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Wybory strategiczne w relacyjnej orientacji przedsi¢biorstwa

Streszczenie

Orientacja relacyjna, opierajac si¢ na paradygmacie relacyjnym, zaktada two-
rzenie i apropriacje wartosci przez ksztaltowanie, utrzymywanie i rozwdj relacji
miedzyorganizacyjnych. Relacyjny kontekst zarzadzania sktania do badan nad isto-
ta strategii relacyjnej przedsigbiorstw i podejmowanymi w jej ramach wyborami
strategicznymi. Na podstawie badan przeprowadzonych metoda wywiadu w 53
firmach funkcjonujacych w Polsce stwierdzono, ze podstawowymi wyborami,
wokot ktorych koncertuje si¢ tres¢ strategii relacyjnej, sa: cel, partner, dynamika
miedzyorganizacyjna i sposob tworzenia relacji. Jednoczesnie miejsce strategii re-
lacyjnej wedlug poziomoéw zarzadzania strategicznego nie zostato jednoznacznie
okreslone.

Stowa kluczowe: relacje migdzyorganizacyjne, strategia relacyjna, wybory strate-
giczne.

Kody JEL: L14, 121

Wstep

Wzrost turbulencji otoczenia powoduje, ze przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmu-
ja decyzje w warunkach niepewnosci, niecigglosci czy braku archetypéw (Krupski 2005,
s. 10). Ta zlozonos$¢ i dynamika otoczenia determinuje zarzadzanie strategiczne, implikujac
ryzyko wyboréw strategicznych, oraz sprawia, ze zmieniaja si¢ zrodla konkurencyjnosci
przedsiebiorstw (Urbanowska-Sojkin 2013, s. 10-11). Po konkurencji o produkty i rynki
oraz o zasoby i kompetencje, trzecim filarem w teorii strategii staje si¢ konkurencja o war-
tos¢ z relacji (Stanczyk-Hugiet 2012, s. 348). Stanowi to rozwiniecie podej$cia zasobowe-
go, zgodnie z ktérym relacje miedzyorganizacyjne traktuje si¢ jako jeden ze strategicznych
zasobow przedsiebiorstwa. Ponadto, zmiany zachodzace w otoczeniu oraz coraz wigksza
ztozono$¢ powigzan organizacji z podmiotami otoczenia generuja niepewnos¢ relacyjna
(Romanowska 2016, s.17), ktdéra utrudnia przewidywalnos¢ zachowan interesariuszy rynko-
wych. Sposobem radzenia sobie z tym typem niepewnosci jest strategia relacyjna rozumiana
jako ciagly i dynamiczny proces wyborow dotyczacych nawiazywania, rozwijania, jak i wy-
cofywania sie z relacji miedzyorganizacyjnych, dokonywanych w warunkach niepewnosci
(ograniczen, presji i szans) w celu tworzenia i przechwytywania wartosci, utrzymania po-

tencjatu rozwojowego organizacji i otrzymywania renty relacyjnej (Zakrzewska-Bielawska
2014, s. 21).
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Powstaje zatem pytanie, jakie wybory strategiczne stanowig tres¢ strategii relacyjnej
i na ktérym poziomie zarzadzania strategicznego wedtug kryterium strukturalnego nalezy ja
umiesci¢? Mimo duzej intensywnosci badawczej nad zjawiskiem sieciowosci 1 morfologia
relacji miedzyorganizacyjnych sama strategia relacyjna z perspektywy dokonywanych wy-
bordw strategicznych nie zostata doprecyzowana, co stanowi luke teoretyczno-empiryczna.
Podejmujac probe jej wypetnienia, jako cel artykutu wyznaczono okreslenie wyborow stra-
tegicznych dokonywanych przez przedsiebiorstwa z perspektywy relacyjnej, ktore tacznie
wypelniaja tre$¢ jego strategii relacyjnej oraz identyfikacje miejsca strategii relacyjnej w za-
rzadzaniu strategicznym w przedsigbiorstwie.

Realizacji tak przyjetego celu poswigcono rozwazania teoretyczne, ktére wzbogacono
wynikami badan terenowych, przeprowadzonych metoda wywiadu w 53 przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wybor strategiczny rozumiany
jest tu sensu largo jako wynik stosowanego podejscia strategicznego (Urbanowska-Sojkin
2011, s. 40) oraz sensu stricto jako decyzja strategiczna, ktérg cechuje kompleksowos¢, ko-

niecznos¢ zintegrowanego podejscia oraz rodzaj realizowanego celu (Urbanowska-Sojkin
2011, s. 25).

Orientacja relacyjna w zarzadzaniu strategicznym

Relacyjna orientacja przedsiebiorstwa bazuje na checi wspoldziatania z innymi w celu
uzyskania renty ekonomicznej (renty relacyjnej), a u jej podioza lezy idea efektywnego two-
rzenia i wykorzystywania potencjalu relacyjnego umozliwiajaca przedsiebiorstwu realiza-
cje celow i dtugofalowy rozwoj (Lewicka, Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 107). Otoczenie
postrzega sie tu jako zbidér podmiotdéw, z ktorymi przedsigbiorstwo nawiazuje relacje
(Niemczyk 2013, s. 139), a tworzone i rozwijane ukltady oraz sieci relacji migdzyorgani-
zacyjnych maja na celu poszukiwanie renty relacyjnej, badz sieciowej, do czego potrzebne
sa dynamiczne zdolnos$ci (Krzakiewicz, Cyfert 2014). W zwiazku z tym tworzenie i apro-
priacja wartosci z relacji stajg si¢ celem strategii relacyjnej (Zakrzewska-Bielawska 2016)
ijednym z podstawowych problemdw wspdtczesnego zarzadzania strategicznego (Bowman,
Ambrosini 2000; Coff 2010). Kadra kierownicza musi dokona¢ tu swoistego wyboru strate-
gicznego w zakresie logiki kreowania wartosci, jak i mechanizmoéw jej apropriacji (zawlasz-
czania). W pierwszym przypadku moze dokona¢ wyboru migdzy logika tancucha wartosci,
zgodnie z ktorg nawigzywane i utrzymywane relacje maja charakter transakcyjny, a logika
sieci wartos$ci, zgodnie z ktorg wspolne wspotdziatanie przedsiebiorstwa, klientéw (odbior-
cow), dostawcow, komplementoréw oraz konkurentdéw, przynosi korzysci kazdemu z nich
(Piwoni-Krzeszowska 2014, s. 120).

W drugim przypadku stratedzy dokonuja wyboru miedzy mechanizmami ochrony warto-
$ci a mechanizmami maksymalizacji wartosci (Czakon 2012, s. 93). Ochrona wytworzone;j
wartosci przez prawa wlasnosci intelektualnej, klauzule umowne czy wiedze milczaca (Cao,
Lumineau 2015) nie przynosi wzrostu renty ekonomicznej, a nastawiona jest raczej na ogra-
niczenie strat (Czakon 2012, s. 97). W zwiazku z tym zamiast chroni¢ wytworzong wartos¢,
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apropriacji mozna dokona¢ przez maksymalizacje wartosci m.in. w wyniku kontrolowane-
go upowszechniania innowacji, zwiekszonego tempa ich komercjalizacji, rekonfigurowania
bazy zasobowej czy zwigkszenia mobilnosci wiedzy (Contractor, Woodley 2015).

Procesu kreacji i apropriacji wartosci nie nalezy rozpatrywaé oddzielnie, bowiem dziata-
nia te si¢ przeplataja i sg ze sobg silnie zwigzane (Dyduch, Bratnicka 2015). Sposéb zawlasz-
czania wartosci wptywa na jej dalsze tworzenie, spajajac tym samym proces tworzenia i za-
wlaszczania wartosci w jeden cel strategii relacyjnej firmy (Zakrzewska-Bielawska 2016).

Relacje migdzyorganizacyjne mozna nawiazywac z réznorodnymi partnerami. Moga
nimi by¢: dostawcy, klienci, konkurenci, instytucje sfery B+R, instytucje finansowe, insty-
tucje rzadowe i spoteczne, konsorcja branzowe i inne. Dobor odpowiedniego partnera jest
wigc kolejnym wyborem strategicznym, bowiem z jednej strony determinuje on sprawnos¢
1 stabilno$¢ dtugookresowej wspolpracy (Feng, Fan, Ma 2010), za$ z drugiej, gdy jest nie-
wlasciwy, moze destabilizowa¢ proces wspoldziatania miedzyorganizacyjnego. Przesadza
wigc o zdolnosci do generowania przewagi relacyjnej (Klimas 2014). W literaturze wskazu-
je sie, ze waznymi czynnikami determinujacymi dobor potencjalnych partneréw sa (Emden,
Calantone, Droge 2006, s. 336):

- dopasowanie technologiczne, tj. mozliwosci techniczne partneréw, komplementarnos¢
zasobowa, zbiezne bazy wiedzy;

- dopasowanie strategiczne, tj. zbieznos¢ celo6w i motywow podjecia wspotpracy;

- dopasowanie relacyjne, tj. kompatybilnos¢ kulturowa, sktonnos¢ do zmiany, orientacja
dlugoterminowa.

Waznym elementem jest rowniez zaufanie, bowiem redukuje niepewno$¢ towarzyszaca
wzajemnym relacjom opierajac si¢ na subiektywnie oszacowanym prawdopodobienstwie
dotyczacym zachowan i dzialan podejmowanych przez druga strone (Lewicka, Zakrzewska-
Bielawska 2016, s. 113). Calkowite zaufanie jest raczej rzadkoscia. Ludzie z reguly cze-
sciowo ufaja swoim partnerom, ale tez jednoczesnie czesciowo im nie ufaja. W zwiazku
z tym nalezy zatozy¢ istnienie w relacjach miedzyorganizacyjnych opozycji w stosunku do
zaufania, czyli nieufnosci.

Dobdr partnera (konkurujacy/niekonkurujacy) i zwigzane z tym zaufanie wplywa i okre-
sla kolejny wybor strategiczny, jakim jest dynamika miedzyorganizacyjna. Bengtsson i Kock
(1999) wyrdzniaja cztery typy dynamiki miedzyorganizacyjnej: konkurencje, wspotprace,
koopetycje i koegzystencje. W podejsciu relacyjnym za podstawowe zZrodto przewagi kon-
kurencyjnej uwaza si¢ wspotdziatanie partnerow (Dyer, Sing 1998; Ritala, Ellonen 2010).
W zwiazku z tym strategia relacyjna powinna koncentrowac si¢, w zaleznosci od doboru
partnera, na wspotpracy i koopetycji jako miedzyorganizacyjnych zachowaniach.

Kolejnym waznym wyborem strategicznym jest sposob tworzenia relacji. Relacje mie-
dzyorganizacyjne moga by¢ tworzone w sposob zamierzony, z gory zaplanowany 1 ustalony,
badz powstawa¢ w trakcie dziatan i by¢ skutkiem identyfikowanych i wykorzystywanych
okazji (Krupski 2010), na co wskazala teoria ewolucyjna. Orientacja relacyjna, z uwagi na
celowos¢ wyboru portfela relacji powinna by¢ ksztaltowana w sposéb §wiadomy, synop-
tyczny. Nie oznacza to jednak, ze podejscie inkrementalne (emergentne) nie moze by¢ tu
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zastosowane, bowiem wykorzystanie pojawiajacych sie okazji umozliwia nawigzanie no-
wych lub rozw¢j dotychczasowych relacji miedzyorganizacyjnych. W zwiazku z tym spo-
sOb tworzenia relacji w znacznym stopniu zalezy od pozostalych wybordw, tj. celu, partnera
i migdzyorganizacyjnej dynamiki.

Przyjmujac, ze trescia strategii jest wytyczenie tych kierunkéw rozwoju, ktore kadra
kierownicza uznaje za priorytetowe (Kaleta 2014, s. 81), przedstawione i wzajemnie si¢
uzupelniajace wybory strategiczne powinny stanowic tres¢ strategii relacyjnej, zgodnie z za-
tozeniami podejscia Relational View. Syntetycznie przedstawiono to na rysunku 1.

Rysunek 1
Wybory strategiczne stanowiace tres¢ strategii relacyjnej

Cel
(kreacja i apropriacja
warto$ci)

Partner(rzy)

Sposob
tworzenia
relacji

Dynamika
miedzyorga-
nizacyjna

Zrodho: opracowanie wihasne.

Podejmujac probe odpowiedzi na drugie z pytan badawczych, tj. na ktérym poziomie
zarzadzania strategicznego wedtug kryterium strukturalnego nalezy umiesci¢ strategie rela-
cyjna, to przyjmujac, za J. Lichtarskim (2015, s. 34), ze orientacja w naukach o zarzadzaniu
to teoretyczno-metodologiczny kierunek dociekan i ich rezultaty, okresla wigc cechy syste-
mu zarzadzania przedsiebiorstwem, jego podstawowe wartos$ci i zasady oraz warunki, ktére
system ten powinien spetnia¢, mozna przyjac, ze strategia relacyjna, bedagca wynikiem rela-
cyjnej orientacji przedsiebiorstwa, powinna by¢ usytuowana na poziomie przedsiebiorstwa
jako catosci, stanowi bowiem fundament jego rozwoju i ma wplyw na pozostate wybory
strategiczne zarowno produktowo-rynkowe, jak i na poziomie jednostki biznesu, czy pozio-
mie funkcjonalnym.

W celu sprawdzenia przyjetych przypuszczen podjeto badania terenowe.
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Metodyka badan

Badania terenowe prowadzone byly w ramach projektu badawczego finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) od listopada 2016 roku
do konca stycznia 2017 roku. Ich celem bylo rozpoznanie istoty strategii relacyjnej przed-
sigbiorstw, jej tresci, cech oraz efektow jej realizacji. W opracowaniu przedstawiono tylko
czesciowe ich wyniki, odnoszace si¢ do wyboréw strategicznych stanowiagcych tres¢ strate-
gii relacyjnej oraz jej miejsca w strukturze zarzadzania strategicznego.

Zastosowang metoda badawcza byla metoda wywiadu, w ramach ktérej wykorzystano
technike wywiadu czesciowo standaryzowanego, z kolei narzedziem badawczym byly dys-
pozycje do wywiadu w postaci pytan otwartych i zamknietych. Respondentami w badaniu
byli wiasciciele (7,5%) lub osoby z naczelnej kadry kierowniczej przedsigbiorstwa (92,5%).
Badaniami objeto grupe 53 przedsiebiorstw $redniej wielkosci (tj. o zatrudnieniu od 50 do
249 0sdb), przy czym zatozono dobor 21 firm o zatrudnieniu od 50 do 70 o0s6b oraz 32 firm
o zatrudnieniu od 71 do 249 os6b, z czego przynajmniej 16 o zatrudnieniu powyzej 200
0so6b. Wybor do badan przedsigbiorstw Sredniej wielkosci byt celowy, bowiem ta grupe firm
cechuje najwieksze zr6znicowanie, co oznacza, ze wystepuja tu zaréwno przedsiebiorstwa
o cechach przypisywanych firmom matym, jak i te, ktorym blizej do specyfiki przedsig-
biorstw duzych. Sam dobdr przedsiebiorstw do poszczegoélnych grup byt doborem probabi-
listycznym, losowo-warstwowym'.

Badane przedsiebiorstwa reprezentowaly rézne branze, przy czym wigkszo$¢ z nich
miata charakter produkcyjny (28 z 53 badanych firm). Dzialy one na rynku lokalnym
(15 podmiotow), krajowym (20 firm), miedzynarodowym, obejmujacym kilka krajow
(12 jednostek), za$ 6 przedsigbiorstw miato zasigg globalny (wiele krajoéw, czgsto na réz-
nych kontynentach). Zdecydowana wiekszos$¢ posiadata kapital wylacznie polski (43 z 53
badanych podmiotéw). Dominujace byly takze przedsiebiorstwa zatozone w latach 90. XX
wieku (31 jednostek).

Postrzeganie wyborow strategicznych ksztaltujacych strategie
relacyjna przedsi¢biorstw: wyniki badan

Badane firmy deklarowaly nawigzywanie, utrzymywanie i rozwijanie relacji miedzyorga-
nizacyjnych, przede wszystkim z klientami (wszystkie firmy) i dostawcami (97,3% podmio-
tow), ale takze organizacjami finansowymi (81,1%), konkurentami (77,4%), jednostkami B+R
(69,8%), konsorcjami branzowymi (64,2%), organizacjami spotecznymi (62,3%), a takze or-
ganizacjami konsumenckimi oraz rzadowymi i samorzadowymi (okoto 58% przedsigbiorstw).
Potwierdza to dos¢ wysoka roznorodnos¢ potencjatu relacyjnego analizowanych podmiotow
gospodarczych, a w zwigzku z tym potrzebe ksztaltowania strategii relacyjne;.

! Operat losowania stanowila baza Rejestru Gospodarki Narodowej (REGON), z ktdrej pozyskano tak zwana probe brut-
to, to jest liste podmiotéw parokrotnie przekraczajaca liczebnos¢ zatozonej proby, a losowania dokonato Centrum Badan
Marketingowych Indicator Sp. z 0.0. w Warszawie.
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Tabela 1

Postrzeganie strategii relacyjnej i elementow jej tresci w badanych firmach

Element Przyktady wypowiedzi respondentow
Cele i korzysci |,,Ogolny kodeks wehodzenia w relacje z innymi podmiotami. To czego nalezy od nich ocze-
kiwac¢ i to, co mozemy im dac”
,»W jaki sposob nawigzywac relacje, (...), to co chcemy osiagnac i ewentualnie, jakie koszty
mamy ponies¢”
,,Kiedy wchodzimy w relacje, a kiedy wycofujemy si¢ z nich, co chcemy osiggna¢ od danych
podmiotow, co mozemy da¢”
,Cele jakie chce osiagnaé przedsiebiorstwo wchodzac w tego rodzaju relacje (...), ewentual-
ne koszty jakie moze ponies¢ nasze przedsigbiorstwo”
,»W jaki sposob zmaksymalizowac zyski przy wykorzystaniu relacji z innymi podmiotami.
Co mozna uzyskac poprzez dane relacje (...)”
,» (...) jak utrzymywac relacje, co chcemy osiggnag, a takze co jesteSmy w stanie poswigci¢
dla tych relacji”
,,Zdecydowanie cele jakie chcemy osiggnaé, a takze podzial na strony relacji (...)”
Partner(rzy) ,,Znaczenie partnera, na ile jest on dla nas wazny (...)”
,.Firma powinna stworzy¢ podziat na podmioty kluczowe oraz te mniej wazne (...)”
(- --) powinno si¢ okresli¢ to, jakich partnerow chcemy widzie¢ w Scistym gronie, a jakich
troche dalej, a z ktorymi w ogole nie chcemy wchodzi¢ w relacje”
,Z. kim wchodzimy w relacje (...)”
»(...) jacy partnerzy sg pozadani, a jakich trzymamy na dystans”
wZaplanowaé, z ktorymi podmiotami chcemy wejsé w relacje, ich klasyfikacja i uszeregowa-
nie w grupach hierarchicznych, aby wiadomo bylo kto jest wazny”
,»(...) Hierarchia wartosci wobec grup interesu, z ktérymi wchodzimy w relacje”
Dynamika »(---) chodzi przede wszystkim o wzajemne zaufanie, szczeros¢ i dbanie o dlugotrwatos¢
miedzyorgani- | relacji”
zacyjna ,,Ocena wiarygodnosci partnera, wktad we wspolprace (...)”
,,Stopien zaangazowania we wspolprace (...)”
,,Poziom zaufania, czas wspotpracy, poziom kompetencji oraz znaczenie np. strategiczne,
marginalne”
,Najwazniejsze jest zaufanie i dlugos¢ wspotpracy (...)”
Atrybuty relacji | ,, (...) powinna jasno okresla¢ stopien formalizacji, instytucjonalizacji tego rodzaju relacji”

»(--.) Stopien zinstytucjonalizowania relacji, a takze ich czestotliwos¢ i dynamicznos¢™

» (...) Powtarzalnos¢ i cigglos¢ relacji. Stopien formalizacji”

»(...) stopien sformalizowania, granice tego rodzaju relacji”

» (...) czas trwania relacji i czy bedzie ona utrzymywana, czy tez jest to jednorazowa relacja”
»(---) Sposéb przebiegania relacji. To jak wygladaja i czym sie cechuja”

(- --) Czestotliwosc relacji, stopien formalizacji, dynamiczno$¢”

,» (...) nalezy jeszcze dodac to co mozemy dac, a takze jak dtugo powinny trwac takie relacje,
ich czestotliwos$¢ oraz dynamicznos¢. Mozna jeszcze wyznaczy¢ poziom zinstytucjonalizo-
wania”

» (...) trzeba okresli¢ dynamicznos¢ i czestotliwos¢ zawigzywania relacji”

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Dlatego tez w dalszej czgsci wywiadu respondentdw poproszono o wyjasnienie, czym
dla nich jest strategia relacyjna i co powinna zawiera¢ jej tres¢. Udzielone odpowiedzi byty
zrdznicowane, jednak zdecydowana wigkszos$¢ respondentow wskazata, ze powinna ona
opisywac kiedy nawiaza¢, a kiedy wycofaé si¢ z poszczegdlnych relacji miedzyorganiza-
cyjnych z perspektywy zaktadanych celéw i korzysci, jakich spodziewa sie z nich przedsig-
biorstwo w stosunku do poniesionych naktadow. Réwnie czgsto wskazywano réwniez, ze
kluczowy jest tu wybor partnerow oraz ich podziat na podmioty ,,bardziej i mniej wazne”
w zaleznosci od stopnia zaufania, wiarygodnosci partnera czy zazylosci relacji, co wskazu-
je na konieczno$¢ okreslenia dynamiki miedzyorganizacyjnej. Co wigcej, respondenci byli
zdania, ze w takiej strategii nalezaloby rowniez ujaé czas trwania relacji, ich czestotliwos¢,
stopien ich formalizacji i instytucjonalizacji, a takze ich dynamike (zmienno$¢ uktadu rela-
cji), a wiec atrybuty przypisywane relacjom mi¢dzyorganizacyjnym. Przyklady wypowiedzi
respondentdéw przedstawiono w tabeli 1.

Z kolei sposobu tworzenia relacji jako elementu tresci strategii nie wskazal zaden re-
spondent, jednak analiza zebranych wypowiedzi pozwala przypuszczaé, ze w zdecydowane;j
wigkszosci uznano, ze relacje powinny by¢ zaplanowane odgdrnie oraz by¢ tworzone, badz
zrywane w sposob zamierzony. Tylko w pojedynczych przypadkach wskazano na ich emer-
gentnos¢, o czym swiadcza ponizsze wypowiedzi:

- ,(...) jest to strategia, ktéra powstaje w biegu, w toku uczenia si¢ i dostosowywania do
istniejacych warunkéw (...)”

- ,,0pis dazenia do uzyskania maksymalnego zysku z tego rodzaju relacji. To jak one funk-
cjonuja jest sprawa spontaniczng”

- ,(...) wykorzystywanie szans (...) i w pore wycofywanie si¢ z niekorzystnych sytuacji”

Tabela 2
Elementy tresci strategii relacyjnej w opinii badanych oséb
Opinia respondentow
Element
1 2 3 4 5 6 7
Partnerzy (ich waznos¢ i sita oddziatywania) 0 0 0 4 5 17 27
Sposob tworzenia wspolnej wartosei 0 0 2 4 16 16 15
Sposob przechwytywania /zawlaszczania wartosci
(uzyskiwanych korzysci) 1 1 3 8 9 17 14
Zachowania miedzyorganizacyjne 0 0 0 7 8 22 16
Sposdb tworzenia, rozwijania i wycofywania si¢
z relacji miedzyorganizacyjnych 0 0 1 4 9 16 23
zdecydowanie raczej| trudno |raczej zdecydowanie
nie zgadzam si¢ powie- zgadzam si¢
dzie¢

Uwaga: Respondenci mogli réwniez doda¢ wtasne elementy, do tych zaproponowanych, jednak nikt tego nie
uczynit
Zrédto: jak w tabeli 1.
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Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze strategia relacyjna przedsigbiorstwa koncentruje
si¢ wokol wyboréw zwigzanych z celem relacji, doborem partnera(éw) oraz zachowania-
mi migdzyorganizacyjnymi. Z kolei sposob tworzenia relacji zostal wskazany posrednio.
Jednak dla wigkszej pewnosci, respondentéw poproszono o wyrazenie opinii w skali 1-7
(od 1 — calkowicie sie nie zgadzam do 7 — catkowicie si¢ zgadzam) na temat elementow
tresci strategii relacyjnej. Otrzymane wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

Zdecydowana wigkszos¢ respondentow jest zdania, ze zaproponowane elementy powin-
ny stanowic¢ tres¢ strategii relacyjnej, a zwigzane z nimi wybory strategiczne sg kluczowe
dla jej sprawnej realizacji.

Tabela 3
Postrzeganie miejsca strategii relacyjnej w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwa
Opinia Przyktady wypowiedzi respondentéw
Poziom przedsigbior- | ,,Powinna by¢ nadrzedna, przeciez gdyby nie stata wspotpraca z innymi, to przedsie-
stwa biorstwo nie utrzymaloby sie dtugo na rynku”
(strategia nadrzedna) »Raczej nadrzedna, ktéra wyznacza kierunek funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstwa i uzdatnia prowadzong polityke”
,»Zdecydowanie nadrzedna. W przypadku naszej firmy to priorytet w wyznaczaniu
jakichkolwiek celow przysztosciowych”
., Tak, powinna by¢ strategia nadrzedna, gdyz wedtug nas relacje sg rozumiane jako
zasob, a te powinny by¢ opisywane jako elementy nadrzedne”
Poziom ,Powinna by¢ strategia dodatkowa, ktdra wspiera realizacje podstawowych celow
funkcjonalny i polityki przedsiebiorstwa”
(strategia funkcjonalna) | ,.Zdecydowanie jako strategia dodatkowa. Jest to wazne, ale nie az tak, aby wyzna-
czata gtbwna drogg rozwoju firmy”
,»Nie, nie powinna by¢ nadrzedna, a funkcjonalna, ale powinna by¢ zalezna od nad-
rzednej, a takze mie¢ na nig wplyw, oraz odwrotnie”
,Powinna by¢ strategia funkcjonalng. Jest niezwykle istotna, ale tez nie gra pierw-
szych skrzypiec w polityce i funkcjonowaniu firmy”’
-Mysle, ze raczej strategia funkcjonalna (...)”
Trudno ,»W zaleznosci od branzy w jakiej dziala przedsigbiorstwo. W naszym wypadku (...)
powiedzie¢ chcemy aby takie relacje byly utrzymywane, taka strategia istnieje, ale tez nie uzalez-

niamy si¢ od podmiotow i zaktadamy takze najczarniejszy scenariusz, co zrobi¢ gdy
tego rodzaju relacje nie bedg istnie¢”

,.Nie da sie tego jednoznacznie zakwalifikowac. Dzieki takiej wspotpracy mozna
oszacowac potrzeby rynku i opracowa¢ strategie produkcyjna, a kiedy indziej traf-
nos¢ przyjetej strategii”

,Cele glowne przedsigbiorstwa, ktore sg okreslana przez strategie nadrzedne, powin-
ny moc by¢ zrealizowane bez koniecznosci realizacji strategii relacyjnych. Aczkol-
wiek, jezeli firma opiera swoje zyski w duzej mierze na tego rodzaju relacjach, to
powinno si¢ ja traktowac na réwno”

,» rudno powiedziec, to zalezy od dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dla jednych jest
taka, dla drugich taka. Dla nas jest podstawa do planowania produkcji i sprzedazy”

Zrédto: jak w tabeli 1.
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Kolejng kwestia, w stosunku do ktorej respondentéw poproszono o wypowiedz, byto
okreslenie miejsca strategii relacyjnej, tzn. czy nalezy ja traktowac jako strategie nadrzedna
(na poziomie organizacji jako calosci), czy jako strategi¢ funkcjonalng, wpierajaca realiza-
cje podstawowych celéw rozwojowych firmy. Uzyskane odpowiedzi nie przynoszg jedno-
znacznych wynikéw. Czgs¢ badanych (24,5%) uwaza, ze tego typu strategia powinna miec
charakter nadrzedny, wyznaczajac kierunek rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstwa,
przy czym powinna ona by¢ zintegrowana ze strategiami funkcjonalnymi. Jednak zdaniem
wigkszosci rozmowcow (56,6%), ma ona charakter funkcjonalny, wspierajacy realizacje
glownych celow rozwojowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze respondenci nie potrafili
uargumentowac dlaczego uwazaja, ze ma ona charakter funkcjonalny, ograniczajac sie czg-
sto do zakwalifikowania jej do tego typu strategii (por. tabela 3). Wobec tego trudno jed-
noznacznie zgodzi¢ si¢ z takim stanowiskiem. Co wiecej, 18,9% respondentow uwaza, ze
strategia relacyjna moze by¢ zaréwno strategia nadrzedna, jak i funkcjonalna, badz trudno ja
jednoznacznie zaklasyfikowac.

Ponadto, w tych przedsiebiorstwach, w ktorych jako dominujace podejscie do strategii
uznano orientacje relacyjna, badz zasobowa, strategi¢ relacyjng umiejscowiono na poziomie
organizacji jako catosci. Pozwala to zatem podtrzymac przypuszczenie, ze przy orientacji
relacyjnej, strategia ta ma charakter nadrzedny i wplywa na pozostale wybory strategiczne.
Z kolei w przypadku innej orientacji, przyjmuje ona postac strategii funkcjonalne;.

Podsumowanie

Przewaga konkurencyjna wspotczesnych przedsigbiorstw coraz czesciej wynika z umie-
jetnosci wspdtdziatania z innymi w celu uzyskania renty relacyjnej. Wywotuje to potrzebe
badan nad strategia relacyjna przedsigbiorstwa i dokonywanych w jej ramach wyborach stra-
tegicznych. Wyniki przedstawionych badan terenowych potwierdzaja fakt, ze podstawowy-
mi elementami jej tresci sg wybory dotyczace procesu kreacji i apropriacji wartosci, doboru
partnera i jego znaczenia, zwigzanej z tym dynamiki migdzyorganizacyjnej oraz sposobu
tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych. Skoro tak, to ciekawym kierunkiem dalszych ba-
dan jest rozpoznanie strategii relacyjnej przedsigbiorstw z perspektywy dokonanych wybo-
réw 1 zaproponowania taksonomii jej typow. Natomiast niejednoznaczno$¢ wynikow w za-
kresie miejsca strategii relacyjnej w zarzadzaniu strategicznym otwiera pytanie o zasadno$¢
stosowania kryterium strukturalnego do klasyfikacji typow strategii, badz kierunkéw jego
zmiany w zwiazku z nowo wylaniajacymi si¢ orientacjami strategicznymi przedsigbiorstw.

Z kolei ograniczenia wynikajace z przyjetej metody badawczej, do ktorych nalezy za-
liczy¢: subiektywizm w wypowiedziach respondentow, towarzyszacy pytaniom otwartym
szum informacyjny, badz niedostatek informacji, co utrudnia ich analize i porzadkowanie,
relatywnie matg probe badawcza, moze inspirowa¢ do opracowania narzedzia diagnozy stra-
tegii relacyjnej przedsiebiorstwa, ktore w bardziej ustrukturyzowany i wystandaryzowany
sposob bedzie mierzy¢ poszczegolne jej wymiary, w zakresie jej tresci, cech, czy efektow.
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Stworzenie wlasnie takiego narzedzia jest celem kolejnego etapu realizowanego projektu
badawczego.
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Strategic Choices in the Relational Orientation of an Enterprise?

Summary

The relational orientation based on the relational paradigm involves value crea-
tion and appropriation through the formation, maintenance and development of
inter-organisational relations. The relational and network context of management
drives the need for studies on the relational strategy of companies. Based on the
research conducted by the interview method in 50 companies operating in Poland,
it was found that the primary strategic choices of the relational strategy are: the
purpose, partner, inter-organisational dynamics, and the way of relations creating.
Simultaneously, the place of relational strategy according to levels of strategic man-
agement was not clearly defined.

Key words: inter-organisational relations, relational strategy, strategic choices.

JEL codes: 14, L.21

CrpaTernueckue BbIOOPHI B PeJSILINOHHOI OPUEHTALIUM NPeANpUsiTHS

Pe3iome

PensgumonHas opueHTanus, OCHOBBIBASCH HA PEILMOHHON Mapajurme, mpej-
HOJIATAeT CO3/IaHKE M IIPUCBOEHKE LIEHHOCTEH ITyTeM ()OPMHUPOBAHUS, COXPAHEHUS
U pa3BUTHUSL MEKOPraHU3ALMOHHBIX OTHOIIECHUH. PeNMIIMOHHBIA KOHTEKCT yIpaB-
JIEHUS CKJIOHSAET K M3yYEHUIO CYTH PEJIIIMOHHOM cTpaTernu NpeArnpusiTii u mpu-

2 The study is an outcome of implementation of the research project UMO-2015/17/B/HS4/00982 financed by the National
Science Centre.

? Pa3paboTka BO3HHMK/IA B paMKax OCYLIECTBICHHU HccienoBaresibckoro npoekra UMO-2015/17/B/HS4/00982, dpunaHcupye-
Moro HalnoHanbHbIM LIEHTPOM HayKH.
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HUMaeMbIX B €€ paMKaX CTparernieckux BelOOpoB. Ha ocHoBe oOciienoBaHuii,
MPOBE/ICHHBIX MO0 METOIY MHTEPBbIO B 53 (upmax, pyHkuuoHupyronwx B [lonb-
11e, KOHCTaTUPOBAJIM, YTO OCHOBHBIMU BHIOOpaMU, BOKPYT' KOTOPBIX COCPEI0TOUH-
BAETCS COJIEPKaHNE PEIISIIUOHHON CTpaTerny, SIBJISIIOTCS: 11e)Ib, TApTHEP, MEXKOp-
raHM3alMOHHAS JUHAMUKA 1 c11oco0 GopMupoBanus oTHoIIEeHHH. OJJHOBpEMEHHO
MECTO PEJILMOHHON CTPATErny 110 YPOBHSIM CTPATETMYECKOTO YIIPABICHHS HE TI0-
JIy4HJIO OZIHO3HAYHOTO OTIPEEIIEHMS.

KunroueBble ciioBa: MeKOpraHu3alMoOHHbIE OTHOIIEHMS, PeISIIIHOHHAS CTpATerns,
CTparernvyeckue BHIOOPHI.

Koawr JEL: L14, .21
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