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Wprowadzenie

odejécie relacyjne (Relational View) wskazuje, ze

wspolpraca firm w diadach i sieciach miedzyorgani-
zacyjnych przynosi im okres$lone korzysci i ponadprze-
cietne wyniki (Dyer, Singh, 1998, s. 660-679), stanowiac
warunek sine qua non systemowej teorii przewagi konku-
rencyjnej (Czakon, 2005, s. 5-8). Rozwdj tegoz podejécia
w zarzadzaniu strategicznym skierowat uwage badaczy na
strategie relacyjna organizacji i jej atrybuty. W ogdlnym
ujeciu przez strategie relacyjng nalezy rozumieé ciagly
i dynamiczny proces wyboréw dotyczacych nawigzywa-
nia, rozwijania, jak i wycofywania si¢ z relacji mi¢dzyor-
ganizacyjnych, dokonywanych w warunkach niepewnosci
(ograniczen, presji i szans) w celu tworzenia i przechwy-
tywania warto$ci, utrzymania potencjalu rozwojowego
organizacji i otrzymywania renty relacyjnej (Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 21). Che¢ uzyskania renty relacyjnej, tj.
»ponadprzecietnych wynikéw osiaganych wspolnie przez
przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie,
ktérych nie moglyby one osiagnaé osobno (w izolacji),
i ktére sg mozliwe do osiagniecia wylacznie poprzez idio-
synkratyczny wklad poszczegélnych partneréw” (Dyer,
Singh, 1998, s. 662), jest zreszta fundamentem podejscia
relacyjnego.

Strategiom przedsiebiorstw przypisuje sie rdzne cechy.
Najczeséciej wskazuje sie, ze powinny ja charakteryzowaé:
dlugi horyzont czasowy, kompleksowosé, wszechobec-
no$¢, cigglosé, dynamicznoséé, koherentnosé, elastycznosé,
synergia, wyrazisto$¢ czy odwaga (Kaleta, 2013, s. 63). Ce-
chy te majg charakter ponadczasowy i odnoszg si¢ do roz-
nych typéw strategii, budowanych na réznych poziomach
organizacji. Strategia relacyjna oparta na wspoétdziataniu
przedsiebiorstw zyskuje jednak dodatkowe cechy wyni-
kajace ze specyfiki nawigzywanych i rozwijanych relacji
miedzyorganizacyjnych, ich form i uktadéw.

Jednym z takich atrybutéw jest kreatywna wspolpra-
ca odzwierciedlajaca oryginalno$¢ strategii relacyjnej
i przejawiajaca sie¢ w nowych formach i doborze unikal-
nych partneréw wspdldziatania miedzyorganizacyjnego,
a takze trudnos$ci w ich imitacji przez innych, co przynosi
okreslone korzysci, przyczyniajac sie tym samym do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej przez zaangazowane
w nig podmioty. W zwigzku z tym celem artykulu jest
okreslenie kreatywnej wspolpracy na tle innych atrybu-
tow strategii relacyjnej wynikajacych z utrzymywanych
i rozwijanych relacji miedzyorganizacyjnych.
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W pierwszej czeSci opracowania omoéwiono gltow-
ne atrybuty relacyjnej strategii przedsigbiorstwa, za$
w drugiej kreatywna wspolprace bedaca wynikiem
jej oryginalnoéci. Nastepnie przedstawiono metody-
ke i wyniki przeprowadzonych badan terenowych na
probie 53 przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce.
W podsumowaniu wskazano gtéwne wnioski, okreslono
ograniczenia badawcze oraz zaproponowano kierunki
dalszych badan.

Atrybuty strategii relacyjnej

R elacje miedzyorganizacyjne jako podstawa dziatan
strategicznych stanowily przedmiot wielu badan.
Badacze analizowali je m.in. w kontekscie tworzenia i za-
wlaszczania warto$ci (Dyduch, Bratnicki, 2015, s. 77-93),
budowania przewagi konkurencyjnej (Kobayashi, 2014,
s. 77-90), uzyskiwania renty ekonomicznej (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012, s. 203-227), innowacyjnosci (Na-
jafian, Colabi, 2014, s. 52-70), dostepnosci do zasobow,
elastycznoéci, uczenia si¢ czy koordynacji dziatalno$ci
partneréw (Czakon, 2012).

Odrebny nurt badan odnosi sie do typéw relacji
miedzyorganizacyjnych i ich cech. Rodzaje relacji mie-
dzyorganizacyjnych analizowano m.in. ze wzgledu na:
kierunek, ztozonos¢, podmiot, cel i czas trwania relacji,
a takze z uwagi na rozktad wladzy w relacji, miedzyor-
ganizacyjne zachowania przedsi¢biorstw, nature relacji,
zalezno$¢ podmiotéw, mechanizmy koordynacji czy
ewolucje relacji (Niemczyk i in., 2012). Szerokie spek-
trum réznych kategorii relacji dostarczyly badania sieci
miedzyorganizacyjnych, ktére analizowano, oprdcz juz
wymienionych kryteriéw, takze ze wzgledu na syme-
trycznos¢, strategie podmiotu czolowego (Czakon, 2012),
role relacji miedzy organizacja i jej otoczeniem, stopien
formalnosci, zasieg geograficzny (Batista Franco i in.,
2011, s. 133-155) i wiele innych czynnikéw. W zwigzku
z tak ogromng réznorodno$cig relacji zachodzacych
miedzy organizacjami powstaje pytanie, ktdre ich cechy
sa na tyle kluczowe, Ze moga stanowi¢ atrybuty strategii
relacyjne;j.

Literatura nie dostarcza tu jednoznacznej odpowiedzi.
Z pewnoscig strategia relacyjna powinna uwzglednia¢
budowanie i zarzadzanie portfelem heterogenicznych
relacji, co stanowi dopelnienie koncepcji strategicznych
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»portfela biznesu” i ,,portfela zdolnosci” (Cyfert, Krzakie-
wicz, 2012, s. 223-234). Wybor rodzaju relacji powinien
zaleze¢ od celow, potrzeb, oczekiwan i dos§wiadczen przed-
siebiorstw, a takze powinien by¢ dostosowany do pro-
duktéw bedacych przedmiotem transakeji, rynku i kon-
dycji uczestnikéw wymiany (Bensaou, 1999, s. 35-44).
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze struktura portfela jest
dynamiczna i zmienia si¢ w czasie w zalezno$ci od
warunkéw sytuacyjnych (Piwoni-Krzeszowska, 2014,
s. 159-160). Niezbedne jest tu mysélenie nie tylko o poje-
dynczych wieziach, ale réwniez ich wzajemnej wspolza-
leznosci, a wiec postrzeganie caloéci relacji tworzacych
warto$¢. W zwiazku z tym jako pierwsza kluczowa ceche
strategii relacyjnej mozna wskaza¢ réznorodno$¢, wyra-
zajacy si¢ w ztozonosci i wieloéci nawigzywanych relacji
miedzyorganizacyjnych (Rengger, 2015, s. 32-39).

Kolejnym waznym elementem warunkujacym forme
i rozwdj relacji miedzyorganizacyjnych jest czas ich
trwania, ktory z kolei wplywa na ich ciaglo$¢ czy tez
trwalo$¢. Moga one by¢ krotko- badz diugookresowe.
Relacje krotkookresowe moga by¢ jednorazowe, trans-
akcyjne, okazyjne lub perspektywiczne (Piwoni-Krze-
szowska, 2014, s. 153-155). Jednorazowa transakcja tez
jest relacja, przy czym jest najprostszym stosunkiem
wymiany niepowtarzanym w czasie. Relacje transak-
cyjne maja juz charakter powtarzalny i w miare jak sie
powtarzajg moga nabra¢ charakteru perspektywicznego,
tj. przedstawia¢ potencjal rozwoju w kierunku relacji
dlugookresowych. Z kolei relacje okazyjne sa wyni-
kiem wykorzystania przelotnych okazji, a podstawg ich
nawigzania jest zobowigzanie podmiotéw wymiany do
dokonania okazyjnej transakcji. Relacji krotkookreso-
wych nie cechuje zatem cigglos¢ czy trwaloé¢, a cechy te
sg charakterystyczne dla relacji dlugookresowych, ktére
opieraja sie nie na transakgcji, ale na wymianie relacyjnej,
ktdrej podstawg jest zaufanie, zaangazowanie i wzajem-
no$¢ (Czakon, 2007). Jednak i te relacje moga mieé rézny
charakter, w tym: partnerski, podtrzymywany, ratowany
lub zrywany (Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 155-158).
Relacje partnerskie sg najtrwalsze, bowiem opieraja si¢
na checi rozwijania relacji pomiedzy podmiotami. Re-
lacje ratowane koncertuja si¢ na checi utrzymania wiezi
z podmiotami z uwagi na dlugookresowa wspolprace
badz warto$¢ generowana z danej relacji. Relacje pod-
trzymywane wyrazajg cheé utrzymania relacji z uwagi
na ich perspektywiczny charakter i mozliwo$¢ uzyska-
nia korzysci w przyszlosci, za$ relacje zrywane odnosza
sie do wycofania z dlugookresowej wspdtzaleznosci
z uwagi na brak satysfakcjonujacych korzysci. Nalezy
zatem stwierdzi¢, ze czas trwania stosunkéw warunkuje
rozwdj relacji, przy czym strategia relacyjna z zalozenia
uwzglednia relacje dlugookresowe i trwate, ktdre pozwo-
la organizacji uzyska¢ rente relacyjna, jak tez eliminacje
tych stosunkdéw, ktére przestaja by¢ zrodtem tej renty.

W zwigzku z tym trwaloé¢ jako atrybut relacji miedzy-
organizacyjnych, wyrazajacy si¢ w celowym rozwoju,
utrzymywaniu badz rozpadzie wigzi miedzyorganizacyj-
nych (Czakon, 2007) jest jednocze$nie waznym atrybu-
tem relacyjnej strategii przedsigbiorstwa.
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Innym waznym czynnikiem, podobnie jak w przy-
padku trwalo$ci, zwigzanym z zaufaniem i zaanga-
zowaniem poszczegoélnych podmiotéw w relacje, jest
stopien jej sformalizowania. W tym przypadku rela-
cje miedzyorganizacyjne mozna podzieli¢ na relacje
formalne i nieformalne (Klimas, 2013, s. 149-160).
Relacje formalne utozsamia si¢ z relacjami kontrakto-
wymi, jakie utrzymuje dany podmiot. Maja wiec one
forme kontraktu rozumianego jako pisemne, prawnie
wigzace porozumienie pomiedzy dwoma lub wigcej
podmiotami (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 54),
ktory jest probag projektowania przysztosci i sposobem
reagowania na niepewnos¢. Z kolei relacje nieformal-
ne (okreslane takze jako relacje niesformalizowane)
odnosza si¢ do relacji spotecznych utrzymywanych
przez kadre kierownicza i pracownikéw organiza-
cji. Wskazuje sie tu, ze zaangazowanie buduje si¢ na
podstawie zaufania, ktdre z kolei postrzegane jest jako
substytut umoéw, i ktére zacheca do wspoélpracy, redu-
kuje niepewno$¢ i generuje pozytywne oczekiwania
(Mellewigt i in., 2007, s. 833-847). Z drugiej strony
zaufaniu towarzyszy nieufnos¢, zwlaszcza w relacjach
koopetycyjnych  (Lewicka, Zakrzewska-Bielawska,
2016, s. 116). Badania wskazuja, ze to wlasnie relacje
spoleczne sg kluczowe dla efektywnej wspotpracy (La-
zega i in., 2008, s. 159-176), jak réwniez przyczyniaja
si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wobec
tego stopien sformalizowania relacji odrdzniajacy re-
lacje kontraktowe od relacji spolecznych jawi si¢ jako
kolejny atrybut strategii relacyjnej.

Wreszcie odrebnym atrybutem relacyjnej strategii
przedsiebiorstwa jest jej oryginalnos¢, przez ktéra na-
lezy rozumie¢ tworzenie nowych form wspétdziatania,
jak réwniez unikalny dobdr partneréw i ich ukladdw,
ktore s3 trudne do imitacji, przez co moga staé sie
zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze oryginalnos$¢ strategii relacyjnej
jest wynikiem z jednej strony poprzednio wskazanych
jej atrybutéw, tj. réznorodnosci, trwalo$ci czy stop-
nia sformalizowania relacji migdzyorganizacyjnych,
za§ z drugiej - kreatywnej wspdipracy pomiedzy
podmiotami.

Kreatywna wspoétpraca a oryginalnosc
strategii relacyjnej

reatywno$¢ jest pojeciem niejednoznacznym

(Brzezinski, 2009, s. 13-14), jednak w ogdélnym
ujeciu oznacza postawe tworcza (od lac. creatus),
zdolno$¢ tworzenia czego$§ nowego, oryginalnego,
przynoszacego nowe rozwigzania, co wigze sie¢ z po-
mystowo$ciag. W naukach o zarzadzaniu kreatywno$é
rozpatrywano z réznych perspektyw i w rdéznych
kontekstach, m.in. w odniesieniu do: pracownikow
organizacji, okreslonych obszaréw funkcjonalnych,
zakresu dziatalnos$ci, procesu zarzadzania czy koncep-
¢ji organizacji kreatywnej (Brzezinski, 2009). Wigk-
szo$¢ badan koncentruje si¢ na poziomie organizacji
jako caloéci, indywidualnym badz grupowym. Jednak
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z uwagi na powszechne wspdldzialanie organizacji
kreatywnos¢ stata sie takze przedmiotem analiz na
poziomie miedzyorganizacyjnym, gdzie rozwazano ja
z perspektywy kreatywnej wspolpracy, aczkolwiek i tu
brak jednoznacznosci.

Cze$¢ badaczy postrzega kreatywna wspolprace
jako kooperacje¢ organizacji zmierzajaca do zwigksze-
nia innowacyjnoéci wspoétdzialajacych przedsiebiorstw.
W tym przypadku relacje miedzyorganizacyjne maja
proinnowacyjny charakter, a celem ich tworzenia i roz-
woju jest dazenie do kreowania innowacji ré6znego typu
(Sudolska, 2011). W ten nurt badan wpisuje sie takze
wspolpraca przedsiebiorstw w ramach open innovation
(Sopinska, Mierzejewska, 2017). Inni badacze kreatyw-
na wspoélprace analizuja w odniesieniu do kooperacji
w sektorach kreatywnych, tj. tych dziedzin gospodarki,
ktére oparte sg na pomystowosci i oryginalnoéci dzia-
tan przy wykorzystaniu zasobow intelektualnych (Szy-
manska, 2017, s. 33-38). Przemysly kreatywne s3 po-
mostem, ktory taczy kulture i ekonomie. Z jednej strony
sa czynnikiem kulturotwdrczym, z drugiej natomiast
stanowig sposob, poprzez ktdry ta kultura wplywa na
ekonomie i spoleczenstwo. Wspdlprace mozna tu roz-
patrywaé z dwoch stron - jako wspoltprace wewnatrz-
sektorowg, miedzy samymi podmiotami kreatywnymi,
lub jako zdolno$¢ jednostek kreatywnych z szeroko
rozumianej kultury i sztuki do wchodzenia w relacje
z otoczeniem zewnetrznym i realizowania wspolnych
przedsiewzigé¢ z przedsiebiorstwami, instytucjami pu-
blicznymi czy spoteczno$ciami lokalnymi (Wierzynski,
2018). Czesto wspolpraca ta przybiera forme klastrow
kreatywnych skupiajacych grupe utalentowanych oséb
(artystéw) oraz organizacji réznego typu, ktére wspo-
magaja rozwoj ich twdrczej dzialalnosci (Szultka, 2012,
s. 34-36).

Kreatywna wspolprace mozna takze postrzegaé
z perspektywy tworzenia jej oryginalnych i niepo-
wtarzalnych form, ktére zapewnia okreslone korzysci
wspoétdzialajgcym podmiotom. Jest to szczegdlnie
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istotne dla nurtu relacyjnego, stanowigc tym samym
atrybut strategii relacyjnej. Przedsiebiorstwa moga
wspotdziata¢ w réznych formach, bardziej lub mniej
ztozonych i sformalizowanych. Wplyw na to ma para-
dygmat relacyjny (sieciowy), ktéry wskazuje na moz-
liwe wspoélne korzysci ze wspdlpracy wielostronnej,
skupiajac si¢ na relacjach pomiedzy organizacjami
(Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 61). Uktady tych
relacji moga przybral rézna postaé, od najbardziej
hermetycznych w postaci sitwy czy klanu po uklady
bardziej otwarte w postaci sieci.

Sitwa, okre$lana potocznie i zamiennie jako klika,
kasta, koteria, facja, krag, kétko wzajemnej adoracji,
zmowa charakteryzuje uklad grupy oséb powiazanych
wspllnymi interesami i wspierajacych si¢ wzajemnie,
wykorzystujacych czesto swoje pozycje spoteczne dla
osiggniecia wlasnych korzysci, wbrew interesowi szer-
szej grupy. Klan, okreslany takze jako familia, rodzi-
na, réd, oznacza wyizolowang i spokrewniong grupe
ludzi, wzajemnie si¢ popierajacych. Przynalezno$¢ do
rodziny i jej dobro stanowi tu warto$¢ najwyzsza, ktora
nalezy pielegnowa¢, chroni¢ i ktérej podporzadkowuje
si¢ wspdlnie prowadzone interesy. Natomiast sie¢ jest
réznie definiowana w zaleznosci od dyscypliny na-
ukowej, jak réwniez kryteriéw przyjetych do jej opisu.
Moze by¢ rozumiana jako nowoczesna forma organiza-
¢ji, uktad relacji, architektura, zbidr, organizm, metoda
zarzgdzania i inne (Niemczyk i in., 2012, 5. 10-12). Ta
réznorodno$¢ rozumienia sieci wynika z jej ewolucji.
Poczatkowo siecig okre$lano zbidr samodzielnych jed-
nostek, tworzacych wspolnag strukture do prowadzenia
okreslonych dziatan, natomiast wspolczesnie przez
sie¢ rozumie si¢ praktycznie wszystkie uklady relacji
i to zaréwno z wewnetrznymi jednostkami organiza-
cji, jak i jej partnerami zewnetrznymi (Czakon, 2012).
Definiowanie sieci wylacznie przez pryzmat aktoréow
czy tez powigzan miedzy nimi powoduje, ze kazdy
wielowymiarowy uktad relacji jest siecia, a bioragc pod
uwage wylacznie relacje miedzyorganizacyjne, to ich

Tabela 1. Sitwy, klany, sieci — cechy charakterystyczne uktadow relacji miedzyorganizacyjnych’

Uktad relacji miedzyorganizacyjnych
Cechy
Sitwa Klan Siec€
réznorodnos¢ relacji niska niska wysoka
trwaloé¢ /dynamika wzgledna trwatos¢ wzgle;dna t rwglosc ograniczond do zmiennosc¢
zmian w liczbie czlonkéw rodziny

niski niski wzglednie wysoki

stopien formalizacji relacji (relacje nieformalne . . (nacisk na relacje formalne, relacje
N (relacje pokrewienstwa) . R ..
kolezenskie, spofeczne) nieformalne jako uzupetniajace)
. . . niedostepne dla oséb L

bariery wejécia wysokie spoza rodziny niskie
zachowania oportunistyczne rzadko brak czesto

Zrédto: opracowanie wtasne
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uklady w postaci sitwy lub klanu réwniez mieszcza
sie¢ w kategorii sieci, stanowigc specyficzne podgrupy
(podsieci) sieci migdzyorganizacyjnych. Jednak te trzy
formy ukladéw relacji miedzyorganizacyjnych maja
swoje charakterystyczne cechy, ktére pozwalaja je od-
roéznié, co syntetycznie zaprezentowano w tabeli 1.
Sie¢ jest najbardziej réznorodng forma uktadu relacji
miedzyorganizacyjnych, ma ona w wiekszym stopniu
formalny charakter (Niemczyk i in., 2012, s. 101-203)?,
odznacza si¢ do$¢ latwym dostepem dla nowych
cztonkéw, w ktérym ryzyko pojawienia si¢ zachowan
oportunistycznych? jest stosunkowo wysokie. Pozwala
to odrdzni¢ uklad relacji w formie sieci od ich ukta-
du w formie sitwy badz klanu, ktére charakteryzuje
wzgledna trwatos¢ relacji, niska réznorodno$é¢, ograni-
czony dostep dla nowych cztonkdéw, niewielkie ryzyko

4

(badz brak) pojawienia si¢ zachowan oportunistycznych
i ktére tworzone s3 w oparciu o relacje nieformalne, z tg
réznica, ze w klanie podstawowym mechanizmem ich
tworzenia jest pokrewienstwo.

Kreatywna wspdlpraca przejawiajaca si¢ w jednej
z przedstawionych form wspotdziatania, co wiaze sig¢
takze z unikalnym doborem partneréw i co skutkuje trud-
noscia jej imitacji przez inne podmioty, stanowi réwniez
zrodlo przewagi konkurencyjnej, stajac si¢ tworzywem
strategii relacyjnej przedsi¢biorstw. Dlatego tez oryginal-
no$¢ w tworzeniu ukladéw relacji miedzyorganizacyjnych
mozna postrzegaé jako kolejny, wazny jej atrybut. Za$
z uwagi na fakt, Ze opisywany jest on przez inne jej atry-
buty, wydaje si¢, ze ma on kluczowe znaczenie.

W celu oceny oryginalno$ci strategii relacyjnej, be-
dacej wynikiem kreatywnej wspolpracy, na tle innych

Tabela 2. Atrybuty strategii relacyjnej z perspektywy roznych grup partneréw w opinii badanych

Atrybuty strategii relacyjnej
S part.ljneréw Réznorodnos¢ Trwatosc StoPieﬁ . Oryginalnos¢
relacji sformalizowania
X M Sd Qr X M Sd Qr X M Sd Qr X M Sd Qr
dostawcy 4,12 5 1,72 3 5,84 6 0,76 0 2,39 2 1,27 1 2,84 2 1,41 2
klienci 4,26 5 1,47 3 5,51 6 0,77 1 3,11 2 1,74 2 3,73 3 1,47 2
konkurenci 3,28 3 1,28 1,5 4,41 5 1,42 1 4,28 5 1,32 2 3,28 3 1,14 1
jednostd 306 3 077 0 |48 | 5 | 098 | 0 | 268 3 | 125 1 [317| 3 |1,02| 0
naukowo-badawcze
konsorcja branzowe 2,97 3 0,87 0 491 5 0,64 0 2,77 3 1,15 1 3,50 3 0,90 1
organizacje spoleczne 3,22 3 0,89 1 4,51 5 0,94 1 3,33 3 1,11 1 3,65 3 1,09 1
Ef)ittfg}ikm 304 | 3 |08 | 1 [432| 5 |n19| 1 [315] 3 |09 | 1 |363| 3 |111]| 1
organizacje finansowe 2,28 2 0,98 1 5,77 6 0,72 1 1,91 2 0,89 1 2,50 2 1,11 1
?Zi?;i;;?oflzdwe 290 | 3 o094 | 1 [470 | 5 |no2| 1 |279| 3 |105| 2 |[367| 4 |11 | 1
X — $rednia, M — mediana, Sd — odchylenie standardowe, Qr — kwartylowy rozstep
Zrodto: opracowanie wtasne
Tabela 3. Korelacje rang Spearmana pomiedzy atrybutami relacji miedzyorganizacyjnych badanych firm5
Atrybuty relacji Réznorodnos¢ Trwatos¢ sforrfntac:ipzis:'vania Oryginalnos$¢
roznorodnosé 1
trwaloéé 0,60* 1
stopien sformalizowania 0,80* 0,67* 1
oryginalno$¢ 0,83* 0,63* 0,83* 1

* statystycznie istotne dla p<0,05

Zrodto: opracowanie wtasne



A

jej atrybutdw, tj. roznorodnosci, trwatosci czy stopnia
sformalizowania, przeprowadzono badania terenowe.

Metoda badawcza

B adania terenowe prowadzone byly w ramach pro-
jektu badawczego finansowanego przez Narodowe
Centrum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) od
listopada 2016 do konica stycznia 2017 r. Ich celem
bylo rozpoznanie istoty strategii relacyjnej przedsie-
biorstw, jej tresci i atrybutéw oraz efektdéw realizacji.
W opracowaniu przedstawiono tylko czesciowe wyniki
badan, odnoszace si¢ do cech strategii relacyjnej z per-
spektywy poszczegdlnych grup partneréw relacji.

Zastosowang metoda badawcza byla metoda wywia-
du, w ramach ktérej wykorzystano technike wywiadu
cze$ciowo standaryzowanego, z kolei narzedziem ba-
dawczym byly dyspozycje do wywiadu w postaci pytan
otwartych i zamknigtych. Respondentami w badaniu
byli wlasciciele (7,5%) lub osoby z naczelnej kadry
kierowniczej przedsiebiorstwa (92,5%). Badaniami
objeto grupe 53 przedsiebiorstw $redniej wielkosci
(tj. o zatrudnieniu od 50 do 249 oséb), przy czym
zalozono dobdr 21 organizacji o zatrudnieniu od 50
do 70 oséb oraz 32 o zatrudnieniu od 71 do 249 oséb,
z czego przynajmniej 16 o zatrudnieniu powyzej 200
0s6b. Wybdr do badan przedsigbiorstw $redniej wiel-
kosci byt celowy, bowiem t¢ grupe podmiotéw cechuje
najwigksze zrdznicowanie, co oznacza, ze wystepuja tu
zaréwno przedsiebiorstwa o cechach przypisywanych
firmom malym, jak i te, ktéorym blizej do specyfiki
przedsigbiorstw duzych. Sam dobodr przedsiebiorstw
do poszczegélnych grup byl doborem probabilistycz-
nym, losowo-warstwowym®*.

Badane organizacje deklarowaly nawigzywanie,
utrzymywanie i rozwijanie relacji miedzyorganizacyj-
nych, przede wszystkim z klientami (wszystkie pod-
mioty) i dostawcami (97,3%), ale takze organizacjami
finansowymi (81,1%), konkurentami (77,4%), jednost-
kami B+R (69,8%), konsorcjami branzowymi (64,2%),
organizacjami spotecznymi (62,3%), a takze organiza-
cjami konsumenckimi oraz rzadowymi i samorzado-
wymi (okoto 58% przedsi¢biorstw). Potwierdza to dos¢
wysoka réznorodno$é potencjalu relacyjnego analizo-
wanych podmiotéw gospodarczych, a w zwiazku z tym
potrzebe ksztaltowania strategii relacyjnej. Jednoczes-
nie za relacje o najwiekszym znaczeniu dla rozwoju
przedsigbiorstwa i uzyskania przewagi konkurencyjnej
respondenci uznali relacje z klientami i dostawcami,
a takze z organizacjami finansowymi.

Oryginalnosc strategii relacyjnej
na tle innych jej atrybutow
— wyniki badan

pierwszej kolejnoéci respondentéw popro-

szono o ocen¢ atrybutéw relacji miedzyorga-
nizacyjnych w odniesieniu do poszczegélnych grup
podmiotéw. Oceny dokonywano w skali 1-7, przy
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czym 1 oznaczalo, ze relacje uznano za: zdecydowa-
nie nieréznorodne (tj. nawigzano ich niewiele i byly
podobne), nietrwale (jednorazowe), zdecydowanie
sformalizowane (tj. oparte wylacznie na kontraktach,
umowach) i zdecydowanie nieoryginalne (tj. z po-
wszechnie dostepnymi partnerami, umowy formalne),
z kolei 7 oznaczalo, ze relacje uznano za: zdecydo-
wanie réznorodne (bylo ich wiele i charakteryzowala
je zlozono$¢), bardzo trwale (dlugoterminowe, po-
wtarzajace sie, oparte na zaufaniu), zdecydowanie
niesformalizowane (oparte na wigziach spolecznych)
i zdecydowanie oryginalne (tj. z unikalnymi partne-
rami, pozyskanymi przez kontakty osobiste, oparte na
kreatywnej wspoélpracy). Wyniki uzyskanych odpo-
wiedzi przedstawiono w tabeli 2.

Za najbardziej réznorodne i trwale uznano relacje
z dostawcami i klientami, przy czym na wysoki sto-
pien trwalosci wskazano takze w przypadku relacji
z organizacjami finansowymi, na co wplyw mialy
prawdopodobnie kredyty dlugookresowe zaciagnie-
te w bankach. Najmniej sformalizowane byly relacje
z konkurentami, co moze $§wiadczy¢ o nieformalnych
ukladach pomiedzy przedsiebiorstwami konkuruja-
cymi, ktére w skrajnych przypadkach mogly przybraé
forme¢ zmowy (sitwy). Oryginalno$¢ oceniono na
umiarkowanym poziomie, przy czym za najbardziej
oryginalne uznano relacje z organizacjami rzagdowymi
i samorzadowymi oraz klientami, za$ za najmniej rela-
cje z organizacjami finansowymi i dostawcami.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna przypuszczad,
ze w stosunku do gtéwnych interesariuszy rynkowych
(tj. dostawcoéw i klientéw) badane formy wchodzity
i rozwijaly uklady sieciowe, relacje z konkurentami
mialy w wigkszym stopniu charakter sitwy, za$ relacje
z pozostalymi organizacjami (komplementorami) po-
nownie charakteryzowaly uklady sieciowe, przy czym
o znacznym stopniu trwatosci i sformalizowania.

Dokonujac analizy portfela wszystkich relacji
miedzyorganizacyjnych badanych przedsigbiorstw
i sprawdzajac zalezno$ci pomiedzy wyszczegdlnio-
nymi ich atrybutami (tab. 3), mozna zauwazy¢ silne
i statystycznie istotne zwigzki pomiedzy nimi.

Najsilniej koreluje oryginalno$¢ relacji z ich rézno-
rodno$cia i stopniem sformalizowania (R=0,83), za$
w mniejszym stopniu oryginalno$¢ koreluje z trwa-
toscia poszczegdlnych relacji (R=0,63). Potwierdza
to fakt, ze oryginalnos$¢ strategii relacyjnej zalezy
od jej pozostalych cech, w tym przede wszystkim od
wielo$ci relacji miedzyorganizacyjnych i zlozono$ci
ich ukladdéw, a takze od stopnia sformalizowania,
przy czym im bardziej réznorodne byly relacje, tym
cze$ciej oceniano je jako mniej formalne i oparte na
wieziach spotecznych.

Jednocze$nie respondenci uznali, ze strategie re-
lacyjng nalezy opisywaé wlasnie za pomoca wyrdz-
nionych atrybutow®, tj.: wieloéci relacji miedzyorga-
nizacyjnych i ztozonosci ich ukladéw, co okreéla jej
réznorodno$é (M=6), czasu trwania, powtarzalnosci
i stabilnosci ukladu relacji, co okresla ich trwalo$é
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(M=6), stopnia sformalizowania (M=6) oraz oryginal-
noséci wyrazonej poprzez unikalny dobor partnerow
i form wspdtpracy (M=6). Dodatkowo, jako wazng
ceche strategii relacyjnej wskazano symetryczno$é
ukladu relacji (M=6), ktéra oznacza sile oddzialywa-
nia poszczegdlnych partneréw, od relacji zdominowa-
nych przez partnera relacji do relacji zdominowanych
przez dane przedsigbiorstwo.

Podsumowanie

Relacje miedzyorganizacyjne coraz czes$ciej wyko-
rzystywane s3 do budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa, a zwigzana z nimi relacyjna
$ciezka rozwoju organizacji stanowi wyzwania dla
zarzgdzania strategicznego. Strategia relacyjna, okre-
$§lajaca wybory firmy w ramach ksztaltowania portfela
relacji przynoszacego warto$é, jest dzi§ przedmiotem
zainteresowania wielu badaczy. Spo$rdd innych strate-
gii wyrdzniaja ja specyficzne atrybuty, z reguly przy-
pisywane relacjom miedzyorganizacyjnym. Zalicza si¢
do nich przede wszystkim: réznorodno$¢ relacji, ich
trwaloé¢, stopien ich sformalizowania oraz oryginal-
nos¢ relacji, ktora czesto jest opisywana poprzez trzy
wczeséniejsze cechy. Oryginalnos¢ strategii relacyjnej
jest wynikiem kreatywnej wspdlpracy przejawiajacej
si¢ w tworzeniu niepowtarzalnych i trudnych do imi-
tacji form wspoldziatania, wyrazonych poprzez uklady
sieciowe, uklady sitwy lub klanu. Wiaze sie to takze
z doborem unikalnych partneréw, ktérych w przypad-
ku sitwy lub klanu trudno pozyska¢ innym podmiotom.
Gléwnym motywem ich tworzenia jest che¢ osiagnie-
cia obopdlnych korzysci i uzyskanie renty relacyjnej.
W badanych przedsigbiorstwach tworzono i rozwijano
przede wszystkim uklady sieciowe o wzglednie wy-
sokim stopniu trwaloéci, jednak w przypadku relacji
z konkurentami, z uwagi na dominacje relacji spotecz-
nych, uklady te nabierajg charakteru sitwy.
Przeprowadzone badania nie s3 pozbawione ogra-
niczen, ktére moga wytyczy¢ kierunki dalszych ba-
dan. Po pierwsze, skoncentrowano si¢ na wybranych
atrybutach relacji miedzyorganizacyjnych, w zwigzku
z tym w dalszych badaniach mozna uwzglednié¢ szer-
szy ich katalog i oceni¢ ich znaczenie z perspektywy
uzyskiwania okreslonych korzysci. Po drugie, formy
wspolpracy kreatywnej zawezono do trzech gltow-
nych ukfadéw, nie podejmujac szerszych rozwazan
w zakresie kazdego z nich. Dlatego tez ciekawym
kierunkiem badan mogtoby by¢ stworzenie szerszej
taksonomii form kreatywnej wspoélpracy, uwzgled-
niajacej poszczegélne jej typy w ramach sieci, sitwy
badz klanu. Zwlaszcza ten ostatni uktad wydaje sie
interesujagcy poznawczo, szczegdlnie w $rodowisku
firm rodzinnych. Tym bardziej, Ze w prezentowanych
badaniach nie eksplorowano relacji pokrewienstwa,
przez co identyfikacja ukladéw klanowych nie byla
mozliwa. Po trzecie, relatywnie mata proba badawcza
nie pozwala na uogdlnienie wynikdéw, a przyjeta meto-
da opiera si¢ na subiektywnych sadach respondentow,

4

co moze inspirowa¢ do dalszych badan na wigkszych
zbiorowo$ciach, o reprezentatywnym charakterze, jak
i poszukiwania lepszych narzedzi badawczych, po-
zwalajacych na bardziej zobiektywizowany pomiar
poszczegdlnych zjawisk. Stworzenie wlas$nie takiego
narzedzia jest celem kolejnego etapu realizowanego
projektu badawczego.

dr hab. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. PL
Politechnika L6dzka

Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
e-mail:
agnieszka.zakrzewska-bielawska@p.lodz.pl

Przypisy

)W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ znacznie wigcej
cech charakteryzujacych uktady relacji mie¢dzyorganiza-
cyjnych. Wybrano te, ktére, zdaniem autorki, w najwiek-
szym stopniu réznicuja uktad relacji w postaci sitwy, klanu
badz sieci. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze te trzy typy ukla-
doéw relacji nie wyczerpuja wszystkich ich kategorii, a ba-
dania intensywnie prowadzone w tym zakresie dostarczyly
wielu typologii sieci.

2) Przejawia si¢ on w formalnych mechanizmach koordyna-
cji, a typowymi formami wspdtdziatania sg tu m.in.: alian-
se, konsorcja, koncerny, joint venture, sieci franczyzowe
i agencyjne, klastry, sieci holdingowe i inne.

3) Oportunizm oznacza angazowanie si¢ w dzialania, ktdre
pos$wiecaja zasady etyczne, by osiagna¢ dla siebie korzys$ci
kosztem innych. We wspdltdziataniu zachowania oportu-
nistyczne wystepuja wtedy, gdy strony przedktadaja cele
indywidualne nad wczesniej uzgodnione cele wspdlne, do-
prowadzajac w ten sposob do faktycznego rozpadu wspol-
dzialania.

4) Operat losowania stanowita baza Rejestru Gospodarki Na-
rodowej (REGON), z ktdrej pozyskano tak zwang probe
brutto, to jest liste podmiotéw parokrotnie przekraczajaca
liczebnos¢ zatozonej proby, a losowania dokonato Centrum
Badan Marketingowych Indicator Sp. z 0.0. w Warszawie.

5 Dla poszczegdlnych cech obliczono mediang dla calego
portfela relacji miedzyorganizacyjnych, ktéra obrazuje
warto$¢ przecietng i w stosunku do tej warto$ci mediany
liczono korelacje.

6) Respondentom zadano pytanie ,Za pomoca jakich cech
nalezy opisywaé strategie relacyjng” i poproszono ich
o oceng jej wskazanych cech, mogli jednak wskazaé takze
wlasne propozycje jej atrybutow.
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Creative Cooperation
as an Attribute of a Company’s
Relational Strategy

Summary

Dynamic interorganizational relations, shaping and
developing them are the basis of a company’s relational
strategy, and its implementation is the source of an
additional economic rent. Due to the diversity of
these relations, relational strategies of companies
are distinguished by specific attributes, including
originality based on creative cooperation. Based on
the research conducted in the form of the interview
method in 53 companies operating in Poland, it has
been found that the originality of the relational
strategy is strongly correlated with its diversity and the
degree of particular relations formalization. Network
layouts of relatively high durability are the dominant
layouts for creating inter-organizational relations
with individual stakeholders, but in case of competing
entities, the researched companies have formed layouts
that to a greater extent characterize cliques.

Keywords

relational strategy, creative cooperation, originality
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