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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Wieslaw Danielak
Uniwersytet Zielonogorski

NORMY RELACYJNE
W PROCESIE WSPOLDZIALANIA
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Celem opracowania jest ukazanie — na podstawie studiow literatury i badan
empirycznych — znaczenia norm relacyjnych i innych czynnikéw, ktore warunkuja proces
wspoétdziatania matych i §rednich przedsigbiorstw. W niniejszym opracowaniu poszukiwano
takze odpowiedzi na pytanie: Czy zbudowanie trwatych relacji i norm podtrzymujacych je
stanowi narzedzie sprzyjajace rozwojowi wspotpracy?

Stowa kluczowe: relacje wspotdziatania, normy relacyjne, MSP.

1. Wstep

W warunkach oddziatywan zmiennego otoczenia, przedsicbiorstwa, aby mogty
realizowa¢ zadania i osigga¢ swoje cele, musza wchodzi¢ w liczne i1 ré6znorodne,
zmienne i okresowe, bezposrednie i posrednie stosunki (interakcje, relacje, wigzi)
z innymi podmiotami funkcjonujgcymi w ich otoczeniu [Kaczmarek 2000, s. 20].

Podstawa dziatalnosci i rozwoju kazdego przedsiebiorstwa sa relacje migdzy
osobami lub organizacjami. Zarowno jednostki, jak i podmioty angazuja si¢ w two-
rzenie relacji i ich utrzymanie oraz wykorzystujg je do osiggania okreslonych celow.
Relacja jest specyficznym zasobem tworzonym na podstawie posiadanej wiedzy,
a zmienne, takie jak czas, realizacja, rozwoj czy satysfakcja, przesadzaja o jej specy-
ficznym charakterze [Kolemba 2009, s. 633].

Relacje stanowig najwazniejszy element wspotdziatania gospodarczego, przyj-
muja rozne formy (relacje wertykalne, horyzontalne, hierarchiczne, spersonalizowa-
ne), wymagaja czesto innego podejscia do konkretnych podmiotow (zrdznicowanych
pod wzgledem celow, zasobow, potencjatu rozwojowego). Moga mie¢ charakter dtu-
goterminowy (kooperacja, partnerstwo), ale takze postac relacji sporadycznych czy
przypadkowych. W zlozonej problematyce relacji mozna wyodrgbni¢ rowniez rela-
cje wewnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne. Te drugie staly si¢ przedmiotem
rozwazan w niniejszym opracowaniu, gdyz dotycza procesu wymiany i zwigzanych
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z nim norm relacyjnych, ktére odzwierciedlajag dwustronne oczekiwania stron co
do postaw, ze partnerzy beda aktywnie informowaé si¢ nawzajem (norma wymiany
informacji) i ze beda sktonni dokona¢ odpowiednich adaptacji stosownie do zmian
okolicznosci (np. norma elastycznos$ci) (por. [Heide, John 1992, s. 32-44]). Nor-
my relacyjne obejmuja wspdlne rozumienie tego, co sktada si¢ na odpowiednie za-
chowanie, charakter i czas trwania wspolpracy, wspolne oczekiwania i standardy
w zakresie oferowanych produktow czy ustug, obejmuja takze nieformalne kontakty
w ramach wspotdziatania (por. [Hughes, Perrons 2011, s. 166]). Normy pokazujace
sposob zachowania stron powinny by¢ pomocne nie tylko w zarzadzaniu, lecz takze
w analizie faktycznych interakcji miedzy nabywcami i sprzedawcami [Bjorn 2006,
s. 95]. Wplywaja one niewatpliwie na prowadzenie wspolnych interesow, rozwija-
nie wspotpracy, zaspokajanie potrzeb interesariuszy oraz bezposrednie relacje inter-
personalne. Podmioty gospodarcze doktadajg staran na rzecz tworzenia, utrzymania
i rozwoju korzystnych relacji wspdtpracy z podmiotami w otoczeniu. Samg wspot-
prace M. Strzyzewska [2011, s. 28] definiuje jako relacje wigzaca co najmniej dwa
podmioty (przedsigbiorstwa), polegajaca na wspotdziataniu, ktérego celem jest osia-
gniecie korzysci przez uczestnikow tego wspotdziatania. W odpowiednio uksztatto-
wanych relacjach upatruje si¢ mozliwosci istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem opracowania jest ukazanie — na podstawie studiow literatury i badan em-
pirycznych — znaczenia norm relacyjnych i innych czynnikow, ktére warunkujg pro-
ces wspoétdziatania matych i §rednich przedsiebiorstw.

W niniejszym opracowaniu poszukiwano takze odpowiedzi na pytanie: Czy zbu-
dowanie trwatych relacji i norm podtrzymujacych je stanowi narzgdzie sprzyjajace
rozwojowi wspolpracy?

2. Przyczyny i skutki trwalych relacji

W wyniku wspotdziatania opartego na wspdlnej pracy i czasie przeznaczonym na
ksztattowanie relacji moga tworzy¢ si¢ trwate wiezi. Wedlug A. Husmana [2001,
s. 600-616] wyznacznikiem trwatych relacji jest pomiar poziomu zaufania, zaangazo-
wania i orientacji relacyjnej (obejmujacej potaczenie funkcji solidarnosci, wzajemno-
$ci 1 elastycznos$ci), ktore to elementy pozytywnie wptywaja na wypracowane przez
strony wyniki i1 dajag mozliwos¢ osiagnigcia dlugookresowych celéw. Sktonnos¢ do
angazowania si¢ w zachowania relacyjne stanowi o istocie orientacji relacyjnej (por.
[Pillai, Sharma 2003, s. 645]). Relacyjnemu zaangazowaniu przy$wieca przekonanie,
iz ciagly kontakt z partnerem jest tak wazny, ze uzasadnia wysitki zwigzane z utrzy-
maniem zwigzku, ponadto strony wierza, ze warto pracowa¢ w celu zapewnienia jego
trwatosci (por. [Yang i in. 2008, s. 602]). Przy tym zaréwno przyczyny tworzenia
trwatych relacji, jak i wystepujace po nich skutki moga by¢ rézne (rys. 1).

Zaufanie tworzy si¢ dzigki nagromadzonym pozytywnym interakcjom. Tym, co
najczesciej ostabia zwigzek, jest atmosfera nieufnosci i podejrzen. Im bardziej wy-
razne s oznaki braku zaufania z jednej strony, tym wigksze obawy pojawiaja si¢ po
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PRZYCZYNY TRWALOSC RELACJI SKUTKI

e Otwarta komunikacja e Wysoki poziom satysfakcji

e Czeste interakcje .Zaangffl- e Wzrost wydajnosci

e Realizowanie zadaf zowanie e Wicksza zdolno$¢ adaptacji
(osiaganie celow) firmy e Mniejsze wpltywy

o Interfejs firmy e Dilugoterminowe

e Wewngtrzne normy przetrwanie
relacyjne Rozwdj wspotpracy

e Zachowania oportunistyczne 4\ 4\ e Redukcja kosztow

e  Wspolpraca _‘/ _‘/ e Wzrost udziatu w rynku

e Horyzontalne i wertykalne e Lokalna przewaga
relacje partnerskie e Redukcja niepewnosci

e Spersonalizowane relacje
e  Mniej srodkéw przymusu Orientacja
e Elastyczne kontakty relacyjna

Rys. 1. Przyczyny i skutki trwatych relacji
Zrédto: [Husman 2001, s. 603].

stronie drugiej. Poprzez wspolne wartos$ci, a zwlaszcza obustronne zaufanie, mozna
zmniejszy¢ niepewnos$¢. Korzysci ptynace z trwatych relacji dotycza nie tylko zado-
wolenia z rezultatéw wspotpracy, rozciagaja si¢ takze na inne strategie niezbedne do
wzrostu i przetrwania przedsigbiorstwa [Husman 2001, s. 611].

W odniesieniu do trwatych relacji oczekiwania zaangazowanych stron co do uzy-
skiwanych korzysci z reguly sa wyzsze niz wobec relacji przypadkowych i tymczaso-
wych. Im starsze relacje, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze strony zdotaty prze-
trwa¢ okres dostosowan i wej$¢ w fazg stabilizacji. Z punktu widzenia mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstw istotne sg relacje dtugoterminowe. W nich przedsigbiorcy
upatruja mozliwosci przetrwania w warunkach zmiennego otoczenia czy lagodze-
nia spornych interesow, ktore moga powsta¢ w sytuacji nieco innych potrzeb, celow
i oczekiwan stron relacji. Z uwagi na to, iz dotyczg najczesciej kluczowych klientow,
dostawcow, kooperantow (lecz nie wszystkich), wymagaja odpowiednich dziatan,
strategii, zaangazowania zasobow, monitorowania i oceny osigganych rezultatow.

Wielu badaczy wskazuje na zasadnicze zmienne procesu wspotdziatania, a mia-
nowicie zaufanie i zaangazowanie. Jednak mechanizm koordynacji relacji wspot-
dziatania musi uwzglednia¢ rowniez kompetencje, doswiadczenie, wiarygodnosc,
uczciwo$¢ 1 otwarto$¢ stron wymiany, a takze mozliwo$¢ dostepu do zasobow
(w tym wiedzy i informacji) oraz zobowigzania i oczekiwania. Stworzenie dobrej at-
mosfery wspolpracy, opartej na zaufaniu, otwartosci 1 komunikacji, powinno sprzy-
ja¢ wspdlnemu podejmowaniu decyzji (rys. 2).

W kontekscie zaufania i nieufnosci istotne wydaje si¢ skupienie uwagi na pro-
cesie zdobywania zaufania wynikajacego z interakcji interpersonalnych. Mozna
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Wplywy
korporacyjne

Przyktady
biznesowe
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-
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informacji

Rys. 2. Elementy warunkujace wspotprace w tancuchu dostaw

Zrodto: [Barratt 2004, s. 36].

zauwazy¢, ze relacje nacechowane silnym zaufaniem odznaczajg si¢ pozytywnymi
skutkami (innowacyjnos¢, przedsiebiorczos¢), a relacje oparte na nieufnosci maja
szereg niedoskonatosci i negatywnych skutkow (strategie obronne, unikanie kontak-
tow, kontrola).

Ponadto mechanizm koordynacji powinien sprzyja¢ procesom dostosowawczym
i zmianom w sferze dostosowania funkcjonalnego poprzez identyfikacje obszarow
zdominowanych przez stabe relacje w kierunku ich poprawy. Ponadto wzmacnia-
niu relacji powinny stuzy¢ bardziej skuteczne rozwigzania z zakresu technologii
i systemow informatycznych (np. zarzadzanie relacjami z klientem — CRM). Czgsto
innowacyjne rozwigzania, ktorym towarzyszg wysoki stopien niepewnosci, stres,
a nawet strach, wymuszaja wicksze zaufanie i zaangazowanie — wymagaja silnych
relacji (por. [Hausman 2001, s. 611)]. Czg¢sta wymiana informacji nie tylko umozli-
wia stronom przewidywanie przysztych interakcji, lecz pozwala réwniez zrozumieé
wzajemne cele, oczekiwania i ograniczenia, moze sprzyjac¢ poczuciu bliskosci i sta-
bilnosci w zwigzku.
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3. Normy relacyjne w procesie wspoldzialania

Normy relacyjne mogg by¢ wypracowywane w odniesieniu do konkretnych sekto-
row, poszczegolnych przedsiebiorstw czy spersonalizowanych relacji; moga by¢ for-
malne (jako zasady sformutowane w postaci przepiséw), jak i nieformalne (niepisa-
ne normy obowigzujace w ramach danej grupy). Zestaw dziesieciu norm relacyjnych
odnoszacych si¢ do wymiany w sferze business-to-business (B2B) zaproponowat
LL.R. Macneil (szerzej w: [Macneil 1985, s. 483-525]), do ktérych naleza:

1. Integralnos¢ celow — oznaczajaca stosowanie jednolitych standardow sprzyja-
jacych osiggnigciu wspdlnych celow.

2. Wzajemno$¢ — odnoszaca si¢ do wymiany, w ktorej obie strony spodziewa-
ja si¢ poprawy swojej pozycji sprzed wymiany oraz oczekujg otrzymania ,,czegos”
w zamian od drugiej.

3. Realizacja planow — obejmuje zobowigzania do wypetienia w przysztosci,
a umowa zawiera istotne elementy okreslajace, w jaki sposob beda one realizowane.

4. Potrzeba zgodnosci — kazda ze stron moze mie¢ mozliwos¢ podjecia dziatan
(ktore nie w pelni byty ustalone z gory), mogacych ogranicza¢ przyszte dziatania
drugiej strony.

5. Umowa solidarnosci — istotne jest, by funkcjonowaé¢ w ramach regut zacho-
wan (umow spotecznych), ktore sa akceptowane przez wickszos¢ spoteczenstwa.

6. Powigzanie norm: odnowy, samodzielnosci, zalezno$ci i oczekiwania. Nawet
po osiggnieciu porozumienia co do wymiany moze pojawic si¢ konieczno$¢ doko-
nania zmian w umowie, zwlaszcza gdy jedna ze stron wskaze na nieprawidtowosci
lub gdy wystapia nieprzewidziane okolicznosci.

7. Tworzenie i ograniczenie wladzy — poprzez wymian¢ dajemy drugiej stronie
wladze nad nami, a umowa ogranicza nasze wybory.

8. Elastycznos$¢ — przejawia si¢ w umiejetnosci przystosowania si¢ do nowych
warunkow. Oznacza otwarto$¢ na modyfikacje formalnych i nieformalnych porozu-
mien ze wzgledu na nieprzewidziane zmiany.

9. Harmonizacja spoteczna — minimum konieczne do wystgpienia wymiany, do-
tyczy srodkow komunikacji i systemowego uregulowania oraz mechanizmu egze-
kwowania obietnic. W sytuacji gdy czynniki te istnieja, tworzone sg rowniez wspol-
ne normy, ktére majg wptyw na relacje umowne.

10. Trafnos¢ srodkow — wskazuje na kilka sposobdw osiggnigcia danego celu. Te
srodki, ktore sg postrzegane jako odpowiednie, beda si¢ rozni¢ w poszczegdlnych
branzach. I tak na przyklad w ramach relacji rozwigzywanie konfliktéw za pomoca
srodkoéw formalnych nie zawsze musi przynies¢ najlepsze rezultaty.

4. Czynniki oslabiajace tworzenie trwalych relacji

W opracowaniu zostang zaprezentowane wyniki badan ankietowych, w ktérych
uczestniczyli wlasciciele i kadra kierownicza 305 przedsi¢biorstw z regionu lubu-
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skiego. Dobor przedsiebiorstw do badan zostal wyloniony w sposob losowy z bazy
podmiotow gospodarczych urzedu statystycznego. Wsrod badanych dominowa-
ty przedsiebiorstwa $rednie (32,5%) i mate (28,5%) oraz mikroprzedsigbiorstwa
(23,6%). Udzial duzych przedsigbiorstw stanowil 15%. Badane podmioty prowa-
dzity dziatalno$¢ w sferze ustug (37,0%) i handlu (31,5%) oraz w obszarze produk-
cji (14,8%) 1 w ramach dziatalnos$ci mieszanej (handlowo-ustugowo-produkcyjnej
— 16,7%). Najliczniej reprezentowane byly przedsiebiorstwa z branzy handlowe;j
(30,2%), produkcji przemystowej (18,3%), budownictwa (13,7%), finanséw i ubez-
pieczen (10,5%) oraz transportu (8,8%).

W ocenie przedsigbiorcow i menedzeréw mikroprzedsigbiorstw najistotniejszy-
mi czynnikami ostabiajacymi wspotdziatanie w ramach trwalych relacji s sprzecz-
ne wizje 1 oczekiwania partnerow (66,7%), konfliktowos¢ (57%) oraz utrata wiary-
godnosci i zaufania (50%). Respondenci matych i §rednich przedsigbiorstw, oprocz
utraty zaufania i konfliktowosci najczgsciej wskazywali na nieetyczne zachowania
partnera oraz brak odpowiednich kompetencji i zasobow. Natomiast w grupie du-
zych przedsigbiorstw az 71,7% badanych wskazalo na sprzeczne wizje i oczekiwa-
nia partneréw. Dla ponad 60% respondentdw z tej grupy utrudnieniem staje si¢ brak
odpowiednich kompetencji i zasobow.

W ujeciu branzowym sprzeczne wizje i oczekiwania partneréw stanowig gtowny
czynnik oslabiajacy tworzenie trwatych relacji we wspoétdziataniu. Na ten czynnik
wskazato po okoto 63% przedsigbiorstw handlowych oraz z branzy finanse i ubez-
pieczenia, jak réwniez po okoto 60% w budownictwie i transporcie. Utrata zaufania
1 wiarygodno$ci w ocenie 58,9% respondentdw z branzy produkcji przemystowej
oraz finansow 1 ubezpieczen (56,2%) oddziatuje niekorzystnie na dotychczasowe
trwate relacje. Na konfliktowo$¢ stron relacji jako czynnik utrudniajacy wspotdzia-
tanie wskazato 63% badanych przedsi¢biorstw transportowych, 57% produkcji prze-
mystowej oraz 56% przedsigbiorstw handlowych. Dla co drugiej na dziesi¢¢ bada-
nych firm budowlanych czynnikami ostabiajagcymi wspotdziatanie byty negatywne
zachowania partnera, niejasny podziat zadan i obowiazkéw, che¢ dominacji jednej
ze stron oraz przejawianie nadmiernej kontroli i ingerencji. Z kolei w grupie przed-
siecbiorstw handlowych oraz zwiazanych z produkcja przemystowg okoto potowa
badanych wskazata na problem braku odpowiednich kompetencji i zasobow. Utrud-
nienia stwarzaja takze nieetyczne zachowania partnera (45,6% w handlu, 39,2%
w produkcji przemystowej). Dla 40,7% przedsigbiorstw transportowych negatyw-
ne doswiadczenia z przesztosci oraz brak odpowiedniej wiedzy i informacji (37%)
wplywa na ostabienie trwatych relacji. W ocenie okoto 30% badanych podmiotow
z branzy handlowej oraz branzy finanséw i ubezpieczen przyczyna utrudnien jest
brak wypracowanej strategii wspotpracy.

5. Korzysci uzyskiwane ze wspoéldzialania

Przedsiebiorcy mikrofirm upatruja potencjalnych korzysci, wynikajacych z istnie-
nia trwatych relacji w ramach wspotdziatania, w mozliwo$ciach pozyskania nowych
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klientow (na co wskazato 51,4% badanych), w terminowym wywiazywaniu si¢ z zo-
bowigzan, wzroscie kwoty zysku oraz w satysfakcji i lojalnosci klientow (po 50%
odpowiedzi). Dla 38,9% badanych trwate relacje wspotdziatania przyczyniajg si¢ do
utrzymania dotychczasowych klientow, wzrostu wartosci firmy (37,5%), wzmocnie-
nia udzialu w rynku oraz poprawy jej wizerunku (30,6%). Co piata na dziesi¢¢ bada-
nych mikrofirm wskazata na wzrost wartosci dla interesariuszy, doskonalenie kom-
petencji relacyjnych oraz mozliwosci wprowadzenia nowych produktow na rynek.

W grupie malych przedsigbiorstw natomiast na pierwszym miejscu wsrod po-
tencjalnych korzysci znalazty si¢: wzrost wartosci firmy (53,4%), utrzymanie do-
tychczasowych klientow oraz wzrost kwoty zysku (po 51,1%). Ponadto niespetna
polowa badanych wskazata na mozliwo$¢ wzrostu satysfakcji i lojalnosci klientow,
45,4% za$ na mozliwos¢ pozyskania nowych klientow.

Istotne, zdaniem przedsigbiorcow matych przedsigbiorstw, sa takze korzysci
w postaci zwickszenia udziatu w rynku (42%), terminowego wywigzywania si¢
z zobowigzan (40,9%) oraz wprowadzania do sprzedazy nowych produktdéw i ustug
(38,6%). W ocenie 37,5% badanych dostep do komplementarnych zasobéw oraz
zrddet zaopatrzenia (35,2%) pozwala na pelniejsze wykorzystanie zdolno$ci pro-
dukcyjnych i sprzyja dostgpowi do nowej techniki i technologii oraz wiedzy.

Prawie potowa badanych przedsiebiorcow i menedzerow $rednich firm upatruje
potencjalnych korzysci z istnienia trwatych relacji we wzroscie kwoty zysku. Po-
nadto dla 43,4% respondentéw wazne sa korzysci zwigzane z pozyskaniem nowych
klientéw, wzrostem ich satysfakcji i lojalnosci oraz terminowym wywigzywaniem
si¢ z zobowiagzan. Dla tej grupy przedsigbiorstw istotne sa takze korzysci towarzy-
szace wzrostowi wartosci firmy, jak i wynikajace z udzialu w rynku oraz utrzymania
dotychczasowych klientéw (po okoto 40% odpowiedzi). Natomiast w grupie duzych
przedsigbiorstw na pierwszym miejscu wsrod potencjalnych korzysci wymieniono
terminowe wywigzywanie si¢ z zobowigzan (60,9%) oraz utrzymanie dotychcza-
sowych klientow (54,3%). Ponad potowa duzych przedsiebiorstw korzysci czerpie
z dziatan na rzecz dotychczasowych i nowych klientéw. Co trzecia na dziesie¢ bada-
nych firm upatruje korzysci we wzro$cie wartosci dla interesariuszy poprzez akty-
wizacje¢ interakcji w ramach wspotdziatania.

Analizujac odpowiedzi w ujeciu branzowym, mozna zauwazyc¢, iz przedsigbior-
stwa handlowe upatrujg potencjalnych korzysci z trwatej wspolpracy w mozliwo-
$ciach wzrostu kwoty zysku (57,6%); podobnie w branzy produkcji przemystowej
(53,6%) oraz transportu (51,8%). Natomiast w grupie przedsi¢biorstw z branzy fi-
nansOw i ubezpieczen az 59,4% badanych upatruje potencjalnych korzysci w termi-
nowym wywigzywaniu si¢ z zobowigzan oraz wzro$cie satysfakcji i lojalnosci klien-
tow. Dla wszystkich pigciu analizowanych branz istotne jest uzyskiwanie korzysci
z doskonalenia kompetencji relacyjnych (na co wskazato od 46 do 56% badanych).
Wzrost warto$ci dla interesariuszy byt widoczny rowniez dla 53,1% przedsigbiorstw
z branzy finanse i ubezpieczenia, 51,8% z branzy produkcja przemystowa oraz
48,8% z budownictwa. Na korzysci w postaci elastyczno$ci dziatania wskazato oko-
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to 70% podmiotow z branzy finanse i ubezpieczenia, 65,8% z budownictwa, 69,4%
z produkcji przemystowej i 62% z handlu. Dla okoto 60% przedsigbiorstw z branzy
budownictwa wazne sg korzys$ci wynikajace z pozyskania nowych klientow, wzrostu
udziatu w rynku, oszczgdnosci czasu i kosztow oraz doskonalenia kultury organiza-
cyjnej. Natomiast dla przedsigbiorstw z branzy transportowej wazne sa dostep do
zrodet zaopatrzenia, poprawa wizerunku przedsigbiorstwa na rynku (po 63%) oraz
utrzymanie dotychczasowych klientow (59,3%). Z kolei w ocenie okoto potowy ba-
danych w grupie przedsigbiorstw handlowych znaczenie majg korzysci zwigzane
z dostepem do innowacji, zrodet zaopatrzenia oraz nowych technologii. Innowacje
1 zwigzane z nimi korzysci sg takze istotne dla podmiotdéw z branzy finanse i ubez-
pieczenia (59,4%), firm budowlanych (56,1%) oraz z branzy produkcja przemysto-
wa (55,4%).

Mimo iz badane przedsigbiorstwa roéznig si¢ pod wzgledem wielkos$ci i rodzaju
prowadzonej dziatalnosci, mozna zauwazy¢, ze upatruja podobnych korzysci z ist-
nienia trwatych relacji wspotpracy. W glownej mierze odnoszg si¢ one do korzysci
ekonomicznych, jakie badane przedsigbiorstwa uzyskuja wraz ze wzrostem udziatu
w rynku, utrzymaniem i pozyskaniem nowych klientow, wzrostem kwoty zysku, jak
roOwniez terminowym wywigzywaniem si¢ z zobowiagzan. Przedsigbiorcy dostrze-
gaja znaczenie i warto$¢ dobrego wizerunku przedsiebiorstwa na rynku. Ponadto
istotne si¢ stajg — w warunkach nadmiaru i asymetrii informacji — dost¢p do facho-
wej wiedzy i1 informacji, umiejetne pozyskanie nowej techniki i technologii, ktore
w warunkach zmian otoczenia stanowig cenne zasoby strategiczne. W centrum uwa-
gi analizowanych podmiotow pozostaja nadal klient i dziatania zmierzajace w kie-
runku ksztaltowania trwatych z nim relacji. Umiej¢tnos¢ utrzymania klientow jest
kluczowym czynnikiem wzrostu i rozwoju badanych przedsiebiorstw. Jednak, jak
wskazuja badani, sam proces budowania relacji wymaga wielu wysitkoOw oraz czasu,
a takze zaangazowania obu stron.

6. Zakonczenie

Jak stusznie zauwaza P. Samouel [2007, s. 142], w procesie obustronnych interakcji
normy relacyjne sa konieczne, lecz nie stanowig wystarczajacego warunku trwate-
go sukcesu dwustronnej wymiany. Ponadto jest bardziej prawdopodobne, ze rela-
cje oparte na wspotpracy i zaufaniu beda dawac¢ wicksze mozliwosci przetrwania
na rynku, niz w sytuacji braku zaufania (por. [Sroka 2011, s. 102]). Analiza relacji
wspotdziatania pozwala wskazywa¢ na zmienne charakteryzujace trwalos¢ rela-
cji, jak rowniez na ich podstawie przewidzie¢ mozliwo$¢ umacniania relacji. Jak
wskazuja powyzsze rozwigzania, kombinacja czynnikow sktadajacych si¢ na normy
relacyjne, ktore niosa w sobie najwiekszy potencjat do osiggniecia pozytywnych
wynikow, powinna sprzyjac¢ osiaganiu celow w sferze wspotdziatania. Na podstawie
przeprowadzonych badan stuszne wydaje si¢ twierdzenie, ze zbudowanie trwatych
relacji i norm je podtrzymujacych stanowi narzgdzie sprzyjajace rozwojowi wspot-
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pracy. W sytuacji braku norm relacyjnych ,,przestarzate relacje” powoduja spadek
wydajnos$ci, zadowolenia i zdolnosci do adaptacji (cyt. za: [Fink i in. 2008, s. 370]).
Wypracowane na przestrzeni wieloletniej wspdtpracy zasady migdzy stronami regu-
lujg ich zachowania, pozwalaja na bardziej efektywng wymiane zasobow i redukcje
kosztéw transakcyjnych. Dobrze rozwinigta sie¢ formalnych i nieformalnych kon-
taktow oraz pozytywne do$wiadczenia z dotychczasowej wspotpracy utrwalajg za-
ufanie do partnera, z ktorym tatwiej jest rozwija¢ wspotprace.
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RELATIONAL NORMS IN THE PROCESS OF COOPERATION
BETWEEN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary: Volatility of the business environment affects the intensity of business relation-
ships and the development of cooperation within which the ability to create lasting relation-
ships is believed to be. The aim of this paper is to present the study on the basis of empirical
research literature and the importance of relational norms in the process of interaction of small
and medium enterprises. This study also tries to answer the question if building lasting rela-
tionships and norms supporting them is a tool to facilitate the development of cooperation?

Keywords: cooperation relations, relational norms, SMEs.





