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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Celem artykułu jest analiza relacji międzyorganizacyjnych, przeprowadzona 
na gruncie teorii relacji słabych versus relacje silne. Na bazie teorii słabych i silnych relacji 
dyskusja dotycząca dualizmu eksploatacji i eksploracji relacji pozwoliła na sformułowanie 
zaleceń odnoszących się do budowania portfela strategicznego relacji ze wskazaniem na rolę 
w tym portfelu silnych relacji i relacji słabych. Do najważniejszych ustaleń poczynionych  
w wyniku przeprowadzonych badań należy, co następuje: (1) eksploatacja i eksploracja relacji 
słabych i silnych jest pozorną sprzecznością, (2) działania organizacji w kategoriach eksplo-
atacji i eksploracji relacji skutkują obraniem ścieżki rozwoju wewnętrznego lub na podstawie 
zasobów zewnętrznych, (3) najbardziej wartościowe są strategie ujmujące jednocześnie eks-
ploatację i eksplorację relacji.

Słowa kluczowe: relacje międzyorganizacyjne, eksploatacja, eksploracja.

Summary: This article aims to analyze the interorganizational relationship carried out on 
the basis of weak versus strong relationship theory. On the basis of the theory of weak and 
strong relations the discussion on the duality of exploitation and exploration of relationships 
allowed to formulate recommendations for building a portfolio of strategic relationships with 
an indication of the role in this portfolio of strong relationships and weak relationships. The 
most important findings made by the study include: (1) the exploitation and exploration of the 
weak and strong relationship are a superficial contradiction, (2) the organizational activities 
in terms of exploitation and exploration of relationships result in adopting growth path based 
on internal development or on external resources, (3) the most appreciated are the strategies 
engaging at the same time exploitation and exploration of the relationship. 

Keywords: interorganizational relationship, exploration, exploitation.
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1.	 Wstęp

Relacje międzyorganizacyjne są uznawane za zyskujące na znaczeniu źródło prze-
wagi konkurencyjnej i źródło przynoszących zyski rezultatów [Dyer, Singh 1998,  
s. 660-679; Uzzi 1997, s. 35-67; Grandori 2012]. Znajduje to potwierdzenie przede 
wszystkim w nurcie badań mieszczących się w tzw. podejściu relacyjnym, gdzie 
podawane są dowody empiryczne na to, że konfiguracja relacji oraz kierunek ich 
ewolucji staje się ważnym ze strategicznego punktu widzenia zagadnieniem, szcze-
gólnie dla organizacji, które w jednym czasie uwikłane są w relacje międzyorgani-
zacyjne w wielu konfiguracjach/sieciach relacji [Ritala, Ellonen 2010, s. 367-383].

W badaniach relacji międzyorganizacyjnych poszukuje się odpowiedzi na pyta-
nie o czynniki determinujące konfigurację i ewolucję portfela relacji międzyorga-
nizacyjnych oraz poszukuje się adekwatnych strategii, które organizacja może im-
plementować, aby w sposób zamierzony, nie tylko przypadkowy, budować portfel 
relacji [Mariotti, Delbridge 2001; Lavie, Stettner, Tushman 2010, s. 109-155]. 

Z dotychczasowych badań koncentrujących się na długoterminowych wynikach 
osiąganych przez organizacje wynika, że konieczne jest stałe eksplorowanie i eks-
ploatowanie różnych obszarów i zasobów, co aktualnie mieści się w nurcie badań 
odwołujących się do hipotezy ambidexterity [He, Wong 2004, s. 481-494; O’Reilly, 
Tushman 2004, s. 74-81; Cao, Gedajlovic, Zhang 2009, s. 781-796; Jansen, Simsek, 
Cao 2012, s. 1286-1303; Jansen, Tempelaar, Van Den Bosch, Volberda 2009, s. 797-
-811]. I mimo że w ostatnich latach badania te głównie ograniczano do zasobów 
wiedzy [Inkpen, Tsang 2005, s. 46-165; Czakon 2012; Sopińska, Wachowiak 2006], 
to jak się wydaje, można je postrzegać szerzej. Także w odniesieniu do relacji mię-
dzyorganizacyjnych. 

Bazą poznawczą do analizy dylematu eksploatacji i eksploracji w tym artykule 
jest teoria relacji słabych i silnych, a tym samym ewolucja relacji. Hite, Hesterly 
[2001, s. 275-286] generalizują ewolucję relacji w procesie tworzenia sieci relacji, 
wskazując, że relacje we wczesnych fazach tworzenia sieci mają charakter pierwot-
nych relacji społecznych, a sieć relacji koncentruje się na relacjach podtrzymujących 
spójność sieci. Podkreślają jednocześnie, że relacje są historycznie ukształtowane 
samowarunkującą ścieżką rozwoju. W kolejnych fazach rozwoju sieci relacji relacje 
ewoluują, bazując na zakorzenieniu, eksploatacji luk strukturalnych i działaniach 
zamierzających do intencjonalnego zarządzania siecią relacji. Z tej konceptualizacji 
można wnioskować, że dopiero ostatni etap ewolucji relacji wiązany jest z rozmyśl-
nym kształtowaniem portfela relacji. I do tego w artykule nawiązano.

Celem artykułu jest w konsekwencji analiza relacji międzyorganizacyjnych 
przeprowadzona na gruncie teorii relacji słabych versus relacji silnych. Na bazie 
tych ustaleń podjęta zostanie dyskusja dotycząca dualizmu eksploatacji i eksplo-
racji relacji, zmierzająca do sformułowania zaleceń odnoszących się do budowania 
portfela strategicznego relacji ze wskazaniem na rolę w tym portfelu silnych relacji 
i relacji słabych. 
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Artykuł ma charakter przeglądowy i opracowany został na podstawie eksten-
sywnych studiów literaturowych, przy czym w tekście powołano się na kluczowe 
prace z obszaru poddanego eksploracji w celu uniknięcia redundancji źródeł.

2.	 Epistemologia słabych relacji 

Dostępna literatura omawiająca problematykę sieci relacji międzyorganizacyjnych 
pozwala na wskazanie dwóch odmiennych sposobów wyjaśnienia prawidłowości 
odnoszących się do tego, w jaki sposób rodzaj i konfiguracja relacji w sieci może 
wpływać na potencjał rozwoju organizacji. 

Jedną z tych logik jest ta opierająca się na teorii słabych więzi [Burt 1992,  
s. 219-237; Granovetter 1983, s. 201-233]. W tym ujęciu pierwotną funkcją sieci 
relacji jest zabezpieczenie dostępu do informacji w szerszym kontekście. Relacje 
organizacji z innymi mogą poszerzać te możliwości, ale też je ograniczać. W zależ-
ności od konfiguracji relacji międzyorganizacyjnych będzie to sprzyjać lub ogra-
niczać niepewność wynikającą ze zmian w otoczeniu i w konsekwencji wpływać 
na zdolności organizacji do rozwoju. Dzięki relacjom organizacja ma możliwości 
dostrzegania zmian w otoczeniu i podejmowania działań rozwojowych, które zo-
stały zaimplementowane w populacji organizacji, lub te działania mogą być ograni-
czone. W związku z powyższym sieć relacji heterogenicznych i temporalnych jest 
szczególnie wartościowa, ponieważ umożliwia uzyskanie dostępu do informacji  
o szerokim spectrum, jednocześnie dając asumpt do tworzenia zupełnie odmien-
nych spostrzeżeń i pomysłów.

 Odnosząc się do teorii siły słabych więzi M. Granovettera, warto przytoczyć 
następującą myśl: „Przy innych czynnikach niezmienionych [...] powinniśmy ocze-
kiwać wystąpienia presji w kierunku integracji wertykalnej na rynku, na którym 
kooperujące organizacje nie wytworzyły wiążących je sieci międzyosobowych rela-
cji lub gdzie takie sieci skutkują konfliktem, brakiem porządku, oportunizmem lub 
przestępstwem. Z drugiej strony, tam, gdzie stałe sieci relacji występują, taka presja 
nie wystąpi” [Granovetter 1983, s. 201-233]. Akcent położony jest tutaj na siłę sła-
bych więzi i koncepcję „zakorzenienia”. I to właśnie ta hipoteza zajmuje centralne 
miejsce w teorii M. Granovettera. Na podstawie wcześniej przytoczonych poglądów 
można postawić hipotezę, że zakorzenienie jest mechanizmem koordynacji relacji. 

Alternatywne wyjaśnienie traktujące o możliwościach rozwoju i roli relacji w 
tym procesie dostarcza teoria luk strukturalnych. Sama idea luk strukturalnych 
wskazuje na zagospodarowywanie przestrzeni, w których nie występuje relacja 
między jednostkami, mimo że dysponują one komplementarnymi zasobami. Zatem 
strukturalna luka istnieje pomiędzy dwiema niezależnymi jednostkami/grupami 
niepowiązanymi ze sobą [Burt 1992, s. 219-237]. W myśl tej teorii zarówno kohe-
rentne, jak i rozproszone/zdekomponowane sieci relacji dają możliwości uzyskiwa-
nia lepszych wyników przez organizacje, wówczas gdy te relacje przystają do zmie-
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niających się potrzeb w obszarze zasobów. To ważna konkluzja dla konfigurowania 
portfela relacji międzyorganizacyjnych.

3.	 Epistemologia silnych relacji 

Druga logika wyjaśniania relacji jest logiką podkreślającą prymat silnych relacji. 
Silne relacje mogą ograniczać możliwości decydentów w zakresie rozpoznawania 
zmieniających się warunków w otoczeniu i efektywnego reagowania na nie. Dzieje 
się tak, ponieważ silne relacje wymagają większego wysiłku włożonego w ich utrzy-
manie. Z reguły jest ich znacznie mniej niż słabych relacji i tym samym są nośni-
kiem mniejszego zakresu informacji. Idąc dalej, należy stwierdzić, że silne relacje  
z mniejszym prawdopodobieństwem będą źródłem nowych informacji czy spostrze-
żeń, ponieważ są tutaj zaangażowane organizacje, które są podobne pod względem 
posiadanych informacji i generalnie reprezentują podobne stanowiska, opinie czy 
refleksje. 

Silne relacje międzyorganizacyjne cechują częste kontakty, historia relacji oraz 
dyskretność i wzajemne zaufanie między uczestnikami relacji. Jeśli sieć relacji jest 
głównie zbudowana na silnych relacjach, to dostępne informacje są mało zróżnico-
wane i nie mają cechy nowości. Niemniej jednak w większym stopniu wpływają na 
lepszą komunikację i wymianę informacji między organizacjami, co w rezultacie 
sprzyja efektywnej adaptacji [Granovetter 1983, s. 201-233]. Z tego względu, mimo 
że silne relacje ograniczają możliwości wychwytywania zmian w otoczeniu i ogra-
niczają możliwości rozwojowe, są bardziej wartościowe niż słabe relacje, ponieważ 
wspomagają procesy rozumienia i oceny skutków zagrożeń zewnętrznych [Uzzi 
1996, s. 674-698]. 

Argumenty przemawiające za silnymi relacjami oraz racjonalizowanie słabych 
relacji pozwalają sądzić, że to jednak silne relacje są bardziej wartościowe z per-
spektywy adaptacji do zmian w otoczeniu, ponieważ sprzyjają współpracy. 

4.	 Zakorzenienie relacji

W nurcie badań relacji międzyorganizacyjnych z siłą relacji wiąże się konstrukt 
zakorzenienia (embeddedness) odnoszony pierwotnie do relacji społecznych. Jest to 
ważny element cyklu życia relacji. Pojęcie „zakorzenienia” oraz hipoteza „siły sła-
bych więzi” to główny wkład M. Granovettera w wyjaśnienia differencia specifica 
relacji społecznych. Dość przewrotnie wypracowana przez niego teoria nazywana 
jest teorią słabych więzi [Granovetter 1983, s. 201-233].

B. Uzzi [1999, s. 482] określa społeczne zakorzenienie jako „zakres, w którym 
transakcje komercyjne są realizowane za pośrednictwem relacji społecznych i sieci 
relacji, które z kolei oparte są na wymianie związanej ze społecznymi, niekomercyj-
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nymi zasadami, które pełnią funkcję mechanizmów nadzoru transakcji”. Te zasady 
odnoszą się do powiązań organizacyjnych. 

Takie ujęcie teoretyczne zakorzenienia umożliwia wyjaśnienie, dlaczego dzia-
łania ekonomiczne lub menedżerskie są zakorzenione w relacjach społecznych, któ-
re z kolei wpływają na alokowanie działań menedżerskich i szacowanie zasobów.  
B. Uzzi [1999, s. 501] konkluduje w końcu, że „mechanizmy nadzoru nad społecz-
nym zakorzenieniem ujawniają się przed transakcją”. Oznacza to, że społeczne za-
korzenienie nie jest rezultatem relacji wymiany. Społeczne zakorzenienie jest wa-
runkiem poprzedzającym, antecedensem, a zatem kształtuje relacje wymiany. 

Jeśli założymy, że relacje z innymi organizacjami są często machinalne czy ru-
tynowe [Håkansson i in. 2009], to oznacza po prostu, że wiele organizacji utknęło 
w silnych relacjach, nawet gdy analiza za i przeciw stawia je pod znakiem zapytania 
[Walter, Auer, Ritter 2006, s. 541-567]. Z kolei W. Reinartz, M. Krafft, W. Hoyer 
[2004, s. 293-305] dowodzą odmiennej tezy. Stwierdzają, że w celu pełnego rozpo-
znania możliwości osiągania korzyści, silna relacja winna być postrzegana w kate-
goriach głównego czynnika sukcesu. Z tego odniesienia do silnych relacji wynika 
rozbieżność w ocenie ich znaczenia dla uzyskiwanych wyników przez organizacje.

W odwołaniu do zakorzenienia relacji, które konstytuowane jest poprzez dziele-
nie się informacjami, wysoki poziom zaufania oraz wspólne rozwiazywanie proble-
mów, stawiana jest hipoteza, że zasadniczo to zaufanie i dzielenie się informacjami 
są istotnymi czynnikami, które umożliwiają uzyskiwanie korzyści z relacji [McE-
vily, Marcus 2005, s. 1033-1055]. 

Zakorzenienie występuje, gdy relacja społeczna w określonej interakcji wpływa 
na podejmowane działania ekonomiczne organizacji [Granovetter 1983, s. 201-233; 
Uzzi 1996, s. 674-698]. Z takiego założenia bierze się wniosek, że interakcja pier-
wotnie nie jest motywowana względami ekonomicznymi, ale jest nieporównywal-
nie mocniej utrwalona w relacjach personalnych, kapitale społecznym albo historii 
zakorzenionych relacji. Relacje społeczne są tak zakorzenione, że nakładają się na 
relacje ekonomiczne i jednocześnie potwierdzają hipotezę silnych więzi albo inaczej 
hipotezę społecznie ugruntowanych więzi. 

Z kolei badania adresowane do sieci relacji międzyorganizacyjnych dostarczają 
argumentów przemawiających za tym, że zakorzenione relacje są bardziej warto-
ściowe we wczesnych stadiach rozwoju sieci relacji ze względu na to, że umożliwia-
ją dostęp do zasobów i sposobności działania. To wsparcie ze strony zakorzenionych 
i silnych relacji utożsamianych z silną relacją trwa tak długo, dopóki organizacji 
brakuje zasobów albo brakuje zdolności do krótkoterminowej wzajemności [Gart-
ner, Brush 1999]. W ten oto sposób zasoby, do których dostęp gwarantują zakorze-
nione, silne relacje, stają się dostępne dla kolejnych organizacji. Gdy zakorzenienie 
nie występuje lub jest niewielkie, zasoby są po prostu niedostępne. B. Uzzi [1996, 
s. 674-698] opisuje także, jak takie relacje umożliwiają rozwiązywanie złożonych 
problemów, stojąc na stanowisku opozycyjnym względem O.E. Williamsona [1991, 
s. 159-187], który prowadzi dyskusję odnoszącą się do spontanicznej adaptacji na 
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rynkach, dowodząc, że relacje oparte na powszechnie obowiązujących warunkach 
(zasada „długości ramienia”) mogą być odpowiedzią na problemy adaptacji. Tym 
samym opowiada się za znaczeniem utylitarnym słabych relacji.

5.	 Pozytywy i negatywy słabych i silnych relacji

Badania odnoszące się do zakorzenienia i silnych więzi kontynuowane są przez wie-
lu badaczy. Dla przykładu w ujęciu M. Woolcocka [1998, s. 151-208], ale i w wyjaś-
nieniach F. Sabatiniego [2005] silne więzi mają negatywny wpływ na rozwój gospo-
darczy, co wynika przede wszystkim z homogeniczności grupy, podczas gdy słabe 
mają wpływ pozytywny ze względu na różnorodność grupy. Generalnie koncepcja 
zakorzenienia zakłada, że może mieć ono charakter słaby lub silny. Konkludując, 
należy stwierdzić, że: nie zawsze silne więzi oznaczają negatywny wpływ na roz-
wój, w kombinacji bowiem z silną autonomią generują one duże możliwości rozwo-
ju. 

Z reguły badania i eksploracje relacji międzyorganizacyjnych uwypuklają wy-
łącznie korzystne strony relacji, pomijając aspekty dysfunkcjonalności. Jednak 
wiele badań wyjaśnia bardziej szczegółowo, że relacje mogą ulegać wynaturzeniu.  
E. Anderson i S. Jap [2005, s. 75] zaobserwowali wyjątkową prawidłowość wy-
rażającą się w tym, że “relacje, które wydają się być silne, często są najbardziej 
narażone na destrukcję, której siły spokojnie klarują się pod powierzchnią relacji”. 
Takie ujęcie zagadnienia jest w pewnym zakresie zgodne z teorią słabych więzi  
M. Granovettera, według którego paradoksalnie słabe relacje mają większy poten-
cjał integracji jednostek niż silne, które ograniczone są do niewielkich grup.

Silne relacje nie zawsze oznaczają korzyści dla organizacji. Problemy, z który-
mi borykają się organizacje w odniesieniu do długoterminowych relacji, są przed-
miotem wielu badań (np. [Pressey, Tzokas 2004, s. 694-708]). W odniesieniu do 
warunków polskich badania identyfikujące negatywne konsekwencje głębokich re-
lacji prezentuje np. M. Mitręga i J. Zolkiewski [2012, s. 886-894]. Zwraca się także 
uwagę np. na to, że niektóre czynniki latentne powodują dysfunkcjonalność relacji 
w czasie. Po drugie, inercja jest czynnikiem sprawiającym, że organizacje angażują 
się w nieefektywne relacje. Po trzecie w końcu, problemem jest immanentna niesta-
bilność ze względu na niematerialny wymiar relacji.

6.	 W kierunku strategicznego portfela relacji

Relacje międzyorganizacyjne są płaszczyzną umożliwiającą dostęp do zasobów. 
Przy dużej niepewności strategicznej organizacje mogą przyjąć zarówno opcję eks-
ploatowania dotychczasowych zasobów (dotychczasowych relacji), jak i poszuki-
wać dostępu do nowych, innych zasobów (eksploracja) w drodze konfigurowania 
nowych relacji międzyorganizacyjnych (z nowymi partnerami). W tym drugim 
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przypadku analizujemy próbę rekonfiguracji bazy zasobowej i jednocześnie budo-
wania wyprzedzającej przewagi w relacji do strategicznego kontekstu. 

Portfel relacji międzyorganizacyjnych może minimalizować konieczność roz-
patrywania korzyści z eksploatacji czy eksploracji i w efekcie pozwala na kształ-
towanie warunków do bilansowania aktywności ukierunkowanych zarówno na 
eksploatowanie dotychczasowych relacji, jak i eksplorowanie nowych. Bazowanie 
na nowych relacjach międzyorganizacyjnych daje możliwości eksplorowania ożyw-
czych możliwości rozwojowych właśnie dzięki potencjalnej różnorodności związa-
nej z dostępem do nowych zasobów. W ten sposób niepewność kontekstualna jest 
automatycznie redukowana. Bowiem z jednej strony organizacja uzyskuje dostęp 
do nowych zasobów, otwierając sobie nowe perspektywy rozwoju (eksploracja).  
Z drugiej zaś – ma solidne podstawy ze względu na eksploatowanie sprawdzonych 
(silnych) relacji. 

Kontekst eksploracji sprawia, że obserwować można nadmiarowość relacji 
międzyorganizacyjnych w portfelu. Nadmiarowość relacji międzyorganizacyjnych 
wiąże się także z gęstością sieci relacji. Relacje międzyorganizacyjne traktujemy 
jako redundantne, gdy dają dostęp do tych samych zasobów. Niedobór relacji z kolei 
oznaczać może występowanie luk strukturalnych. Oczywiście organizacja może,  
a nawet powinna, eksploatować luki strukturalne w celu uzyskania korzyści wy-
nikających z kontroli tych relacji. Idąc dalej tym tokiem myślenia, należy stwier-
dzić, że mniejszy zakres relacji redundantnych w portfelu relacji oznacza większą 
efektywność, ponieważ koszty nawiązywania i wzmacniania relacji zmniejszają się. 
Ale z innej strony redundantne relacje zmniejszają zależność między partnerami  
i zwiększają pewność uzyskania dostępu do zasobów.

Jakość, ilość i różnorodność zasobów, do których organizacja ma dostęp, wią-
że się z decyzjami dotyczącymi konfiguracji portfela relacji. Podobnie jak efek-
tywność dostępu do zasobów oraz elastyczność lub stabilność pozycji organizacji  
w środowisku międzyorganizacyjnym [Hoffmann 2007, s. 827-856]. 

Organizacje mogą generować dwa rodzaje renty relacyjnej. Szczególny jej ro-
dzaj jest uzależniony od sposobu konfiguracji portfela relacji międzyorganizacyj-
nych. Organizacyjny portfel relacji może zawierać częściowo redundantne silnie 
więzi w relacji do partnera mającego podobną pozycję albo może zawierać nie-
redundantne i w przeważającej mierze słabe więzi z partnerami z różnych sieci  
w środowisku międzyorganizacyjnym.

W pierwszym przypadku portfel relacji zorientowany jest na uzyskiwanie renty 
w rozumieniu J. Colemana. Portfel charakteryzowany jest wówczas przez stabilne 
relacje bazujące głównie na zaufaniu. W drugim przypadku portfel relacji umożli-
wia uzyskiwanie renty w rozumieniu R.S. Burta, gdyż jest egzemplifikacją zago-
spodarowywania luk strukturalnych i oportunistycznego optymalizowania pozycji 
organizacji w sieci relacji międzyorganizacyjnych. 

Obie sytuacje są przypadkami skrajnymi na kontinuum możliwych działań stra-
tegicznych zmierzających do bilansowania korzyści z jednej strony wynikających  
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z bogactwa zasobów, do których jest dostęp, a z drugiej strony ze stabilności port-
fela relacji. Przewaga jednej konfiguracji i przewaga drugiej konfiguracji jest uwa-
runkowana sytuacyjnie. W zależności od zamierzeń organizacji faworyzowana jest 
jedna z tych dwóch konfiguracji portfela relacji międzyorganizacyjnych. 

Zagadnienie eksploatacji i eksploracji można rozpatrywać także z perspektyw 
wyzwań rozwojowych, wobec których stają organizacje. Eksploatacja umożliwia 
organizacji zaangażowanie się w doskonalenie, implementowanie, efektywność  
i produkcję, podczas gdy eksploracja przywiązuje wagę do mechanizmów adaptacji, 
czyli głównie eksperymentowania, różnicowania, poszukiwania i innowacji [Lin, 
Yang, Demirkan 2007, s. 1654-1658].

W warstwie koncepcyjnej, ale i w testowaniu empirycznym wyrażane jest 
przekonanie, że organizacja może jednocześnie eksploatować i eksplorować rela-
cje międzyorganizacyjne. I w ten sposób możliwe jest zwiększanie efektywności 
oraz w efekcie przetrwanie (hipoteza o tzw. ambidexterity). Literatura podkre-
śla, że ważna jest zdolność organizacji do podejmowania różniących się działań  
w tym samym czasie. W rezultacie badacze problemów organizacyjno-zarządczych 
rozpoczęli eksplorowanie możliwości utrzymania równowagi między eksploata-
tywnym a eksploratywnym podejściem do relacji międzyorganizacyjnych właśnie  
w postaci wspomnianej hipotezy o ambidexterity, czyli w postaci symultaniczne-
go i zbilansowanego występowania, oraz dotychczasowych relacji i nowych relacji  
w portfelu relacji międzyorganizacyjnych. Dowodzi się w konsekwencji, że eks-
ploratywne portfele relacji międzyorganizacyjnych umożliwiają odkrycie nowych 
możliwości i w konsekwencji adaptację do zmian w otoczeniu. Z kolei eksploata-
tywne portfele relacji międzyorganizacyjnych zorientowane są na lewarowanie ist-
niejącej puli relacji, także w sensie ich rozprzestrzeniania poza granice dotychcza-
sowego portfela. Paradoksalnie wzmocnienie sieci relacji może wystąpić w drodze 
zarówno eksploatowania relacji z dotychczasowymi partnerami, jak i rozszerzenia 
relacji w kierunku nowych partnerów.

Korzyści z jednoczesnego eksploatowania i eksplorowania relacji widoczne są 
szczególnie dobrze w populacji dużych organizacji, gdzie generowanie przepływów 
finansowych występuje nie tylko z tytułu eksploatowania istniejącej puli relacji, 
lecz także w związku z eksplorowaniem nowych obszarów w celu uniknięcia pro-
blemu inercji organizacyjnej. Eksploatacja i eksploracja to działania często podej-
mowane w celu konkurowania o rzadkie zasoby. Przyjmując, że duże organizacje 
mają stosunkowo niewielkie ograniczenia zasobowe, możliwe jest lokowanie znacz-
nych części własnych zasobów zarówno w eksploatowanie, jak i eksplorowanie, bez 
bezpośredniego zagrożenia dla przetrwania organizacji.

Organizacje, które mają dużą pulę relacji, mogą je i eksploatować, i eksploro-
wać w celu budowania przewagi. Przyjmuje się, że organizacja, która ma centralną 
pozycję w sieci relacji międzyorganizacyjnych, osiąga korzyści z eksploatowania 
wyłącznie istniejących relacji. Wynika to przede wszystkim z tego, że centralna 
pozycja daje organizacji uprzywilejowane możliwości holistycznego widzenia port-
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fela relacji i jednocześnie wychwytywania alternatyw możliwych do wykorzystania 
w istniejącym portfelu relacji. Z innej jednak strony, centralna pozycja organiza-
cji może być ograniczeniem. Organizacja wówczas ma tendencję do nadmiernego 
zakorzeniania się w istniejącej sieci, która może skutkować wystąpieniem ryzyka  
i krótkowzroczności.

Centralność poprzez wzmacnianie istniejących więzi przez organizację może 
być wynikiem posiadania odpowiedniej wiedzy i doświadczenia, co może stanowić 
równocześnie barierę poszukiwania nowych pomysłów. Taka sytuacja może tak-
że wyjaśniać, dlaczego niektóre organizacje zajmujące centralną pozycję ponoszą 
straty i przegrywają, tracąc swoją uprzywilejowaną pozycję w sytuacji wystąpie-
nia zdarzeń burzących dotychczasową strukturę. Zatem jeśli organizacja zajmują-
ca centralną pozycję może odwrócić tendencję do nadmiernego zakorzeniania się 
w sieci istniejących relacji międzyorganizacyjnych poprzez podejmowanie działań 
eksploracyjnych, to będzie zdolna do osiągania lepszych wyników.

A. Zaheer i G. Soda [2009, s. 1-31] zaproponowali teoretyczny model sugerujący, 
że struktura relacji międzyorganizacyjnych wyłania się z wzajemnego oddziaływa-
nia dwóch komplementarnych sił, czyli, z jednej strony, z ograniczeń strukturalnych 
oraz, z drugiej strony, z możliwości płynących z portfela relacji. Podkreślają jed-
nak, że wykorzystywanie luk strukturalnych w połączeniu z doskonałymi wynika-
mi daje lepsze podstawy do poprawiania wyników. Rezultaty przeprowadzonych 
przez tych dwóch badaczy badań potwierdzają eksploatację relacji jako właściwy 
kierunek w kształtowaniu portfela relacji. Potwierdzają także, że to podobieństwo 
podmiotów, a nie ich różnorodność ma wpływ na wyniki uzyskiwane z tytułu 
eksploracji luk strukturalnych. Między różnymi, luźno powiązanymi partnerami 
eksploatacja i eksploracja może być nierelewantna, co oznacza, że wysoki poziom 
eksploracji lub eksploatacji między niektórymi partnerami może współwystępować 
wraz z wysokim poziomem eksploracji lub eksploatacji między innymi partnerami 
[Gupta, Smith, Shalley, 2006, s. 693-706].

Eksploracja i eksploatacja tworzą dylemat, z którym menedżerowie muszą so-
bie poradzić w działaniach strategicznych. W tym zakresie orientacja na eksplo-
atację posiadanych relacji międzyorganizacyjnych oznacza wykorzystanie efektu 
dźwigni zasobów. Z kolei orientacja na eksplorację wiedzy oznacza odkrywanie lub 
uzyskiwanie zasobów z zewnątrz w drodze wchodzenia w nowe relacje międzyor-
ganizacyjne. Eksploracja daje możliwości wchodzenia w nowe obszary działalno-
ści, eksploatacja z kolei pozwala na uzyskiwanie korzyści ekonomicznych z tytułu 
wcześniejszych relacji, ale i procesów eksploracji. W ten sposób kształtuje się tu 
logika cyklu konfigurowania portfela relacji międzyorganizacyjnych: od eksploracji 
poprzez eksploatację do kolejnych procesów eksploracji i eksploatacji.

Eksploatacja i eksploracja relacji międzyorganizacyjnych związana jest także  
z kreowaniem wartości. S-C. Kang, S.S. Morris i S.A. Snell [2007, s. 236-256] za-
dali sobie pytanie, jak dokonywać tego pomiaru wartości. I choć badania swoje 
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skoncentrowali na procesach uczenia się, to z powodzeniem można je wykorzystać 
w odniesieniu do relacji międzyorganizacyjnych. 

Skoro relacje międzyorganizacyjne wyjaśniane są przede wszystkim z perspek-
tywy więzi społecznych, to warto nadmienić, że silne i gęste relacje społeczne są 
efektywne w perspektywie dzielenia się zasobami. Ten fakt pozwala podtrzymać 
twierdzenie o znaczącej roli eksploatacji relacji znajdujących się w portfelu relacji 
międzyorganizacyjnych. Silne i gęste portfele relacji wykształcają zinstytucjonali-
zowane rutyny przepływu zasobów, ale jednocześnie te same silne i gęste portfele 
relacji międzyorganizacyjnych ograniczają możliwości eksplorowania heteroge-
nicznych zasobów, ponieważ zamykają się w wąskich kręgach społecznych. 

Z innej jednak strony M. Granovetter i R.S. Burt utrzymują, że słabe więzi  
i nieredundantne portfele relacji, charakteryzujące się wieloma lukami struktural-
nymi, z większym prawdopodobieństwem sprzyjać będą eksploratywnemu portfe-
lowi relacji, gdzie dostęp do nowych i zróżnicowanych zasobów staje się możliwy 
poza dotychczasowym portfelem relacji. A z kolei silne relacje, które często są re-
lacjami długoterminowymi, prowadzą do ukształtowania takiej więzi, która mini-
malizuje ryzyko oportunizmu i daje poczucie bezpieczeństwa i pewności związanej  
z relacją. Wpływ sytuacji nie ma w tym przypadku większego znaczenia ze wzglę-
du na względnie trwały charakter relacji. Najczęściej długookresowa1 relacja utrzy-
mywana jest ze względu na zależność jednej lub obu stron relacji. 

Z innej strony, krótkoterminowa orientacja oznacza, że organizacje traktują re-
lację w kategoriach transakcji i zorientowane są na eksploatowanie relacji, ocze-
kując szybkiego i namacalnego efektu. W takim przypadku, gdy partnerzy relacji 
gonią za krótkookresowymi korzyściami, często są mniej uważni w podtrzymywa-
niu relacji i bardziej oporni na długookresowe inwestowanie w relacje. W odróżnie-
niu od takiej orientacji długookresowa perspektywa charakteryzuje się uznaniem 
wartości relacji, co oznacza, że partnerzy relacji stosują rozmaite zachęty w celu 
podtrzymywania relacji. Dotychczasowe badania wyraźnie wskazywały na większą 
funkcjonalność długookresowej relacji. Wśród głównych zalet znajduje się możli-
wość redukowania niepewności w interakcjach między organizacjami i zaniechanie 
zachowań oportunistycznych. Wskazuje się także na możliwości uniknięcia proble-
mów pojawiających się w fazie inicjowania współpracy [Anderson, Jap 2005, s. 75-
-82]. Gdy dotyczy to dysfunkcjonalności długookresowej relacji, to podstawowym 
zagrożeniem jest przecenianie takiej relacji, która w rezultacie może zablokować 
organizację w mało produktywnej relacji z partnerami i prowadzić do inercji i swo-
istego ugrzęźnięcia w relacji. 

1	 Relacja długookresowa jest generalnie funkcją dwóch czynników: wzajemnej zależności pod-
miotów oraz zakresu, w jakim te podmioty wzajemnie sobie ufają. Zależność i zaufanie z kolei są 
uwarunkowane niepewnością otoczenia, specyficznymi inwestycjami w relację, reputację i korzyścia-
mi z relacji.
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7.	 Dyskusja i uwagi końcowe

Eksploatacja i eksploracja egzemplifikują ważny dla teorii i praktyki zarządzania 
problem. Mimo pozorów sprzeczności trzeba podkreślić, że każda organizacja po-
winna wykorzystywać zarówno eksploatację i eksplorację relacji międzyorganiza-
cyjnych, gdyż nie są one względem siebie substytucyjne, lecz komplementarne. Ba-
dania przeprowadzone w wielu organizacjach w różnych branżach dowodzą 
ważności równoważenia między eksploatacją i eksploracją w celu osiągania pozy-
tywnych rezultatów (por.: [Tushman, O’Reilly 1996, s. 8-30]). Dowodzi się, że te 
organizacje, które mają zdolność utrzymywania równowagi między eksploatacją  
i eksploracją, osiągają znaczące sukcesy.

Inne empiryczne badania pokazują, że te dwa z pozoru opozycyjne podejścia 
kształtowania relacji są wzajemnie zależne i komplementarne. Z badań ponadto 
wynika, że te organizacje, które mają zdolność utrzymywania równowagi między 
eksploatacją i eksploracją, osiągają znaczne sukcesy przy wprowadzaniu na rynek 
nowych produktów czy usług, a 90% z nich osiąga założone cele [O’Reilly, Tush-
man 2004, s. 74-81]. Jednocześnie wykazuje się, że interakcja między eksploatacją 
a eksploracją wpływa pozytywnie na wyniki organizacji, a brak takiej relacji ma 
wpływ negatywny.

Eksploatacja relacji międzyorganizacyjnych może w konsekwencji okazać się 
myśleniem krótkoterminowym, podczas gdy eksploracja strategicznym. Zakres 
eksploatacji i eksploracji uzależniony jest jednak od wielu czynników. Trudno  
w rezultacie podać gotową receptę.

Orientacja na krótko- i długookresowe kształtowanie portfela relacji jest właści-
wym podejściem i oznacza, że eksploatowanie i eksplorowanie relacji jest swoistego 
rodzaju odpowiedzią na sposób postrzegania i interpretowania rynku, a w szczegól-
ności jego dynamiki. W konsekwencji organizacje powinny być zainteresowane re-
lacjami charakteryzowanymi przez różne horyzonty działań, w zależności od prze-
widywania, że nieprzewidziane okoliczności sprawią, że krótki lub długi horyzont 
może stać się podstawą działań.

Dla praktyki zarządzania określenie stopnia agresywności działań organizacji 
adresowanych do istniejących i potencjalnych partnerów relacji w kategoriach eks-
ploracja versus eksploatacja relacji międzyorganizacyjnych pozwala na dokonanie 
refleksji odnoszącej się do ścieżki rozwoju na podstawie wewnętrznych versus ze-
wnętrznych źródła zasobów. To w rzeczywistości oznacza, że decyzje menedżerów 
będą bardziej zamierzone niż będą ad hoc reakcją na zmieniające się uwarunkowa-
nia kontekstowe.

Ma to także swoje istotne przełożenie na zamierzenia strategiczne wyrażające 
się stosowaną strategią działania. Konserwatywna strategia związana jest bardziej  
z eksploatacją, choć incydentalnie eksploracja ma też tutaj miejsce. Z kolei koncen-
tracja wyłącznie na eksploatacji zasobów z istniejącej puli relacji jest charaktery-
styczna dla strategii defensywnej i w konsekwencji oznacza maksymalne wykorzy-
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stanie posiadanych i dostępnych już zasobów. Strategia konkurencyjna i agresywna 
ze swej natury koncentrują się zarówno na eksploracji, jak i eksploatacji, z tym że  
w odniesieniu do strategii konkurencyjnej bardziej uzasadnione jest wykorzystywa-
nie efektu dźwigni, podczas gdy strategia agresywna w większym zakresie oznacza 
wychwytywanie szans poprzez eksplorację. 

Scenariusz eksploatacji koncentruje się głównie na wykorzystywaniu puli re-
lacji, która została wypracowana w toku wieloletnich działań i doświadczeń orga-
nizacji i jej uczestników. Istotę działania stanowi wówczas eksploatacja, lecz tyl-
ko w zakresie pozwalającym utrzymać równowagę i tym samym gwarantującym 
utrzymanie się organizacji na rynku. Taki scenariusz nie sprawdza się w dłuższym 
czasie, zwłaszcza w odniesieniu do organizacji działających w branżach dojrzałych 
i schyłkowych, gdzie poszukiwanie nowych obszarów rynku do zagospodarowania 
jest priorytetem.

Najbardziej wartościowe z punktu widzenia uzyskiwania renty ekonomicznej 
są te strategie, które ujmują i eksploatację, i eksplorację. Warto jednak podkreślić, 
że orientacja na eksplorację powinna być tym większa, im jest większe natężenie 
konkurencji w sektorze, im bardziej „dynamiczna” jest branża oraz im większe są 
możliwości kształtowania popytu w sektorze.

Wskazane wyżej kwestie mogą stanowić dalsze kierunki badań dotyczące 
kształtowania strategicznego portfela relacji międzyorganizacyjnych.
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