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ATRYBUTY STRATEGII RELACYJNE]
PRZEDSIEBIORSTW W KONTEKSCIE
SWIADOMOSCI SIECIOWE] MENEDZEROW

Streszczenie: Strategia relacyjna jest oparta na wspoldziataniu przedsigbiorstw,
a przez to okreslaja ja specyficzne atrybuty wynikajace ze specyfiki nawigzywa-
nych, utrzymywanych i rozwijanych relacji miedzyorganizacyjnych, ich form
i uktadéw. To, czy strategie relacyjna firmy bedzie charakteryzowac wielo$¢ relacji
z réznymi partnerami, czy beda to relacje dlugotrwale, oparte na zaufaniu, czy
formalne i kontraktowe — w znacznej mierze zalezy od swiadomosci sieciowej me-
nedzeréw. Wyniki badan pilotazowych przeprowadzonych na prébie 53 przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce, obrazujace zwigzek pomiedzy poszczegélnymi
atrybutami strategii relacyjnej tych firm a $wiadomoscia sieciowa ich menedzeréw,
wskazuja, ze im wigksza $wiadomos¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza rézno-
rodno$é, trwato$é, oryginalnos¢ i mniejszy stopieni sformalizowania cechuje strate-
gie relacyjng przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: strategia relacyjna, $wiadomos¢ sieciowa menedzeréw, atrybu-
ty relacji.

Klasyfikacja JEL: L14, L21.

ATTRIBUTES OFAN ENTERPRISES RELATIONAL STRATEGY
IN THE CONTEXT OF MANAGERS’ NETWORK AWARENESS

Abstract: The relational strategy is based on a collaboration of enterprises, and
thus it is determined by specific attributes resulting from the specificity of estab-
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lished, maintained and developed inter-organizational relations, their forms and
arrangements. Whether a company’s relational strategy is characterized by the
multiplicity of relationships with various partners, whether it is based on long-
term relationships, on trust or whether it consists of formal and contractual rela-
tions depends on the extent of the network managers’ awareness. The results of the
pilot studies carried out on a sample of 53 enterprises operating in Poland illustrate
the relationship between particular attributes of the relational strategy of these
companies and the network awareness of their managers. The findings indicate
that the greater network awareness of managers, the more a company’s relational
strategy is characterized by diversity, durability, originality and a smaller degree
of formalization.

Keywords: relational strategy, network awareness of managers, relationship attrib-
utes.

Wstep

Wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego ewoluowaly spojrzenia na
istote strategii przedsiebiorstwa, podejmowane w jej ramach wybory i Zré-
dia przewagi konkurencyjnej. Wspélczesnie kluczowe znaczenie przypisu-
je si¢ relacjom migdzyorganizacyjnym i ich ukladom w postaci diad i sie-
ci, a konkurencja o warto$¢ z tych relacji jest kolejnym filarem w teorii
strategii, po konkurencji o produkty i rynki oraz o zasoby i kompetencje
(Stanczyk-Hugiet, 2012, s. 348). Wplyw na to ma niepewno$¢ otoczenia,
w ktérym funkcjonujg dzisiejsze przedsigbiorstwa i wynikajace z niej kon-
sekwencje dla ich rozwoju (Urbanowska-Sojkin, 2017, s. 53-64). Relacje
miedzyorganizacyjne jako zaséb z natury idiosynkratyczny, wyjatkowy
i osadzony w konkretnym kontekscie, co uniemozliwia jego imitacje, staja
si¢ Zrédlem uzyskiwania i utrzymania przewagi konkurencyjnej (Czakon,
2011, s. 3-6) oraz osiagania renty ekonomicznej, tj. renty relacyjnej (Dyer
i Singh, 1998, s. 662). Z tego powodu przedsigbiorstwa nawigzuja, podtrzy-
muj3, rozwijaja, ale tez i zrywajg relacje z réznymi partnerami (interesa-
riuszami zewnetrznymi), a ich uklad w postaci portfela relacji tworzacego
warto$¢ jest fundamentem strategii relacyjnej przedsiebiorstwa (Zakrzew-
ska-Bielawska, 2018a, s. 6). Taka strategia ma okre$lone atrybuty, ktére wy-
nikaja bezposrednio z cech relacji migedzyorganizacyjnych. Wéréd nich za
kluczowe mozna uzna¢: ré6znorodnos¢, trwato$é, oryginalnoéé oraz stopien
sformalizowania (Zakrzewska-Bielawska, 2018b; Czakon, 2018).
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Atrybuty strategii relacyjnej s3 wigc konsekwencjg ksztaltowania port-
fela relacji miedzyorganizacyjnych przez przedsigbiorstwo, przy czym ko-
nieczne jest tu myslenie nie tylko o pojedynczych relacjach, ale réwniez
o ich wzajemnej wspoélzaleznosci, a struktura takiego portfela jest z natury
dynamiczna i zmienia sie w czasie w zaleznosci od réznych warunkow sy-
tuacyjnych (Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 159). Jednym z takich czynni-
kéw determinujacych strukture portfela relacji migdzyorganizacyjnych jest
$wiadomo$¢ sieciowa menedzerdw, ktora wyraza stan wiedzy i pogladow
menedzeréw na temat funkcjonowania ich firm w ukladach i sieciach re-
lacji oraz ich wplywu na przewage konkurencyjng firmy (Zakrzewska-Bie-
lawska, 2018c, s. 6).

Zwiagzek pomiedzy stanem $wiadomosci sieciowej menedzeréw a atry-
butami strategii relacyjnej nie byl jak dotad przedmiotem glebszych eks-
ploracji naukowych w szeroko dyskutowanej tematyce usieciowienia przed-
siebiorstw, przez co wylania si¢ luka badawcza. Artykul ma na celu jej
wypelnienie poprzez diagnoz¢ stanu swiadomosci sieciowej menedzeré6w
i jej wplywu na atrybuty strategii relacyjnej zarzadzanych przez nich przed-
siebiorstw na podstawie badan pilotazowych, przeprowadzonych na prébie
53 $rednich przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce.

W pierwszej czgsci opracowania wyjasniono istote swiadomosci siecio-
wej menedzeréw i jej wplyw na atrybuty strategii relacyjnej firmy. Nastep-
nie przedstawiono metodyke badan oraz uzyskane z nich wyniki. W podsu-
mowaniu wskazano za$ gléwne wnioski, okreslono ograniczenia badawcze
oraz zaproponowano kierunki dalszych badan.

1. Wplyw swiadomosci sieciowej menedzeréw na atrybuty
strategii relacyjnej przedsigbiorstw

Pojecie $wiadomosci czlowieka nie jest jednoznaczne (Kawa i Pieranski,
2015, s. 21). Rozumie si¢ przez nig zdawanie sobie sprawy z czegos, wspolne
dla okreélonej grupy ludzi, poglady i cele, stan przytomnosci czy charakte-
rystyczng dla cztowieka zdolno$¢ poznawania i oceniania siebie i otoczenia
(Stownik, 2019). Wyraza ona réwniez stan wiedzy, pogladéw i wyobrazen
ludzi o danym zjawisku (Mirvis, 2008). Przyjmujac to ostatnie ze znaczen
i odnoszac je do relacyjnej perspektywy osiggania przewagi konkurencyjnej
(tj. osadzenia przedsi¢biorstwa w diadach i sieciach relacji oraz czerpania
z tego tytulu korzysci), $wiadomos$¢ sieciowa menedzeréw zdefiniowano
jako stan wiedzy i pogladéw menedzeréw na temat wpltywu wspoéidziatania
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miedzyorganizacyjnego na: przewage konkurencyjng firmy (Lavie, 2006,
s. 638-658; Kobayashi, 2014, s. 77-90), dostrzezenie i wykorzystanie szans
w otoczeniu (Krupski, 2011, s. 11-24), osigganie korzysci zaré6wno z bez-
posrednich relacji z dostawcami, klientami, konkurentami czy innymi in-
teresariuszami zewnetrznymi (Zakrzewska-Bielawska i Fisiak, 2018, s. 14),
jak i z relacji posrednich (Kawa, 2017, s. 102), a takze zdawanie sobie spra-
wy z faktu, ze ksztaltowanie relacji miedzyorganizacyjnych wymaga czesto
ponoszenia dodatkowych nakladéw (np. inwestycji w zasoby specyficzne,
czasu, zaangazowania réznych zasobéw) (Dyer i Singh, 1998, s. 661) oraz
moze przynies$¢ nie tylko korzysci, ale takze efekty negatywne (np. wyciek
wiedzy, uzaleznienie od partnera, ograniczong elastycznos$¢ czy pojawienie
si¢ zachowan oportunistycznych) (Kawa, 2017, s. 144; Ratajczak-Mrozek,
2017, s. 223). Innymi stowy, swiadomos¢ sieciowa menedzeréw okresla stan
rozpoznania przez kadre kierownicza opcji strategicznych w relacjach mie-
dzyorganizacyjnych (Czakon, 2017, s. 101).

Swiadomo$é sieciowa menedzeréw wplywa na budowany przez firme
portfel relacji migdzyorganizacyjnych, okreélajac tym samym atrybuty re-
alizowanej strategii relacyjnej. Odnoszac si¢ do czterech z nich, tj. rézno-
rodnosci, trwalosci, oryginalnoéci i stopnia sformalizowania, okreslono
kierunek tego wptywu.

Réznorodnos¢ jako atrybut strategii relacyjnej wyraza wielo$¢ i ztozo-
nos¢ nawigzywanych relacji miedzyorganizacyjnych (Rengger, 2015, s. 32-
39; Shipilov, Gulati, Kilduff, Stan i Wenpin, 2015, s. 90-100). Przedsiebior-
stwa mogg tworzy¢ i rozwija¢ relacje z ré6znymi podmiotami, zaréwno tymi
ze Sciezki ekonomicznej, dostawcami, klientami czy konkurentami, jak
i tymi spoza $ciezki, np. jednostkami naukowo-badawczymi, organizacjami
spotecznymi, branzowymi, finansowymi, organizacjami rzgdowymi i samo-
rzadowymi oraz przedsigbiorstwami z innych sektoréw (Billington i Da-
vidson, 2013, s. 1464-1465; Yan i Azadegan, 2017, s. 23). Relacje te moga
mie¢ charakter bezposredni lub posredni, przy czym te ostatnie dotycza
relacji z partnerami naszych partneréw, np. wspélpracy pomiedzy dostaw-
ca dostawcy czy odbiorcg odbiorcy (Pieranski, 2013, s. 160-161). Wreszcie
ztozonos¢ relacji jako wyznacznik réznorodnosci strategii relacyjnej moze
si¢ przejawia¢ w uwzglednieniu przez nig réznych form relacji, np. konsor-
cjum, klastra, franczyzy, outsourcingu. Menedzerowie o wysokim stopniu
Swiadomosci sieciowej zdajg sobie sprawe, ze maksymalizacja liczby roz-
nych relacji z réznymi partnerami i w réznych formach bedzie sprzyjata
osigganiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez wykorzysta-
nie relacji miedzyorganizacyjnych. Dlatego tez starajg sie tak ksztaltowaé
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strategie relacyjng firmy, by cechowala ja mozliwie najwigksza réznorod-
nos$¢. Przyjmujac takie zalozenie, postawiono nastgpujaca hipoteze:

H1. Im wigksza sSwiadomos$¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza rézno-
rodnos¢ cechuje strategie relacyjng przedsigbiorstwa.

Kolejnym atrybutem strategii relacyjnej jest trwalos¢, ktéra oznacza, ze
strategia ta powinna by¢ ukierunkowana na relacje dlugookresowe, ktére
opierajg si¢ nie na transakcji, ale na wymianie relacyjnej, i ktérych pod-
stawg jest zaufanie, zaangazowanie i wzajemno$¢ (Czakon, 2005, s. 10-23).
W zwigzku z tym powinny by¢ tu uwzgledniane te relacje, z ktérych przed-
siebiorstwo czerpie korzysci badZz moze je czerpa¢ w przyszlosci. Ponadto
trwalo$¢ wiaze si¢ takze z checig utrzymania i rozwijania tych relacji, z kt6-
rych przedsiebiorstwo otrzymuje rentg, co oznacza przezwycig¢zanie trud-
noéci, rozwigzywanie napiec¢ i konfliktéw czy ponoszenie dilugotrwalych
wysitkdw na rzecz trwania takich relacji. Menedzerowie o wysokim stopniu
$wiadomosci sieciowej koncentruja sie na checi utrzymania diugotrwatych
relacji z tymi partnerami, ktérym ufaja, ktorzy sa zaangazowani i ktérzy
generuja warto$¢, pokonujac jednoczesnie biezace problemy we wspoétdzia-
taniu. Tym samym ksztaltowana przez nich strategia relacyjna nabiera wy-
miaru trwalosci. Dlatego tez postawiono kolejng hipoteze:

H2. Im wieksza $wiadomo$¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza trwa-
lo$¢ cechuje strategie relacyjng przedsigbiorstwa.

Specyficznym atrybutem strategii relacyjnej jest oryginalnos¢, ktora jest
wynikiem z jednej strony atrybutéw pojedynczych relacji (selekcji partne-
réw, ksztattowania relacji z nimi, dynamiki tej relacji), a z drugiej atrybu-
tow ukladow relacji (uporzagdkowania strukturalnego, kryterium tworzenia
struktury, stopnia jej otwartosci) (Czakon, 2018). Nalezy réwniez podkre-
§li¢, ze dobér unikalnych i cennych partneréw oraz konfigurowanie ukfa-
déw relacji z nimi na formach i zasadach wspoétdzialania, ktére s3 trudne
do imitacji, sg Zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Za-
krzewska-Bielawska, 2018b, s. 24). Dlatego tez menedzerowie o wysokim
stopniu $wiadomosci sieciowej staraja si¢ zapewnic oryginalnos¢ w doborze
partner6w oraz tworzeniu relacji miedzyorganizacyjnych i ich uktadéw, by
uzyskiwac z nich maksymalne korzysci. W zwigzku z tym postawiono ko-
lejng hipotezeg:

H3. Im wigksza $§wiadomos¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza orygi-
nalnos¢ cechuje strategie relacyjng przedsigbiorstwa.

Ostatnim rozwazanym tutaj atrybutem strategii relacyjnej jest stopien
jej sformalizowania. Relacje moga mie¢ charakter formalny, i wéwczas
utozsamia sie je z relacjami kontraktowymi (Kozminski i Latusek-Jurczak,
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2014, s. 54), lub tez mogg mie¢ charakter nieformalny, gdy odnoszg si¢ do
relacji spotecznych utrzymywanych przez kadre kierowniczg i pracowni-
kéw organizacji (Klimas, 2013, s. 149-160). Relacje nieformalne wymagajg
zaufania, zaangazowania, lojalnosci i wzajemnoéci, jednak badania wskazu-
ja, Ze to wlasnie one przyczyniaja si¢ do generowania wartoéci i uzyskiwa-
nia przez firme przewagi konkurencyjnej (np. Pina-Stranger i Lazega 2011,
s. 268-292; Krupski, 2012, s. 238-247). Wobec tego menedzerowie o wy-
sokim stopniu §wiadomosci sieciowej powinni budowa¢ taki portfel relacji
miedzyorganizacyjnych, w ktérym znaczace beda relacje osobiste oparte na
wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu partneréw. Przyjmujac takie zaloze-
nie, postawiono kolejng hipoteze:

H4. Im wigksza $wiadomos$¢ sieciowa menedzeréw, tym nizszy stopien
sformalizowania relacji cechuje strategie relacyjng przedsiebiorstwa.

W celu przetestowania postawionych hipotez oraz okreslenia wpltywu
swiadomosci sieciowej menedzeréw na poszczegélne atrybuty strategii re-
lacyjnej przedsigbiorstwa podjeto badania empiryczne.

2. Metodyka badan

Badania byly prowadzone w ramach projektu finansowanego przez Naro-
dowe Centrum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) i mialy charakter
pilotazu testujagcego narzedzie do badania tresci, cech i efektéw strategii
relacyjnej przedsi¢biorstw, ktére opracowano na podstawie wczesniejszych
etapow postepowania badawczego, tj. badan terenowych (I etap badan)
i eksperckich (II etap badan). Prezentowane w artykule wyniki badan do-
tycza dwéch konstruktéw: swiadomosci sieciowej menedzeréw oraz atry-
butéw strategii relacyjnej, ktére opisano przez zestaw twierdzen, ktére re-
spondenci oceniali w 7-stopniowej skali Likerta, od zdecydowanie si¢ nie
zgadzam (ocena 1) do zdecydowanie si¢ zgadzam (ocena 7).

Badania pilotazowe przeprowadzono od pazdziernika do grudnia
2018 r., przy wykorzystaniu metody badan ankietowych. Préba badawcza
obejmowala 53 $rednie! przedsigbiorstwa diagnozowane na pierwszym
i trzecim (pilotazowym) etapie postgpowania badawczego. Doboér préby byt
probabilistyczny, losowo-warstwowy. Operat losowania stanowita baza Re-

! Wybér do badan przedsiebiorstw sredniej wielkosci byt celowy, bowiem te grupe firm
cechuje najwigksze zréznicowanie, co oznacza, ze wystepuja tu zaréwno przedsiebiorstwa
o cechach przypisywanych firmom malym, jak i te, ktérym blizej do specyfiki przedsie-
biorstw duzych.
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jestru Gospodarki Narodowej (REGON). Respondentami byli wiasciciele
lub kadra kierownicza najwyzszego szczebla. Narzedziem badawczym byl
kwestionariusz ankiety, ktéry rozestano respondentom drogg elektroniczng.

Badang populacja byly przede wszystkim podmioty dojrzale, tj. funk-
cjonujace na rynku ponad 20 lat, czyli z odpowiednim doswiadczeniem
w zakresie tworzenia, rozwijania czy tez wycofywania si¢ z relacji miedzy-
organizacyjnych. Przewazaly przedsi¢biorstwa produkcyjne (28 firm) oraz
takie, ktére dziataly na rynku krajowym (31 firm).

3. Swiadomos¢ sieciowa menedzeréw a atrybuty strategii
relacyjnej - wyniki badan empirycznych

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, jaki jest poziom $wiadomosci sieciowej
menedzeréw. W tym celu obliczono statystki opisowe i wskazniki struktu-
ry dla poszczegélnych twierdzen opisujacych ten konstrukt. Respondenci,
jak wspomniano wczeéniej, do kazdego z twierdzen wyrazali swojg opinie
w 7-stopniowej skali Likerta, od zdecydowanie si¢ nie zgadzam (1) do zde-
cydowanie sig zgadzam (7). Dla uproszczenia dokonano pogrupowania od-
powiedzi w trzy grupy: (1) nie zgadzam sig (oceny respondentéw od 1 do
3), (2) trudno powiedzie¢ (ocena 4) oraz (3) zgadzam si¢ (oceny od 5 do 7).
Wyniki prezentuje tabela 1.

Badanych menedzeréw cechuje wysoki poziom $wiadomosci sieciowe;j,
o czym $wiadczy warto$¢ mediany réwnej 6 dla wiekszosci przedstawio-
nych twierdzen. W najwigkszym stopniu zdajg oni sobie sprawe z faktu, ze
relacje z dostawcami i klientami s3 Zrédlem dodatkowych korzysci (Srednia
z uzyskanych odpowiedzi wyniosta odpowiednio 5,77 i 5,72), oraz z tego, ze
relacje migdzyorganizacyjne moga sprzyja¢ wykorzystaniu szans. Ponadto
maja réwniez wysoka swiadomos¢ koniecznosci ponoszenia dodatkowych
nakladéw na tworzenie i rozwoj relacji mig¢dzyorganizacyjnych (51 z 53
firm zgodzilo si¢ z t3 opinig). Z kolei stosunkowo mniej s3 $wiadomi tego,
ze relacje z konkurentami moga przynie$¢ dodatkowe korzysci (20 respon-
dentéw nie zgadza si¢ z t3 opinia), a takze zagrozen wynikajacych ze wspét-
dzialania, ktére mogg przynies¢ nie tylko pozytywne, ale i negatywne efek-
ty, jak np. uzaleznienie od partneréw, wyciek know-how czy pojawienie si¢
zachowan oportunistycznych. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze menedzerowie
badanych przedsigbiorstw zdaja sobie sprawe, ze relacje posrednie moga
przynie$¢ firmie korzysci (44 przedsigbiorstwa zgadzajg si¢ z ta opinig).
W zwiazku z tym wyniki tych badan wskazuja na wyzsza swiadomos¢ me-
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nadzerska w tym zakresie, niz jak to ustalili Kawa i Pieranski (2015, s. 24).
Badacze, na podstawie badan na prébie losowo dobranych 303 przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce, stwierdzili, ze tylko polowa z nich ma
swiadomo$¢ istnienia relacji posrednich, co oznacza, ze co drugie przedsie-
biorstwo nie jest w stanie w pelni wykorzystac potencjatu relacji tkwiacego
w sieci (Kawa i Pieranski, 2015, s. 25).

Kolejno sprawdzono trafnos¢ i rzetelnos¢ badanego konstruktu $wiado-
mosci sieciowej menedzeréw, przeprowadzajgc eksploracyjng analiz¢ czyn-
nikowg przy wykorzystaniu analizy gtéwnych skltadowych oraz obliczajac
wspoélczynnik a Cronbacha. Analiza czynnikowa potwierdzila, ze przed-
stawione twierdzenia tworza jeden czynnik, a poszczegélne tadunki czyn-
nikowe wynoszg od 0,7 do 0,97, wyjasniajac przy tym 72,73% calkowitej
wariangcji, za$ a Cronbacha wyniosto 0,91, co oznacza rzetelno$¢ narzedzia
i wysoka spojnos¢ poszczegdlnych twierdzen opisujacych konstrukt $wia-
domosci sieciowej menedzeréw.

Podobnie dokonano analizy cech strategii relacyjnej badanych przedsie-
biorstw. Tabela 2 przedstawia statystki opisowe oraz struktur¢ odpowiedzi
respondentéw. Réwniez w tym przypadku dokonano uproszczenia i pogru-
powano poszczegélne odpowiedzi w trzy grupy.

Strategie relacyjne badanych firm charakteryzuje przede wszystkim
réznorodno$¢ wyrazajaca si¢ w uwzglednianiu wielu relacji, i to z rozny-
mi partnerami, przy czym stosunkowo rzadko ujmujaca relacje koopetycji
(tj. relacje konkurentami). Ta réznorodno$¢ wyraza si¢ takze w nastawieniu
na rézne formy wspoldziatania, jednak w mniejszym stopniu uwzglednia-
ja relacje posrednie. Z pewnoscig strategie relacyjng badanych podmiotéw
cechuje trwalos¢, tj. nastawienie na relacje diugoterminowe, uwzglednianie
relacji z partnerami, do ktérych ma sie¢ zaufanie, ktérzy wykazuja zaangazo-
wanie i z ktérych mozna uzyska¢ korzysci, przy czym 41 respondentéw nie
uwzglednia w niej relacji z partnerami, ktérzy obecnie nie generuja korzy-
$ci, ale mogg je przynie§¢ w przyszlosci, nie buduje wigc perspektywicznych
relacji. Z drugiej strony te relacje, ktére uwzgledniono w strategii, zdecydo-
wana wiekszos$¢ respondentéw stara si¢ utrzymac poprzez rozwigzywanie
pojawiajacych si¢ napie¢ czy konfliktéw. Kluczowi dla strategii relacyjnej
s3 partnerzy, a badane firmy staraja si¢ zapewnic jej oryginalnos¢ poprzez
dobor wyjatkowych, cennych partneréw, w mniejszym zas$ stopniu poprzez
formy i zasady wspoélpracy trudne do imitacji. Biorac za$ pod uwage sto-
pienn sformalizowania strategii relacyjnej, tylko 20 respondentéw nie po-
dzielito opinii, ze opiera si¢ ona przede wszystkim a relacjach formalnych
(umowach, kontraktach), co moze oznacza¢, ze w procesie jej ksztalttowania
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wykorzystywano réwniez relacje oparte na kontaktach osobistych utrzymy-

wanych zaréwno przez kadre kierowniczg, jak i pracownikéw. Jednak, jak

pokazujg dane z tabeli 2, zaden z respondentéw nie podzielit opinii, ze stra-

tegia relacyjna opiera si¢ przede wszystkim na kontaktach osobistych, co
‘ oznacza, ze jest ona w pewnym stopniu sformalizowana.

Ponownie i w tym przypadku sprawdzono trafno$¢ i rzetelnos¢ kon-
struktéw odnoszacych si¢ do poszczegdlnych cech strategii relacyjnej, wy-
konujac eksploracyjng analize czynnikowg oraz obliczajac a Cronbacha.
Wyniki przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Analiza czynnikowa i rzetelnos¢ konstruktéw opisujacych cechy
strategii relacyjnej

Yadunek a Cron-

Twierdzenia w kwestionariuszu czynnikowy bacha

' 1. Nasza strategia relacyjna uwzglednia relacje z wie- 0,72 0,83
loma podmiotami (nie tylko kluczowymi dla nas)
2. Nasza strategia relacyjna uwzglednia relacje z: 0,86
dostawcami
‘ :b’é odbiorcami / klientami 0,83
8 konkurentami 0,51"
E innymi podmiotami, z ktérymi wspdlpracujemy 0,82
2 |3. Nasza strategia relacyjna uwzglednia réznorodne 0,86 0,82

formy relacji (np. konsorcja, klastry, franczyze,
outsourcing i inne)

4. Nasza strategia relacyjna uwzglednia relacje posred- 0,89
nie tj. partneréw naszych partneréw
1. Nasza strategia relacyjna uwzglednia wylacznie 0,97 0,97
relacje dlugoterminowe
2. Nasza strategia relacyjna uwzglednia relacje: w kto- 0,97
rych stopieni zaufania do partnera jest wysoki
9 w ktérych partner wykazuje zaangazowanie we 0,97
< wspoélpracy
E z ktérych czerpiemy korzysci 0,96
3. W przypadku napie¢/konfliktow staramy si¢ je 0,92

rozwigzywa¢ w celu utrzymania relacji

4. Nasza strategia relacyjna uwzglednia relacje, ktére | Czynnik obejmujacy
obecnie nie generuja dodatkowych korzysci, ale jedna zmienng obserwo-
moga je przynies¢ w przysztosci walng
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cd. tabeli 3

Ladunek a Cron-
czynnikowy | bacha

Twierdzenia w kwestionariuszu

Ly 1. Nasza strategia relacyjna opiera si¢ na doborze 0,84 0,70
£ | wyjatkowych/ cennych partneréw

B o

g S | 2. Nasza strategia relacyjna opiera si¢ na formach 0,84

i zasadach wspélpracy trudnych do imitacji

< L Nasza strategia relacyjna opiera si¢ przede wszyst- Czynnik obejmujacy
5 kim na relacjach formalnych (umowy, kontrakty) jedna zmienng obserwo-
z walng
N
"5 | 2. Nasza strategia relacyjna opiera si¢ przede wszyst- 0,93 0,80
g kim na relacjach osobistych utrzymywanych przez
Rz kadre kierownicza
:g 3. Nasza strategia relacyjna opiera si¢ przede wszyst- 0,88
2 kim na relacjach osobistych utrzymywanych przez
poszczegdlnych pracownikéw

* Warto$¢ tadunkéw czynnikowych powinna byé > 0,5, a najlepiej > 0,7 (Konarski, 2009). Z uwagi na fakt,
ze wskazane twierdzenie osiaggneto minimalng warto$¢ tadunku czynnikowego, postanowiono je pozo-
stawic.

Metoda ekstrakcji: analiza gtéwnych skltadowych. Metoda rotacji: Va-
rimax z normalizacja Kaisera. Warto$¢ procentowa wyjasnionej wariancji
dla: réznorodnosci = 74,12%, trwalosci = 94,10%, oryginalnosci = 72,07%,
stopnia sformalizowania = 91,22%

Wyniki uzyskanych analiz wskazuja, ze tylko oryginalno$¢ strategii rela-
cyjnej jest konstruktem jednoczynnikowym, pozostale zas jej cechy to kon-
strukty skladajgce si¢ z dwdch czynnikéw, przy czym w przypadku trwa-
losci i stopnia sformalizowania jeden z czynnikéw obejmuje tylko jedno
twierdzenie, traktowane jako zmienna obserwowalna. W zwigzku z tym
w konstruktach dwuczynnikowych poszczegélne czynniki nazwano odpo-
wiednio:

- w przypadku réznorodnosci: czynniki 1 jako WiRP (wielo$¢ i rézno-
rodno$¢ partneréw), zas czynnik 2 jako RF (réznorodnos¢ form relacji);

- w przypadku trwalosci: czynnik 1 jako W (wiezi, ktére cechuje diugo-
terminowos$¢, zaangazowanie, zaufanie, wzajemnos¢ i ch¢¢ utrzymania),
za$ czynnik 2 jako RP (relacje perspektywiczne, ktére moga przyniesc
korzysci w przyszlosci);

- w przypadku stopnia sformalizowania: czynnik 1 jako RF (relacje for-
malne oparte na umowach), zas czynnik 2 jako RO (relacje osobiste
utrzymywane przez kadre kierowniczg i pracownikow).
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W celu przetestowania postawionych hipotez sprawdzono korelacje po-
mig¢dzy zmiennymi latentnymi (ukrytymi) oraz zmiennymi obserwowalny-
mi stanowigcymi poszczegélne czynniki. Tabela 4 prezentuje korelacje po-
miedzy $wiadomoscia sieciowa menedzeréw a réznorodnoscig jako cecha
strategii relacyjnej.

Tabela 4. Swiadomos¢ sieciowa menedzeréw a réznorodnos¢é strategii relacyjnej

WiRP RF
Swiadomo$¢ sieciowa mene- 0,683** 0,269*
dzerow

*Korelacja jest istotna dla p < 0,05.
** Korelacja jest istotna dla p < 0,01.

Uzyskane wyniki wskazujg na dodatnie i istotne statystycznie korelacje
pomigdzy swiadomoscia sieciowa menedzer6w a czynnikami opisujgcymi
réznorodnos¢ strategii relacyjnej, tym samym hipoteze H1 nalezy potwier-
dzi¢, bowiem im wigksza $wiadomos¢ sieciowa menedzer6éw, tym wigksza
réznorodnos¢ cechuje strategie relacyjng przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze korelacja ta jest silna w przypadku uwzgledniania w strategii
relacyjnej wielu relacji i z r6znorodnymi partnerami oraz staba w odniesie-
niu do form relacji.

Zwiazek pomiedzy trwaloscig strategii relacyjnej a $wiadomoscig siecio-
wa menedzeréw obrazuje tabela 5.

Tabela 5. Swiadomos$¢ sieciowa menedzeréw a trwalo$¢ strategii relacyjnej

w RP

Swiadomo$¢ sieciowa mene- 0,635** 0,763**
dzerow

* Korelacja jest istotna dla p < 0,05.
** Korelacja jest istotna dla p < 0,01.

Réwniez w tym przypadku korelacje pomiedzy swiadomoscia sieciows
menedzeréw a czynnikami trwalo$ci strategii relacyjnej s3 dodatnie i istot-
ne statystycznie, co potwierdza hipotez¢ H2, stanowigcy, ze im wigksza
swiadomos$¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza trwaloé¢ cechuje strategie
relacyjna przedsigbiorstwa, przy czym tu obie korelacje s3 silne.

W tabeli 6 przedstawiono I3cznie korelacje pomigdzy swiadomoscig sie-
ciowa menedzeréw a oryginalnoscig i stopniem sformalizowania strategii
relacyjnej, przy czym ta ostatnig ceche okreslaja dwa czynniki.
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Tabela 6. Swiadomos¢ sieciowa menedzeréw a oryginalnos¢ i stopien sformali-
zowania strategii relacyjnej

Stopien sformalizowania
RF RO

Swiadomos¢ sieciowa mene- 0,460** -0,257* 0,308*
dzerow

Oryginalnoéé

* Korelacja jest istotna dla p < 0,05.
** Korelacja jest istotna dla p < 0,01.

Odnoszac si¢ do wplywu swiadomosci sieciowej menedzeréw na ory-
ginalno$¢ strategii relacyjnej, jest on umiarkowanie silny, jednak dodatni
i istotny statystycznie, co potwierdza hipoteze H3, ze im wigksza $wiado-
mos$¢ sieciowa menedzeréw, tym wigksza oryginalnos¢ cechuje strategie re-
lacyjng przedsiebiorstwa Natomiast w przypadku stopnia sformalizowania
nalezy zauwazy¢, ze korelacja pomig¢dzy swiadomoscia sieciowa menedze-
row a relacjami formalnymi jest ujemna i staba, co oznacza, ze im wigk-
sza $wiadomos$¢ sieciowa menedzeréw, w tym mniejszym stopniu strategia
relacyjna opiera si¢ przede wszystkim na relacjach formalnych. Z drugiej
strony, analizujac zwigzek $wiadomosci sieciowej menedzerdw z czyn-
nikiem relacji osobistych, mozna zauwazy¢, ze korelacja ta jest dodatnia,
chociaz staba, co oznacza ze im wyzsza swiadomos$¢ sieciowa menedzeréw,
tym czesciej strategia relacyjna opiera si¢ przede wszystkim na relacjach
osobistych. Jednak wyniki badan z tabeli 2 wskazuja, ze Zaden respondent
nie zgodzil sie z opinia, ze strategia relacyjna jego firmy opiera si¢ przede
wszystkim na takich relacjach, zatem korelacja ta oznacza to, ze badani
menedzerowie przy wyzszej $wiadomosci sieciowej czgsciej wyrazali opi-
nie¢ raczej si¢ nie zgadzam, niz nie zgadzam sig. Nie oznacza to jednak, ze
przy ksztaltowaniu strategii relacyjnej brane byly pod uwage przede wszyst-
kim relacje osobiste. Mimo to, w $wietle uzyskanych wynikéw, mozna sie¢
zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze im wigksza swiadomos¢ sieciowa menedze-
réw, tym nizszy stopien sformalizowania relacji cechuje strategie relacyjna
przedsigbiorstwa, co potwierdza hipoteze¢ H4.

Podsumowanie
Strategia przedsigbiorstwa wymaga dokonywania wlasciwych wyborow

strategicznych, takich, ktére przyniosa firmie korzysci i przyczynia sie¢ do
jej rozwoju. Strategia relacyjna wymaga za$ ksztaltowania odpowiedniego
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portfela relacji migedzyorganizacyjnych, co si¢ wigze z podejmowaniem wy-
boréw w zakresie partneréw relacji, zwlaszcza tych cennych i unikalnych,
ich from, czasu trwania czy sposobu ich tworzenia, tak by byly one zrédlem
renty relacyjnej. Wybory przedsigbiorstwa okreslajace tres$¢ strategii rela-
cyjnej z jednej strony determinujg takie jej cechy, jak: réznorodnosé, trwa-
los¢, oryginalnos¢ i stopien sformalizowania, za$ z drugiej s3 determino-
wane przez $wiadomos¢ sieciowg menedzer6w wyrazajaca si¢ w ich wiedzy
i pogladach na temat tworzenia i rozwijania relacji mi¢dzyorganizacyjnych
oraz zwigzanych z tym efektow. Wyniki przedstawianych tu badan po-
twierdzaja zwigzek pomiedzy stanem $wiadomosci sieciowej menedzeréw
a atrybutami strategii relacyjnej, jednoczesnie wskazujac na wysoki poziom
tej Swiadomosci. Im ona jest wyzsza, tym wigksza réznorodnos$é, trwatosé,
oryginalnos¢ i mniejszy stopient sformalizowania charakteryzowaly strate-
gie relacyjng badanych firm, a zatem s3 to atrybuty, ktdre sprzyjajg uzyska-
niu wysokiej renty i zdobyciu przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione tu badania nie s3 jednak pozbawione ograniczen, kto-
re wynikaja przede wszystkim z zastosowanej metody badawczej (subiek-
tywnych opinii respondentéw, stosunkowo malej préby, ograniczonej wy-
lacznie do $rednich firm), jak i zawezonego wyboru atrybutéw strategii
relacyjnej do czterech najbardziej wyrazistych jej cech. Dlatego tez dalsze
kierunki badann moglyby obejmowac szerszy zestaw cech strategii relacyj-
nej, odnoszacych sie do réznych atrybutéw relacji miedzyorganizacyjnych,
i uwzglednia¢ ich zwigzek nie tylko ze §wiadomoscig sieciowga menedze-
réw, ale takze z konkretnymi wyborami strategicznymi czy uzyskiwanymi
efektami. Ponadto warto byloby przeprowadzi¢ badania na wigkszej i repre-
zentatywnej probie, co pozwoliloby na uogélnienie uzyskanych wynikéw.
Takie badania planujg cztonkowie zespotu badawczego na kolejnym eta-
pie realizacji projektu, pt. ,Strategia relacyjna sensu largo przedsiebiorstw
funkcjonujacych w Polsce”
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