozliwosci Trudniejsze do wprowadzenia Latwiejsze do wdrozenia

implementacji

Mozliwosci Trudniejsze do nasladowania przez inne | Latwiejsze do skopiowania przez inne

nasladownictwa | podmioty jednostki

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Symboliczne dziatanie przedsigbiorstwa ma na celu zarzadzanie jego wizerun-
kiem [Pfeffer 1981]. Jest ono wykorzystywane na potrzeby kreowania pozytywnego
wrazenia badz unikania negatywnego postrzegania przez interesariuszy. Zarzadza-
nie symboliczne jest rowniez wdrazane w celu uzyskania lub utrzymania legitymiza-
cji badz w odpowiedzi na problemy z jej zachowaniem [Elsbach i in. 1998]. Z tego
wzgledu interesariusze sg z jednej strony celem dziatan stosowanych w ramach za-
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rzadzania symbolicznego, z drugiej za$ sg sitami, ktore popychaja menedzerow do
zarzadzania symbolicznego [Fiss, Zajac 2006].

Podstawa oceny symbolicznego znaczenia dziatania jednostki moga by¢ emocje,
preferencje czy wartosci [Rafaeli, Vilnai-Yavetz 2004; Zott, Huy 2006]. Dziatania
symboliczne sa wiec bardziej skuteczne, jezeli dokonania jednostki sa trudniej mie-
rzalne [Christmann, Taylor 2006]. Istotne jest, aby by¢ postrzeganym jako podmiot
wiarygodny dla interesariuszy. Pozorna aktywno$¢ moze by¢ bowiem odbierana
jako dziatania kosmetyczne lub oportunistyczne [Kim, Lyon 2012].

Podejmowanie wigkszego wysitku na sygnalizowanie interesariuszom zgodno-
$ci z normami i oczekiwaniami, zamiast realizacji dziatan w tym zakresie, w mniej-
szym stopniu wptywa na poprawe legitymizacji. Dlatego zdaniem Berrone’a i in.
[2009]. Dziatania symboliczne maja krotkoterminowe oddziatywanie na uzyskanie
lub utrzymanie legitymizacji, dziatania merytoryczne za$, jak np. innowacje srodo-
wiskowe, maja zardowno krotko-, jak 1 dlugoterminowy wplyw na legitymizacje.

Ze wzgledu na to, ze zarzadzanie symboliczne wigze si¢ z dziataniami pozorny-
mi, przedsi¢gbiorstwa nie majg trudnosci w ich wdrazaniu. Inne podmioty gospodar-
cze moga wigc w tatwy sposob nasladowac tego typu praktyki [Berrone i in. 2009].

Dziatania w ramach zarzadzania rzeczywistego 1 symbolicznego moga naktadaé
si¢ na siebie lub nie [Mazur 2014]. Luka (tzw. obszar rozbieznos$ci) mi¢dzy zarza-
dzaniem faktycznym a symbolicznym jest nazywana rozdzieleniem lub rozwarstwie-
niem (decoupling) [Boxenbaum, Jonsson 2008; Lada 2016a]. Mazur [2014] wskazu-
je, ze dziatania symboliczne przedsi¢biorstwa z natury prowadza do rozwarstwienia.
Catkowite oddzielenie zarzadzania symbolicznego od merytorycznego moze stac si¢
jednak bardzo ryzykowne. Jak juz wspomniano, dzialania symboliczne bez podsta-
wy faktycznej moga by¢ bowiem zdemaskowane i karane przez rézne grupy intere-
sariuszy. Z tego wzgledu, im wyzsza jest presja interesariuszy na przedsigbiorstwo,
tym wigkszg wykazuje ono tendencj¢ do harmonizacji swoich symbolicznych i rze-
czywistych dziatan [van Halderen i in. 2016].

4. Strategie i formy zarzadzania symbolicznego a legitymizacja

W zarzadzaniu symbolicznym wazne sg relacje miedzy rzeczywistymi a przedsta-
wianymi przez przedsigbiorstwo wartosciami. Dla uzyskania zgodnosci kluczowy
jest odpowiedni odbior podmiotu przez otoczenie. Dziatania symboliczne sg podej-
mowane na potrzeby ksztattowania percepcji interesariuszy dla zdobycia dobrej re-
putacji, ktora zapewni jednostce legitymizacje.

Bioragc pod uwage proces legitymizacji, na ktory sktada si¢ jej uzyskanie, utrzy-
manie i obrona [Ashforth, Gibs 1990; Elsbach i in. 1998; Breitsohl 2009], przedsie-
biorstwa moga stosowac roznorodne strategie symboliczne majace na celu legitymi-
zacj¢ dziatalno$ci dzieki kreowanie dobrego wrazenia lub zapobieganie jego utracie.
Propozycje strategii symbolicznych w roznych etapach procesu legitymizacji przed-
stawiono w tab. 2.
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Tabela 2. Strategie zrzadzania symbolicznego ze wzgledu na etapy legitymizacji

Faza

Strategie symboliczne

Uzyskanie
legitymizacji

Uzyskaniem legitymizacji s3 zainteresowane przedsigbiorstwa nowe, rozwijajace
si¢. Istotne jest dla nich zdobycie zaufania interesariuszy, uwiarygodnienie swojej
dziatalno$ci, zbudowanie dobrej reputacji. Celem strategii symbolicznej jest wigc
przedstawianie jednostki w dobrym $wietle dla wykreowania korzystnego wizerunku.
Manipulacja polega ona na zwrdceniu uwagi interesariuszy m.in. na [Zott, Huy
2006]:
» znakomite kwalifikacje menedzerow, ich profesjonalizm, a takze powiazania
danego podmiotu z organizacjami i osobami, ktére maja juz pewng renome
1 uznanie,
» jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem,
* osiggniecia organizacyjne, np. zdobyte nagrody,
» jakosci relacji z interesariuszami.

Utrzymanie
legitymizacji

Utrzymanie legitymizacji dotyczy wigkszosci przedsigbiorstw. Istotna jest dla nich

dobra reputacja. Na tym etapie symboliczne strategie powinny polegac na:

1) ujawnianiu mocnych stron jednostki, m.in. przez:

* symboliczne zapewnianie o nieustannej zgodnosci z normami i oczekiwaniami
oraz o wysokiej jakoS$ci zarzadzania podmiotem,

» prezentowanie korzystnej interpretacji wynikow, czyli podkreslanie wlasne;j
odpowiedzialnosci za sukcesy (tzw. atrybucja wewnetrzna),

» przedstawianie zamierzen i zapewnianie o podjgciu oczekiwanych spotecznie
dziatan;

2) zapobieganiu potencjalnym wyzwaniom zwigzanym z legitymizacja w wyniku
[Szmajke 2001], np.:

e poréwnywania si¢ z ,,gorszymi”,

e oczerniania konkurentow.

Obrona
legitymizacji

Obrona legitymizacji wymaga zapobiegania ztemu wrazeniu przez zastosowanie

nastgpujacych strategii [Ogden, Clarke 2005; Breitsohl 2009]:

1) wykretnej (evasive strategy), ktorej celem jest uniknigcie utraty zaufania, polega

ona np. na: zaprzeczaniu, np. szkodliwosci zdarzenia, wycofywaniu si¢, jak

i ograniczaniu lub ukrywaniu informacji negatywnie wplywajacych na obraz

przedsigbiorstwa, jak i zachowywaniu milczenia,

obronnej (defensive stategy), ktora wiaze si¢ z atakowaniem i negowaniem zrodet

informacji o negatywnych skutkach dziatania, obarczaniem wing za porazki

czynnikow zewnetrznych (np. inne podmioty, pracownikdéw) (tzw. atrybucja

zewngtrzna),

zrozumienia (appreciative strategy), w ramach ktorej jednostka przyjmuje

odpowiedzialnosc¢ za problemy, jednak nie podejmuje dziatan, tylko przedstawia

wyjasnienia, usprawiedliwia si¢, przeprasza, podmiot przyznaje si¢, ale

pomniejsza wlasng odpowiedzialnose,

4) przystosowawczej (accommodative strategy), podmiot przyjmuje petna
odpowiedzialnos¢ za problemy i oferuje np. rekompensaty, podejmuje dzialania
restrukturyzacyjne, powotuje komisje ds. kontroli.

2

~

3

~

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wykorzystanej literatury.
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Tabela 3. Formy zarzadzania symbolicznego na potrzeby legitymizacji dziatalnosci

Wymiary dziatan Formy dziatan symbolicznych

Uwiarygodnianie | Wywolywanie wrazenia, ze przedsi¢gbiorstwo dziata zgodnie z normami
dziatalnosci i zasadami przez komunikowanie o przyjgciu pewnych rozwiazan lub zamiarze
przedsigbiorstwa |ich implementacji, np.:

* kodeksow etyki [Stevens i in. 2005],

* mig¢dzynarodowych standardéw rachunkowosci [Fiss, Zajac 2006],

» standardéw CSR i norm ISO [Rodrigue i in. 2013].

Jednostki mogg nie mie¢ intencji ich przestrzegania lub stosowania.

Przedstawienie wysokich kwalifikacji pracownikéw réznych szczebli,
podkreslanie ich profesjonalizmu [Zott, Huy 2006]

Wskazanie na powigzanie przedsigbiorstwa z uznanymi w §rodowisku osobami
i renomowanymi organizacjami [Lounsbury, Glynn 2001]

Sprawianie wrazenia troski o otoczenie przez udziat w dobrowolnych
programach srodowiskowych, organizowanych np. przez agencje rzadowe
[Berrone i in. 2009].

Profesjonalizm | Sprawianie wrazenie, ze zarzadzajacy jednostka sg zainteresowani realizacja idei
zarzadzania spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (CSR) w ramach dziatalnosci
jednostka przez komunikowanie o:
* posiadaniu przez zarzadzajacych jednostka §wiadomosci ekologicznej
i spotecznej [Rodrigue i in. 2013],
* powolywaniu w jednostce komitetow srodowiskowych albo spotecznych
[Berrone i in. 2009].

Informowanie o nominowaniu:

» kobiet do zarzadow czy rad nadzorczych, co ma zardwno stanowi¢ wyrazny
sygnat niezaleznoséci [Markoczy i in. 2013]), jak i sprawia¢ wrazenie, ze
przedsigbiorstwo jest zainteresowane zarzadzaniem roéznorodnoscig [Main,
Gregory-Smith 2017],

* dyrektoréw spotecznosci (community directors) oraz dyrektorow
interesariuszy (stakeholders directors) [Hillman 1 in. 2001].

Stosowanie ,,greenwashingu”, czyli wywotywanie wrazenia, ze dziatanie
przedsigbiorstwa jest prospoteczne i ekologiczne, cho¢ w rzeczywistosci takie

nie jest [Walker, Wan 2012, s. 231]; wiaze si¢ to z akcentowaniem aktywnosci,
ktorej jednostka nie prowadzi albo realizuje ja, jednak w niewielkim zakresie, badz
odwracaniem uwagi od szkodliwosci dziatalnosci przedsigbiorstwa, np. stosowanie
haset ,,przyjazny dla srodowiska” przemyst chemiczny.

Prezentacja Merkl-Davies, Brennan [2011], Brennan, Merkl-Davies [2013] w swoich pracach
wynikow wskazuja, ze w ramach raportowania przedsicbiorstwa moga w r6zny sposob
przedsigbiorstwa | manipulowac wrazeniem interesariuszy dotyczacym osigganych wynikow, np.:

» stosujac odpowiedni jezyk przekonywania,

» koncentrujac si¢ na zawartosci i brzmieniu komunikatow,

» koncentrujac si¢ na wybranych punktach odniesienia,

* uzywajac atrybucji do przypisywania odpowiedzialnosci za osiaggnigte wyniki.

Informowanie o zdobytych nagrodach [Zott, Huy 2006].

Zrédlo: opracowanie na podstawie cytowanej literatury.
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Na potrzeby legitymizacji zarzadzanie symboliczne moze wigc przyjac rdozne
formy praktyk, w wymiarach, takich jak uwiarygodnianie dziatalnos$ci, profesjona-
lizm (jako$¢) zarzadzania jednostkg [Fiss, Zajac 2006; Higgins, Gulati 2006] oraz
odpowiednie raportowanie informacji o jej dokonaniach. Przyktady dziatan symbo-
licznych przedstawiono w tab. 3.

Jak wynika z tab. 3, dziatania symboliczne przedsigbiorstwa moga polegac
na zademonstrowaniu opinii publicznej jego zgodnosci prawnej (wWyrazonej przez
wprowadzanie standardéw, norm, kodeksow badz zasygnalizowanie takiego zamia-
ru) oraz troski o spoteczenstwo i srodowisko, a nastgpnie sprawianiu wrazenia, ze
podejmuje ono wlasciwe kroki w celu ich przestrzegania lub ochrony [Rodrigue i in.
2012]. Akcentowanie zarowno wysokich kompetencji menedzerow, jak i profesjo-
nalizmu zarzadzania danym podmiotem czy stosowanie odpowiednich sposobow
prezentacji wynikow przedsigbiorstwa rowniez moze poprawia¢ wizerunek jednost-
ki, przez co wplywa na jej legitymizacjg.

Zakres zarzadzania symbolicznego zalezy od informacji, ktore przedsiebiorstwo
ujawnia, aby zdoby¢ lub odzyska¢ zaufanie spoteczne. Badania potwierdzaja [Lyon,
Maxwell 2011], ze z powodu silnej presji i kontroli interesariuszy przedsigbiorstwa
preferuja wybiorcze ujawnianie selektywnie dobranych, korzystnych informacji dla
wykreowania wrazenia wiarygodnos$ci badz ukrywanie negatywnych wiadomosci
o jednostce, aby nie straci¢ dobrej reputacji. Efektywne zarzadzanie legitymizacja
wymaga od przedsigbiorstw znalezienia rownowagi migdzy podejmowaniem dzia-
tan faktycznych i symbolicznych [Berrone i in. 2009].

5. Zakonczenie

Wspolczesnie interesariusze oczekujg od przedsigbiorstwa podjecia odpowiedzial-
no$ci za jego wpltyw na otoczenie. Aby skutecznie konkurowac, dazy wigc ono do
uzyskania akceptacji interesariuszy i uzyskania legitymizacji. Dla podmiotu istotne
jest wiec zdobycie zaufania interesariuszy przez ich przekonanie o zgodnosci jego
praktyk z normami, zasadami czy wartosciami spotecznymi.

Nalezy zauwazy¢, ze dla uwiarygodnienia dzialalno$ci jednostki moga realizowaé
faktyczne inicjatywy, ktore wymagajg podjecia przez przedsigbiorstwo wysitkow i po-
niesienia kosztow. Jednostki moga tez jednak jedynie sprawia¢ wrazenie zgodnosci
dziatan, realizujgc rdzne praktyki o charakterze symbolicznym, ktorych zadaniem jest
wywotywanie u interesariuszy okreslonych znaczen. W ramach zarzadzania symbo-
licznego przedsiebiorstwa kreuja wiec pozadane wyobrazenia o podmiocie. Istotne
jest, jakie informacje 1 w jakim kontek$cie przedsiebiorstwo chce ujawnié interesariu-
szom. Wazne jest przy tym, czy jednostka jest zainteresowana uzyskaniem, utrzyma-
niem czy obrong legitymizacji. W tym celu podmioty manipulujg zawartoscia i brze-
mieniem komunikatow, stosujac réznorodne strategie symboliczne.

Badania wskazuja, ze dzigki symbolicznym praktykom dla uzyskania aprobaty
otoczenia przedsigbiorstwu czesto wystarczy stworzenie pozytywnego obrazu jed-
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nostki, a dzigki temu zdobycie dobrej reputacji. Interesariuszom niejednokrotnie
trudno jest bowiem oceni¢ rzeczywisty wktad jednostki w uzyskane wyniki. Po-
nadto przedstawiane w raportach informacje niefinansowe, majgce wskazywaé na
zgodno$¢ dzialalnos$ci przedsigbiorstwa z wymogami i oczekiwaniami spoteczny-
mi, czesto nie sg weryfikowane przez audytoréw zewnetrznych, brak jest wiec po-
twierdzenia ich prawdziwosci, co rowniez moze zaburza¢ percepcje interesariuszy.
Interpretujagc komunikaty przedsigbiorstwa, interesariusze moga tez subiektywnie
przyjmowac, ze prowadzi ono dziatalno$¢ bez naruszania niczyjego prawa.

Badania potwierdzaja réwniez, ze w krotkim okresie dobra reputacja przedsie-
biorstwa utatwia zaréwno utrzymanie, jak i obrone legitymizacji. Pozwala ona bo-
wiem na pewng elastyczno$¢ dziatania. Stanowi bufor dla jego drobnych potknigé
1 pozostawia przestrzen na potrzeby obrony przed wyzwaniami legitymizacji. Czg-
sto dopiero wykrycie powaznych nieprawidtowosci czy naglosnienie niezgodnos$ci
moze prowadzi¢ do utraty zard6wno zaufania otoczenia przedsigbiorstwa, jak i le-
gitymizacji. Aby jednak dziatalno$¢ przedsigbiorstwa nie byla postrzegana jako
oportunistyczna, jednostka powinna dazy¢ do harmonizacji dzialan symbolicznych
irzeczywistych.
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