1. Podejscie relacyjne — od diady
do ekosystemu

Lata 90. XX w. to w zarzadzaniu strategicznym czas wylonienia si¢ podejscia
relacyjnego (ang. relational view). Umownie za rok jego narodzin mozna przy-
jac 1998, czyli rok publikacji artykutu autorstwa J.H. Dyera i H. Singha, zatytu-
lowanego The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive advantage, w ktéorym autorzy dokonali systematyzacji i syntezy frag-
mentarycznych dociekant naukowych, dostarczajac spdjnego, ujetego w ramach
jednego systemu pojeciowego opisu relacyjnie uwarunkowanych zjawisk!. Gdy
si¢ analizuje dwudziestoletni dorobek konceptualny, a tym bardziej dorobek ba-
dawczy, mozna zauwazyg¢, ze podejscie relacyjne jest intensywnie eksplorowane
i z rosnaca czestotliwoscia wykorzystywane w badaniach empirycznych. Jed-
nakze obecnie istniejacy stan wiedzy znaczaco odbiega od stanu, ktéry mozna
by uznac za nasycony i badawczo zweryfikowany.

Zgodnie z zalozeniami podejscia relacyjnego zdolnos¢ przetrwania i roz-
woju organizacji — jako podmiotu nie dziatajagcego w prozni, lecz znaczaco
uwarunkowanego dziatalno$ciag podmiotéw otoczenia zewnetrznego — deter-
minowana jest posiadanymi relacjami zewnetrznymi (egzogenicznymi). Zatem
jako kluczowy aspekt funkcjonowania organizacji podejscie relacyjne przyj-
muje wspoldzialanie (tj. kooperacje lub koopetycje) z innymi podmiotami.
Jak sie akcentuje w literaturze, wspotdziatanie to moze si¢ odbywac¢ w diadach
(wspoldziatanie dwoch podmiotéw) lub sieciach (wspotdziatanie minimum
trzech podmiotéw — tzw. triada). Jednakze, jesli uwzgledni¢ dorobek nurtu eko-
systemowego, mozna zauwazy¢, ze relacje egzogeniczne moga stuzy¢ wspot-
dziataniu nie tylko w diadach czy sieciach migdzyorganizacyjnych, ale rowniez
w ekosystemach. Co wazne, postuluje si¢ przy tym, ze ekosystemy odréznia od
innych form uktadéw wspoétdziatania zewnetrznego, w tym od sieci oraz in-
nych typow metaorganizacji, przede wszystkim dynamiczna koewolucja [Stan-
czyk-Hugiet, 2013].

Dorobek nurtu ekosystemowego dowodzi, Ze organizacje funkcjonuja w roz-
nych typach ekosystemdw [np. Valkokari, 2015], mogacych stanowic dla nich for-
me celowo wykorzystywanego uktadu wspdtdziatania czy po prostu otoczenia
[Garnsey, Leong, 2008; Autio, Thomas, 2014; Sun i in., 2018]. W jednym i drugim
przypadku zaklada si¢, ze w ramach ekosystemu mozliwe jest utrzymywa-

1 Publikacja, ktéra ukazata sie na tamach , Academy of Management Review”, uznawana jest
za tzw. seminal study, czyli publikacje nie tylko o kluczowym, ale wrecz pionierskim i postepowym
znaczeniu dla rozwoju nauki; liczba cytowan na dzien 24.07.2018 r. wg GoogleScholar.com to: 13 247.
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nie korzystnych relacji zewnetrznych. W kontekscie ekosystemow szczegdlne-
go znaczenia nabieraja relacje wspoltworzenia, czyli typy relacji w znacznym
stopniu powigzane z koopetycja i nieustannym dokonywaniem wyboréw mie-
dzy tworzeniem a zawlaszczaniem wartosci wspdlnie tworzonej, jak rowniez
relacje odnoszace si¢ do podzialu wykreowanej wartosci, czyli aspektow, ktdre
w ostatnim czasie do$¢ mocno zaczely byc¢ akcentowane w podejsciu relacyjnym
zarzadzania strategicznego [Zakrzewska-Bielawska, 2016b]. Jednakze, pomimo
dynamicznej popularyzacji nurtu ekosystemowego (gléwnie ujecie dynamicz-
ne i koewolucyjne) oraz koncepcji powigzanych ze wspottworzeniem (gléwnie
ujecie marketingu relacji z klientami i marketingu partnerskiego), to w ramach
podejscia relacyjnego nurt ekosysteméw weciaz stanowi swoiste novum [Stan-
czyk-Hugiet, 2013]. Co wigcej, nurt ten jest wrecz rekomendowany jako poza-
dany kontekst poznawczy dla badan nad eksploatacja zewnetrznych zasobdéw
relacyjnych [Holgersson i in., 2018, s. 304].

1.1. Istota podejscia relacyjnego

W podejsciu relacyjnym wspotdzialanie ma stuzy¢ generowaniu ponad-
przecietnych korzysci [Czakon, 2005] z funkcjonowania w przestrzeni mie-
dzyorganizacyjnej, w ramach ktorej organizacja jest powiazana zbiorem relacji
zewnetrznych: systemu zachowan, dziatan, interakcji, decyzji i zasobdéw z in-
nymi podmiotami [Kawa, Pieranski, 2015a, s. 21]. Za fundament podejscia
relacyjnego przyjmuje si¢ dazenie do osiagania renty relacyjnej [Zakrzewska-
-Bielawska, 2018, s. 23], ktéra z zalozenia powinna stanowic¢ dopetnienie catko-
witej renty ekonomicznej generowanej przez organizacje.

Dynamika adaptacji oraz rozwoju podejscia relacyjnego w naukach o zarzadza-
niu jest wysoka. Do$¢ szybko, gdyz juz po niecatej dekadzie, zaczeto formutowac
postulaty wylonienia sie nie tylko nowego nurtu badawczego czy podejscia kon-
ceptualnego, ale wrecz paradygmatu naukowego [Stanczyk-Hugiet, 2012¢; Austen,
2014]. Tego typu glosy moga wydawac si¢ zaskakujace, zwlaszcza ze podejscie rela-
cyjne pierwotnie lokowalo sie w ramach teorii zasobowej [Niemczyk, 2012b], stano-
wiac jedynie kolejny krok w jej rozwoju (tzw. poszerzone podejscie zasobowe, ang.
extendend resource-based view?). Jednakze staty rozwdj podejscia relacyjnego byt i na-
dal jest tak intensywny, ze wyodrebnit si¢ z podejscia zasobowego, zyskujac miano
,Najwazniejszego” [Romanowska, 2007, s. 61] lub ,nadrzednego paradygmatu za-
rzadzania strategicznego” [Staniczyk-Hugiet, 2013, s. 15].

1.1.1. Pojecia podejscia relacyjnego

Wylonienie si¢ podejsécia relacyjnego [Dyer, Singh, 1998] nie pozostalo bez
wplywu na sposob postrzegania istotnych dla zarzadzania strategicznego kwe-

2 Poszerzone podejécie zasobowe précz podstawowych zatozen teorii zasobowej zaktada dodatko-
wo mozliwos$¢ generowania abnormalnch dochodéw w wyniku utrzymywania relacji zewnetrznych
[Wojcik-Karpacz, 2012b, s. 21].
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stii, takich jak dokonywanie wybordéw strategicznych, osigganie renty ekono-
micznej, budowa przewagi konkurencyjnej czy formulowanie strategii. Jesli
patrzec przez pryzmat ewolucji zarzadzania strategicznego, aktualnym proble-
mem jest problem dostepu do zasobdw, ktory rozwiazuje sie droga wspdtdzia-
lania strategicznego dzieki strategiom opartym na relacjach i sieciach relacji
[Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 102]. Ogdélnym efektem popularyzacji podejscia rela-
cyjnego jest coraz czestsze rozpatrywanie problemow zarzadzania strategicz-
nego z perspektywy przestrzeni miedzyorganizacyjnej, a nie jak jeszcze dwie
dekady temu - z perspektywy pojedynczej organizacji [Arena i in., 2018].

Wérdd istotnych osiggniec i zmian implikowanych rozwojem podejscia rela-
cyjnego wymieni¢ mozna przede wszystkim:

® uznanie wspoéldziatania z podmiotami otoczenia jako zrddia przewagi
konkurencyjnej [Piwoni-Krzeszowska, 2013, s. 85];

= konceptualizacje i definicje przewagi kooperacyjnej/relacyjnej [Adamik,
2011; Czakon, 2009b];

® zdefiniowanie nowych zrodet renty ekonomicznej®, takich jak renta
relacyjna [Czakon, 2005; Stariczyk-Hugiet, 2011; Wéjcik-Karpacz, 2012a; Zakrze-
wska-Bielawska, 2016a] i renta sieciowa [Niemczyk, 2013a; 2013b], czy szerzej
renta generowana dzieki integracji oraz dyfuzji zasobéw — co wazne, stanowia-
ca wypadkowa tzw. renty przychodzacej i wychodzacej [Stariczyk-Hugiet, Sus,
2012, s. 91].

Zgodnie z podej$ciem uznajagcym zmiang klasycznego paradygmatu na rela-
cyjny [Czakon, 2012, s. 23-29], wyrdznia si¢ dwa typy przewagi osigganej przez
organizacje, tj. przewage konkurencyjna (koncentracja na rezultatach gltéwnie
zawlaszczania wartosci?) oraz przewage relacyjna (kooperacyjna — koncentracja
na rezultatach gléwnie tworzenia wartosci) [Czakon, 2007, s. 69]. Co wazne, po-
dejscie relacyjne skupia sie na osiaganiu przewagi kooperacyjnej, przy czym nie
wyklucza mozliwosci symultanicznego generowania przewagi konkurencyjnej,
co widoczne jest zwlaszcza w przypadku relacji koopetycji, w ramach ktdérych
Scieraja si¢ mechanizmy kooperacji i konkurencji, gdyz wspoétdziatanie taczy
konkurujace podmioty:.

Obok paradygmatu relacyjnego w literaturze postulowany jest takze pa-
radygmat sieciowy [por. Czakon, 2005; 2011b; 2012]. O ile obydwa ujecia pa-
radygmatyczne nie sg tozsame®, to w obydwu przypadkach zaklada sie, iz
[Piwoni-Krzeszowska, 2015]: otoczenie organizacji nie jest anonimowe, nie jest
zatomizowne, lecz dobrze ustrukturalizowane, jest czesciowo kontrolowa-
ne przez organizacje, natomiast zasoby organizacji i otoczenia nie musza by¢
hierarchicznie kontrolowane. Co ciekawe, podejécie sieciowe w zarzadzaniu
strategicznym, mimo ze chronologicznie pdzniejsze i poznawczo wezsze w po-

3 Tzw. quasi-renty specyficzne dla wspéldziatania (ang. collaboration specifc quasi rents), ktére
w odrdznieniu od rent klasycznie ricardianskich, generowanych z zasob6éw ziemi, sa pozyskiwane
z zasobow wytworzonych przez cztowieka (szerzej zob. Mazur, 2011, s. 22-27].

4 Zamiennie stosuje sie takie okreslenia, jak apropriacja wartosci, zawtaszczenie wartosci, prze-
wlaszczenie wartosci oraz przywlaszczenie wartosci.

5 W kwestii zasadno$ci wyréznienia paradygmatu relacyjnego i sieciowego warto zapoznac sie
z argumentacja oraz dyskusja ich rozbieznosci wzgledem paradygmatu klasycznego przedstawiona
przez W. Czakona [2012, s. 23-29] oraz E. Piwoni-Krzeszowska [2015, s. 324].
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rownaniu z podejéciem relacyjnym, to jak do tej pory, zyskalo sobie znacznie
wieksze grono zainteresowanych badaczy®. W efekcie, w ramach podejscia rela-
cyjnego dotychczasowa wiedza skupia si¢ gléwnie na sieciach, w ktérych rela-
cje — obok uczestnikow sieci — s jednym z dwdch elementdéw konstytutywnych.
O ile dorobek z obszaru sieci miedzyorganizacyjnych, sieci strategicznych, czy
jeszcze weziej sieci innowacji — jest istotny i rozwojowy, to w kontekscie holi-
stycznie postrzeganego podejsécia relacyjnego zaskakuje brak koncentracji, czy
nawet szerszej dyskusji nad relacjami w ogdle’, nie tylko tymi nawigzywany-
mi w sieciach czy nawigzywanymi miedzy organizacjami, ale nawigzywanymi
ogdlnie z podmiotami otoczenia zewnetrznego bez wzgledu na liczbe uczestni-
kéw relacji (tj. diada lub powigzania wielopodmiotowe) czy typ zaangazowa-
nych uczestnikow (tj. jedynie organizacje lub réznego typu podmioty).

Pojecie ,relacji” zostato Scisle zdefiniowane w teorii organizacji i zarzadza-
nia i ma swe terminologiczne korzenie w prakseologii. W przyjmowanym uje-
ciu relacje odnosza si¢ do pewnego stosunku, powiazania, zwigzku, zaleznosci
identyfikowalnej pomiedzy dwoma przedmiotami/podmiotami, aczkolwiek
przedmiotami/podmiotami niekoniecznie tego samego rodzaju [Pszczolow-
ski, 1978; Krzyzanowski, 1999]. W ujeciu teorii zasobowej relacje rozpatrywane
sq jako wszelkie powigzania miedzy podmiotami wewnetrznymi (relacje we-
wnetrzne, endogeniczne) lub zwigzki podmiotéw wewnetrznych z zewnetrzny-
mi (relacje zewnetrzne, egzogeniczne). Relacje endogeniczne nie sa przedmiotem
rozwazan w ramach podejscia relacyjnego, ktére ogranicza si¢ do eksploracji re-
lacji egzogenicznych wiazacych organizacje z podmiotami otoczenia.

Podejscie relacyjne, jako zakorzenione w podejsciu zasobowym, najczesciej
ujmuje relacje w kategoriach zasobdw, stad relacje to:

= zasoby posiadane badz bedace w dyspozycji organizacji [Rokita, 2005];

® zasoby niematerialne fizycznie nieistniejace® [Wojcik-Karpacz, 2012b];

= zasoby warto$ciowe stanowigce przedmiot wyceny jako element kapitatu
pozabilansowego, kapitalu odosobnionego czy takze coraz czesciej wyceniane-
go kapitatu relacyjnego [Mazur 2011, s. 71];

" zasoby strategiczne dajace przewage konkurencyjng [Krupski, 2012a;
2014] i spetniajace kryteria warto$ciowosci, rzadkosci, trudnosci w imita-
cji i substytucji [Klimas, 2013a]. Z punktu widzenia spetniania zasobowych
[w rozumieniu: Barney, 1991] warunkéw tworzenia i utrzymywania przewa-
gi konkurencyjnej relacje zewnetrzne cechujg sie takze [Stanczyk, 2012, s. 83]

¢ Popularyzacje podejécia sieciowego w rodzimym dorobku naukowym mozna wigzaé z pracami
W. Czakona, A. Kawy, M. Mitregi, J. Niemczyka, E. Staticzyk-Hugiet, J. Swiatowiec-Szczepaniskiej,
M. Zdziarskiego. Natomiast dorobek z obszaru podejscia relacyjnego, niekoniecznie zawezonego
do sieci, to gtéwnie prace takich autordw, jak: E. Piwoni-Krzeszowska; A. Wojcik-Karpacz, A. Za-
krzewska-Bielawska.

7 Warto jednak zauwazy¢, iz do$¢ ozywiona dyskusja nad relacjami, ich specyfika, typologia
iznaczeniem byta prowadzona w ramach tzw. szkoty IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group)
jeszcze w latach 90. ub. wieku. Wypracowany wowczas dorobek dotyczy jednak relacji gtéwnie
miedzyorganizacyjnych (ang. business-to-business, B2B) i odnosi sie¢ do marketingu partnerskiego,
a nie zarzadzania strategicznego.

8 W ujeciu zasobowym relacje postrzegane sa takze jako pozycyjne zdolnodci wyrdzniajace orga-
nizacje w otoczeniu [Stanczyk, 2012], w tym zdolno$ci materializujace sie w zdolnosciach tworzenia
oraz doskonalenia rutyn organizacyjnych oraz miedzyorganizacyjnych [Staniczyk-Hugiet, 2015a].
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ograniczong mobilnoscig ze wzgledu na specjalizacje i wzajemne powigzania
zasobow relacyjnych.

Relacje okreslane sg mianem jednego z podstawowych zasobéw organiza-
cji [Bratnicki 2000, s. 50-52]. Obecnie wskazuje si¢ nawet, ze jest to zasob naj-
wazniejszy spo$rod wszystkich potencjalnych zasobdw strategicznych, jakimi
dysponuje organizacja [Niemczyk, 2012b, s. 279; Krupski, 2015]. Z perspektywy
ujecia zasobowego relacje mozna uznac za ponadprzecigtnie warto$ciowe, gdyz
nie tylko same w sobie maja warto$¢, ale stanowia takze kanal dostepu do zaso-
bow zewnetrznych, bedac nieodlgcznym elementem wspotdziatania — zaréwno
kooperaciji, jak i koopetycji. Jednoczesnie coraz wigksza orientacja organizacji
w strong procesow wspoldziatania powoduje, Ze relacje postrzega sie jako jeden
z dominujacych czynnikéw nie tylko rozwoju organizacji, ale nawet jej prze-
trwania na rynku [Piwoni-Krzeszowska, 2013].

Relacje sg zatem kategorig zasobéw organizacyjnych, aczkolwiek podejscie
relacyjne zaklada, Ze czerpanie z nich renty relacyjnej implikowane jest utrzy-
mywaniem i wykorzystywaniem nie pojedynczej relacji, ale zréznicowanego
zbioru oraz konfiguracji relacji [Ritter i in., 2004]. Tutaj wylania si¢ pojecie za-
sobow relacyjnych, stanowiacych zbiér wszystkich relacji bezposrednich (na
linii organizacja—podmiot zewnetrzny) i aktywnych (obecnie wykorzystywa-
nych) bedacych w dyspozycji jednostki. Z pojeciem zasobdéw relacyjnych wiaze
si¢ nieco szersza kategoria pojeciowa, tj. potencjat relacyjny.

Potencjal relacyjny to ,suma wszystkich relacji z podmiotami otoczenia
oraz ich kombinacje, ktére s3 w dyspozycji organizacji badz do ktérych organi-
zacja ma dostep, wykorzystywane do celéw organizacji i osiagania diugofalo-
wego rozwoju” [Zakrzewska-Bielawska, 2016a, s. 4]. W poréwnaniu z pojeciem
zasobdw relacyjnych potencjat relacyjny ma szerszy zakres znaczeniowy, gdyz:

" ujmuje nie tylko relacje bezposrednie, ale takze relacje posrednie [w ro-
zumieniu: Kawa, Pieranski, 2015b];

= yjmuje nie tylko relacje aktywne, ale takze relacje pasywne, czyli relacje
nawigzane, lecz niekoniecznie w danym momencie wykorzystywane;

= uwzglednia nie tylko prostg sume relacji rozumianych jako wigzka rela-
cji, ale takze ich wzajemna konfiguracje.

Zarowno zasoby relacyjne, jak i potencjat relacyjny moga stanowi¢ zrédto
przewagi strategicznej [Zakrzewska-Bielawska, 2016a], aczkolwiek jej generowa-
nie uwarunkowane jest posiadaniem kompetencji relacyjnej [Czakon, 2009].

Kompetencja relacyjna’ to zdolnos¢ organizacji do tworzenia, utrzymywa-
nia i wykorzystywania warto$ciowych relacji z podmiotami otoczenia [Wdjcik-
-Karpacz 2013, s. 161]. W ujeciu zasobowym kompetencja relacyjna ma charakter
zdolnosci celowego tworzenia, modyfikacji lub poszerzania zewnetrznej bazy
zasobowej organizacji [Czakon, 2009, s. 55], co wynika z tego, iz relacje postrze-
gane sa jako swoisty kanat dostepu do zasobdéw zewnetrznych, ale takze ,,spo-
sob” rozwigzywania problemu zasobow redundantnych. Kompetencja relacyjna
ma charakter organizacyjny i dynamiczny materializujacy si¢ w umiejetnej ab-

% Niektdrzy autorzy stosuja takze okreélenie zdolno$¢ relacyjna [np. Wécik-Karpacz, 2013] na-
tomiast w obydwu przypadkach tlumaczenie odnosi sie do anglojezycznego terminu ,relational
capability” spopularyzowanego przez J. Dyera i H. Singha [1998].
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sorpcji, nie tylko zasobow, ale takze kompetencji podmiotéw zewnetrznych [Lo-
renzoni, Lipparini, 1999]. Jest kompetencja zlozong i wielowymiarowa, ktorej
szczegdtowe komponenty mozna rozpatrywac na plaszczyznie zdolnosci orga-
nizacyjnych (np. zdolnos¢ wspoéldziatania), zasobéw organizacji (np. efektywna
koordynacja), czy nawet przez pryzmat przewagi konkurencyjnej (np. wymiana
wiedzy) [Czakon, 2012, s. 160-162].

Podejscie relacyjne zaklada, iz okreslenie metodyki ksztalttowania oraz eks-
ploatacji relacji powinno stanowi¢ jeden z elementoéw strategii organizacji ro-
zumianej jako dlugofalowy plan rozwoju organizacji [Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 209]. Przyjmuje si¢ bowiem, Ze relacje determinujg
zdolnos¢ osiagania celéw strategicznych [Czakon, 2005], a tym samym mozli-
wosc¢ i tempo rozwoju organizacji [Krupski, 2015], takze tych funkcjonujacych
we wszechobecnych sieciach wspoétdziatania strategicznego [Czakon, 2012].
W ujeciu strategicznym okre$lenie zasad, mechanizméw oraz metodyki wyko-
rzystania relacji zewnetrznych stanowi podstawe formufowania strategii rela-
cyjnej, rozumianej jako jedna z kluczowych strategii rozwoju wspdtczesnych
organizacji.

Strategia relacyjna rozumiana jest jako ciagly, dynamiczny proces wyboréw
strategicznych dokonywanych w odniesieniu do tworzenia, rozwoju, ogranicza-
nia oraz rozwigzywania relacji miedzyorganizacyjnych, ukierunkowanych na
maksymalizacje korzysci z tworzenia i apropriacji warto$ci oraz renty relacyjnej
[Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 23].

Jednym z zatozen strategii relacyjnej, a w zasadzie jednym z wyborow stra-
tegicznych, jakich organizacja winna dokonad na etapie jej formufowania, jest
okreslenie mechanizméw tworzenia oraz apropriacji wartosci z relacji [Za-
krzewska-Bielawska, 2016b]. Swoistym refleksem wyboréw dokonanych na
etapie formulowania strategii relacyjnej jest orientacja relacyjna organizaciji,
postrzegana przez podmioty jej otoczenia. Identyfikacja orientacji relacyjnej
jest mozliwa, gdyz odzwierciedla bezposrednio obserwowane efekty tworze-
nia i apropriacji wartosci przez pryzmat sposobow ksztattowania, utrzymywa-
nia oraz rozwoju relacji danej organizacji [Zakrzewska-Bielawska, 2017, s. 181].
Przyjmuje sig, ze ogdlna orientacja relacyjna moze si¢ opiera¢ na jednej z trzech
dominujacych logik, tj. [Czakon, 2016a]: strukturalnej (ujecie pozycyjne, konfi-
guracyjne, strukturalne), zasobowej (ujecie dostepu do zasobow i kompetencji)
oraz tworzenia wartosci (ujecie koopetycji i ekosystemdw). Co wazne, nie nalezy
si¢ spodziewac selektywnego, swiadomego lub intencjonalnego podazania za
jedna logika w zachowaniach w przestrzeni migdzyorganizacyjnej. W prakty-
ce podejmowane dziatania i wybory strategiczne maja raczej charakter ztozony
obejmujacy — w zaleznosci od potrzeb, mozliwosci, efektywnosci — rézny po-
ziom natezenia poszczegolnych logik.

1.1.2. Specyfika relacji
Gléwnym komponentem strategii relacyjnej, jak réwniez rdzeniem podej-

Scia relacyjnego sa relacje. Stad tez istotne wydaje si¢ poza przytoczeniem ich
ogolnej definicji dookreslenie ich specyfiki, tj. sposobu ich postrzegania oraz
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typologii, przypisywanych im cech oraz efektow ich inicjowania, utrzymywa-
nia i eksploatacji. Szczegdlne znaczenie wydaja sie mie¢ efekty relacji, w tym
zwlaszcza efekty pozytywne, ktore jako mozliwe do osiggniecia moga stanowic
cele definiowanej strategii relacyjnej.

Na gruncie zarzadzania strategicznego wlasnosci relacji, wykorzystywa-
nych w celu osiagania przewagi konkurencyjnej i kooperacyjnej, sa dos¢ dobrze
rozpoznane. W szczegdlnosci warto zwrdci¢ uwage na synteze oraz pogle-
biona analize dotychczasowych uje¢ cech relacji, opracowana przez E. Stan-
czyk-Hugiet [2013]. Posrdéd rozpatrywanych przez autorke wlasnosci relacji
szczegllne zainteresowanie wzbudzaja tzw. osobliwosci relacji noszace znamio-
na swoistych wyréznikow relacji zewnetrznych na tle innych zasobéw eksploa-
towanych przez organizacje (rys. 1.1).

Rysunek 1.1.

Osobliwosci re-
lacji wigzacych
Zakorzenienie organizacje

z podmiotami
jej otoczenia

N
Wspéizaleznosc Temporalnos¢
Relacje
zewnetrzne
Samowarunkujgca
Sciezka rozwoju
I Zrédto: Staniczyk-Hugiet, 2013, s. 64.

Wszystkie z wyodrebnionych osobliwosci maja charakter kontinuum, a mak-
symalizacja efektéw czerpanych z relacji nastepuje w punkcie oscylujacym
w granicach srodka. I tak:

= wspoélzaleznos¢ moze przyjmowac posta¢ od niemal pelnej zaleznosci
po niemal pelng niezaleznos¢ uczestnikéw — warto zauwazy¢, ze zréznicowany
zakres wspoétzaleznosci uwarunkowany jest przede wszystkim kompleksowos-
cia wzajemnego oddziatywania, zaangazowania w procesy przeptywu, a takze
cechami i kompetencjami pracownikéw bezposrednio uczestniczacych w rela-
cjach [Piwoni-Krzeszowska, 2013, s. 89];

® organizacja moze by¢ bardzo (tzw. ugrzezniecie) lub nieznacznie (tzw.
luznos¢ powiazan) zakorzeniona'® w zbiorze uktadéw relacji zewnetrznych;

10 W przypadku relacji sieciowych zakorzenieniu odpowiada pojecie ,uwiktania” w sieci lub
Lusieciowienia”.
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" w sensie czasu trwania relacje moga mie¢ charakter kroétkookreso-
wy (wrecz sprowadzajacy sie do krétkiego momentu w czasie — jak np. relacje
wymiany wiedzy podczas targéw branzowych) lub dtugookresowy (nawet wie-
loletni czy potencjalnie bezterminowy), ale zawsze sa zdeterminowane czasowo
momentem osiagniecia zaktadanych celow!’;

= relacje zewnetrzne nie poddaja sie zarzadzaniu i moga by¢ mniej lub
bardziej koordynowane, a w przypadku sieci miedzyorganizacyjnych or-
kiestrowane [Czakon, 2012], przy czym stanem idealnym jest rownomierne
zaangazowanie uczestnikow relacji w rozwdj relacji;

= symetrycznos$¢ relacji'? jest stanem pozadanym, oznaczajacym ade-
kwatno$¢ czynionych nakladéw oraz czerpanych korzysci z relacji, aczkolwiek
zwykle relacja ma charakter asymetryczny, co oznacza, iz strony nieréwnomier-
nie uczestnicza w tworzeniu i/lub apropriacji wartosci wspolnie tworzone;j.

Précz wskazanych osobliwosci warto zwroci¢ uwage takze na dwie inne
istotne cechy relacji, tj. ciagla interaktywno$¢ i nieskonczonos¢ [Lichtarski i in.,
2016, s. 53]. Po pierwsze, relacje maja charakter dynamiczny i zmienny w cza-
sie, ich podstawq jest ciagle oraz wzajemne zaangazowanie uczestnikow [Cza-
kon, 2007], implikujace konieczno$¢ statej interaktywnosci uczestnikdw relaciji.
Po drugie, relacje sa nieskoniczone w trojnasob:

1) niemozliwe jest pelne wyeksploatowanie ich potencjatu (zatoZenie podej-
$cia zasobowego);

2) nie ma mozliwo$ci egzystencji organizacji bez relacji z podmiotami oto-
czenia zewnetrznego (zalozenie podejscia systemowego);

3) maja charakter dtugotrwatly i przyjmuja postac¢ relacji aktywnych, czy-
li eksploatowanych w danym czasie lub relacji pasywnych, czyli w danym
momencie nieeksploatowanych, ale podtrzymywanych na przestrzeni czasu
(zalozenia koncepcji bliskosci miedzyorganizacyjnej; Klimas, 2011).

Jednym z obszaréw solidnie rozpoznanych zaréwno w pracach koncepcyj-
nych, jak i w pracach empirycznych podejscia relacyjnego jest kategoryzacja,
typologia, a nawet klasyfikacja relacji. Jak wskazuje A. Zakrzewska-Bielawska
[2018], bogactwo typologii jest dos¢ znaczne, o czym $wiadczyé moga liczba
i roznorodnos¢ wylonionych oraz stosowanych dotychczas kryteriéw katego-
ryzacji relacji. Wérdd nich autorka wymienia: kierunek, zlozonos¢, podmiot,
cel, czas trwania relacji, rozktad wladzy, zachowania miedzyorganizacyjne,
nature relacji, zalezno$¢ podmiotéw, mechanizmy koordynacji, ewolucje rela-
cji na przestrzeni czasu. Jesli wzia¢ pod uwage, ze typologie relacji tworzy sie
z wykorzystaniem réznych perspektyw epistemologicznych, teorii referencyj-
nych, uzytecznosci konceptualnej czy utylitarnosci praktycznej [Stanczyk-Hu-
giet, 2013], istotne jest przedstawienie najwazniejszych podziatéw spotykanych
w dotychczasowej literaturze zarzadzania strategicznego (tab. 1.1).

11 Bez wzgledu na czas trwania relacji zawsze charakteryzuje je zmiennoéé w czasie — dyna-
mika i ewolucyjny charakter relacji stanowia wyréznik podejscia relacyjnego na tle teorii kosztow
transakcyjnych [Swiatowiec, 2006, s. 14].

12 Czasami mozna sie spotkac z okresleniami ,relacje parytetowe” lub ,relacje ekwiwalentne”,
ktére odpowiadaja pojeciu ,relacji symetrycznych”. Jednoczesnie w literaturze z obszaru marketingu
stosowane sa takze pojecia ,relacji zréwnowazonych” lub , zbalansowanych” (ang. balanced relations).
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Tabela 1.1. Przeglad typologii relacji rozpatrywanych w obszarze nauk
0 zarzadzaniu
Kryterium - ]
Podziaty Typy relacji Referencje
Kryteria dotyczace relacji per se
Realnos¢ relacji = Stosunki — ujmowane w sensie epistemologicz- | Krzyzanowski
nym, realnie niewystepujace relacje pomiedzy | [1999]
rzeczywistymi lub nierzeczywistymi przed-
miotami
® Oddziatywania — ujmowane realnie relacje po-
miedzy realnymi przedmiotami
Realno$¢ i cigglos¢ | ® Relacje ciaglte wystepujace na podstawie po- Swiatowiec-
relagji dobienistwa (np. geograficznego) lub na pod- | -Szczepanska
stawie relacji spotecznych (np. pokrewienistwa | i in. [2018]

kadry zarzadzajacej)

Relacje nieciagte wystepujace na podstawie in-
terakgji (np. udziat w targach branzowych) lub
na podstawie przeplywu materialnego badz
niematerialnego (np. transfer technologii)

Bezposrednios¢ = Relacje posrednie Kawa, Pieran-
= Relacje bezposrednie ski [2015b]
Trwatos¢ relagji = Relacje transakcyjne (pojedyncze transakcje) Piwoni-
= Relacje kooperacji (wigzi wspotdziatania) -Krzeszowska
= Relacje perspektywiczne (na razie o niewiel- | [2013]
kich dochodach, ale bardzo rokujace na przy-
szto$¢)
= Relacje ratowane (klopotliwe, ale jeszcze do-
chodowe)
= Relacje okazyjne (stuzace wykorzystywaniu
okazji rynkowych)
Eksploatacja = Relacje aktywne (obecnie wykorzystywane) Klimas
= Relacje pasywne (utrzymywane, ale nie wyko- | [2014]
rzystywane)
Korzystnos¢ = Relacje pozytywne (dodatnie) Piwoni-
= Relacje negatywne (ujemne) -Krzeszowska
= Relacje obojetne (neutralne) [2014b]
Sformalizowanie = Relacje formalne (sformalizowane) Klimas [2013a];

= Relacje nieformalne (niesformalizowane, inter-
personalne, spoteczne®)

Krupski [2014;
2015]

Logika dominu- = Relacje dedykowane tworzeniu wartosci Prahalad,
jaca tworzenia = Relacje dedykowane wspottworzeniu wartosci | Ramaswamy
wartosci [2002]
Kryteria dotyczace uczestnikow relacji
Uczestnicy relacji | ® Relacje pracownikéw wykonawczych Klimas [2013a]

na poziomie
operacyjnym

= Relacje kadry zarzadzajacej
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I;rg;illllal;:l Typy relacji Referencje
Logika relacji = Relacje z podmiotami konkurencyjnymi (logika | Klimas
konkurencyjna) [2014]
" Relacje z podmiotami niekonkurencyjnymi (lo-
gika transakcyjna)
Pozycja w sek- = Relacje koopetycji (kooperengji) Czakon
torze i zapo- = Relacje konkurencji [2009a]
trzebowanie = Relacje kooperagji
na zasoby = Relacje koegzystencji
zewnetrzne
Natezenie konku- | = Relacje kooperacji Staiiczyk-Hu-
rencji i koope- = Relacje zdominowane kooperacja giet [2013]
racji miedzy = Relacje rownowazace kooperacje i konkurencje
uczestnikami = Relacje zdominowane konkurencja
= Relacje konkurencji
Umiejscowienie = Relacje poziome (horyzontalne) Kawa,
uczestnikéw = Relacje pionowe (wertykalne) Pieranski
w tanicuchu = Relacje pionowe wsteczne [2015a]
wartosci = Relacje pionowe frontalne
Sita i réwnorzed- | ® Relacje wzajemnej niezaleznosci Stariczyk-Hu-
nos¢ uczestni- = Relacje nieréwnorzednej niezalezno$ci giet [2012a]
kow " Relacje nieréwnorzednej zaleznosci
" Relacje wzajemnej zaleznosci
Ztozonos$¢, koor- | = Relacje rynkowe Stariczyk-Hu-
dynacja i asy- = Relacje modularne giet [2012a]
metria wladzy | ® Relacje czysto relacyjne
uczestnikow = Relacje poddancze (niewolnicze)
= Relacje hierarchiczne

* W odniesieniu do rozwazan ujecia zasobowego wazne jest, iz relacje spoteczne pozwalaja na
wymiane nie tylko zasobéw materialnych i niematerialnych, ale takze réznych kategorii wrecz ak-
sjologicznych wartosci (np. wsparcie, uwaga, elastycznos¢, status) [Mazur, 2011, s. 101]. Tego typu
wymiana nie pozostaje bez wptywu na dziatalnos¢ organizacji, zwlaszcza w kontekscie tworzenia
lub rozwoju tozsamosci organizacji, jej kultury organizacyjnej czy klimatu organizacyjnego.

** W przypadku podmiotéw dziatajacych w sektorach kreatywnych przyjmuje sie rozréznienie
relacji utrzymywanych przez kadre zarzadzajaca oraz pracownikéw kreatywnych [Klimas, 2015c¢].

Zrédto: opracowanie wilasne.

Przedstawiony przeglad podziatéw relacji nie ma charakteru zamknietego.
W literaturze mozna znalez¢ ich znacznie wiecej. Przykladowo ze wzgledu na
orientacje relacji mozna wyrdznic kilka dychotomii [Stanczyk-Hugiet, 2012a, s. 27]:
relacje strategicznego centrum vs relacje peryferyjne; relacje ukladu pionowego vs
relacje uktadu poziomego; relacje ztozone (sieciowe) vs relacje proste (diady); re-
lacje dominujace vs relacje podporzadkowane; relacje o niewielkim wplywie na
wartos¢ dodana vs relacje o znacznym wptywie na warto$¢ dodana.

W sensie ogdlnym implementacja strategii ma skutkowac osiagnieciem, po-
prawa lub ochrona przewagi konkurencyjnej. W odniesieniu do strategii rela-
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cyjnej zakladanym ogdlnym efektem powinna by¢ poprawa, osiggniecie lub
ochrona przewagi kooperacyjnej, co nie wyklucza jednak mozliwosci symul-
tanicznej poprawy, osiggniecia lub ochrony przewagi konkurencyjnej. Anali-
za dotychczasowego dorobku naukowego [Stariczyk-Hugiet, 2013] wskazuje, iz
na gruncie zarzadzania strategicznego relacje ujmowane sa przede wszystkim
w takich kontekstach teleologicznych, jak: dostep do zasobdéw, wzrost wartosci,
procesy uczenia si¢, innowacje, poszerzanie granic organizacji, zgranie pozycji
czy budowanie masy krytycznej przez MSP. Konteksty te nakreslajq ogdlne ka-
tegorie czy obszary korzysci z przyjecia orientacji relacyjnej i wdrozenia strate-
gii relacyjnej.

Zasadno$¢ tworzenia i implementacji strategii relacyjnej wynika z pozy-
tywnego zwigzku miedzy relacjami a przewaga konkurencyjna [Czakon, 2005;
Zakrzewska-Bielawska, 2016a]. Dodatkowo, jako czynnik generowania renty re-
lacyjnej [Czakon, 2009; Stanczyk-Hugiet, 2011; Zakrzewska-Bielawska, 2016a]
oraz sieciowej [Niemczyk, 2015c], relacje stanowia podstawe osiggania przewagi
kooperacyjnej [Adamik, 2011]. Jak wskazuja wyniki badan prowadzonych w ob-
szarze zarzadzania strategicznego, relacje z otoczeniem (w tym w duzej mierze
relacje niesformalizowane) majg wysoce uzyteczny, strategiczny charakter dla
dtugookresowego rozwoju firmy, wykorzystywania okazji oraz prowadzenia
skutecznej walki konkurencyjnej [Krupski, 2015, s. 27]. Szczegolnie podkresla
sie mozliwos¢ zmniejszenia (a nawet eliminacji) niepewnosci dziatania [Piwoni-
-Krzeszowska, 2013], a dzigki temu poprawy zdolnosci identyfikacji i wykorzy-
stywania szans rynkowych [Krupski, 2015]. Efekty te osiagane sa takze dzigki
roli relacji w stymulowaniu sprawnosci'® dziatania [Klimas, 2013a] czy elastycz-
nosci organizacji [Wojcik-Karpacz, 2012a; Piwoni-Krzeszowska, 2014a].

Z perspektywy zasobowej relacje moga dac¢ dostep do zasobow, ktdérych or-
ganizacja nie posiada, a dodatkowo nie moze lub nie ma potrzeby ich naby¢ (np.
z uwagi na ich koszt, ochrone wiasnosci intelektualnej, diugotrwalos¢ proce-
su pozyskania etc.). W takim ujeciu relacje majg zdolnos¢ zapetniania luk zaso-
bowych [Romanowska, 2002; Czakon, 2009; Burger-Helmchen, Cohendet, 2011;
Krupski, 2015]. Relacje postrzegane jako kanat komunikacji i wymiany z pod-
miotami otoczenia pozwalajg takze przynajmniej na czeSciowe rozwigzanie
problemu redundancji zasobéw [Krupski, 2012b]. W zasobowym ujeciu relacje
maja réwniez dodatkowa — wyrozniajaca je na tle innych zasobdw strategicz-
nych — zdolno$¢ stymulowania wartosci innych zasobéw organizacji, jak na
przykiad zasobow ludzkich, zasobéw finansowych czy zasobow wiedzy orga-
nizacyjnej [Klimas, 2015¢, s. 188].

Szczegolnie podkreslana jest rola relacji w intensyfikacji i akceleracji tworze-
nia, wymiany, wykorzystania wiedzy trudno dostepnej, w tym wiedzy ukrytej
[Stariczyk 2012, s. 70-71], co wskazuje, ze w szerszym kontekscie relacje po-
zwalaja usprawniac zarzadzanie wiedza [Zheng i in., 2011], a nawet przyspie-
sza¢ i doskonali¢ zdolnos¢ organizacyjnego uczenia si¢ [Lorenzoni, Lipparini,
1999]. Podobnie pozytywny wptyw relacji widoczny jest w odniesieniu do klu-

13 Przyjmuje sie tradycyjne prakseologiczne ujecie sprawnoéci uwzgledniajacej jednoczesénie
skutecznos¢, ekonomicznosé i korzystnosé [Kotarbiniski, 1969].
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czowych, dynamicznych kompetencji, takich jak innowacyjnos$¢ organizacji*
[Powell i in., 1996; Zheng, i in., 2011; Piwoni-Krzeszowska, 2013; Klimas, 2014;
Stanczyk-Hugiet, 2015a, s. 177]. W odniesieniu do zarzadzania innowacjami
relacje wydaja si¢ nie tylko stymulowaé poziom innowacyjnosci organizacyj-
nej [Klimas, 2014], ale i sprzyja¢ rozwojowi potencjatu innowacyjnego [Kozio},
2014], tworzeniu innowacji [W¢jcik-Karpacz, 2012a], a nawet osigganiu sukcesu
innowacyjnego [Lofsten, Lindelof, 2005].

Z punktu widzenia renty ekonomicznej zainteresowanie coraz czesciej wzbu-
dzaja procesy tworzenia wartosci. W obszarze tym prowadzi si¢ badania dotyczace
dwdch aspektow: (1) logik wartosci relacji [Piwoni-Krzeszowska, 2013], w tym za-
rowno tworzenia, jak i zawlaszczania wartosci w relacji [Zakrzewska-Bielawska,
2016b], oraz (2) nawigzywania i eksploatacji relacji podmiotéw wspottworzacych
warto$¢ [Klimas, 2015d]. Warto$ciotwdrcze implikacje eksploatacji relacji znajdu-
ja zainteresowanie, gdyz to relacjom przypisuje sie zdolno$¢ tworzenia [Niemczyk,
2015¢], jak i wspoltworzenia ponadprzecietnej wartosci [Krupski, 2007, s. 179]. Z jed-
nej strony relacje same w sobie sg zZrédlem wartosci [Piwoni-Krzeszowska, 2014a],
z drugiej maja zdolno$¢ wywierania wpltywu na warto$¢ przedsiebiorstwa rozu-
miana sensu largo [Piwoni-Krzeszowska, 2014b]'. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze
z punktu widzenia tworzenia i przechwytywania warto$ci wspolnie wykreowanej
istotna jest nie tyle liczba relacji (wielkos$¢ portfolio relacyjnego), ile ich odpowied-
nios¢, tj. utrzymywanie relacji faktycznie przyczyniajacych sie do generowania oraz
apropriacji wartosci [Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 54]. Zatem, przy projektowaniu stra-
tegii relacyjnej niekoniecznie powinno si¢ dazy¢ do maksymalizacji liczebnosci,
lecz raczej — jakosci relacji w niej ujmowanych.

Zwolennicy podejscia relacyjnego dos¢ mocno podkreslaja korzystnos¢ eks-
ploatacji relacji zewnetrznych. Niemniej coraz czedciej sie wskazuje, ze imple-
mentacja strategii relacyjnej moze nie tylko nie przynies¢ zaktadanych efektow,
ale wrecz generowac niekorzysci, czy nawet przyczynic sie do upadku lub prze-
jecia organizacji przez kooperanta [Karpacz, 2014]. W sensie ogdlnym wskazu-
je sig, ze nadmierne uwiktanie w relacje zewnetrzne generuje ryzyko destrukcji
nie tyko wspottworzonej z partnerami, ale takze samodzielnie tworzonej war-
tosci [Lorgnier, Su, 2014]. Na poziomie bardziej operacyjnym wskazuje si¢ nato-
miast na trudnosci oraz skutki negatywne dotyczace kwestii koordynaciji relacj,
ich stabilnosci, asymetrii w przeptywach zasobdw [Czakon, 2012].

14 Zwiazek relacji z innowacyjnoscia organizacji jest na tyle znaczacy, ze niektérzy autorzy ujmuja
relacje zewnetrzne jako jeden z wymiaréw, a nawet elementéw konstytutywnych innowacyjnosci
organizacyjnej, np. Mothe, Thi [2010], Terziovski [2010], Hecker, Ganter [2013].

15 Tematyka zarzadzania wartoscia relacji, roli relacji w ksztattowaniu wartosci firmy, logik
ino$nikéw tworzenia warto$ci z wykorzystaniem relacji zewnetrznych jest bogato opisana w pub-
likacjach E. Piwoni-Krzeszowskiej.

Dodatkowo problematyka kreowania wartosci w sieciach miedzyorganizacyjnych z perspektywy
pomiaru tworzonej wartosci czy wykorzystania wtasciwosci relacji zewnetrznych do zwiekszania
wartosci przedsiebiorstwa dziatajacego w sieci zostata opisana w: Rudny, Wozniak-Sobczak (red.)
[2013] oraz Zakrzewska-Bielawska [2016b].

Natomiast w ujeciu marketingowym podejscie relacyjne, rozpatrywane z perspektywy modeli
tworzenia i podzialu wartosci, zarzadzania procesem tworzenia i podziatu wartos$ci oraz wykorzy-
stania marketingu w celu tworzenia wartosci dla klienta oraz wartosci dla przedsiebiorstwa, zostato
opisane m.in. w: Szymura-Tyc [2006].





