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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza relacji migdzyorganizacyjnych, przeprowadzona
na gruncie teorii relacji stabych versus relacje silne. Na bazie teorii stabych i silnych relacji
dyskusja dotyczaca dualizmu eksploatacji 1 eksploracji relacji pozwolita na sformutowanie
zalecen odnoszacych si¢ do budowania portfela strategicznego relacji ze wskazaniem na role
w tym portfelu silnych relacji i relacji stabych. Do najwazniejszych ustalen poczynionych
w wyniku przeprowadzonych badan nalezy, co nastepuje: (1) eksploatacja i eksploracja relacji
stabych i silnych jest pozorna sprzecznoscia, (2) dziatania organizacji w kategoriach eksplo-
atacji i eksploracji relacji skutkujg obraniem $ciezki rozwoju wewngtrznego lub na podstawie
zasobdw zewnetrznych, (3) najbardziej warto§ciowe sa strategie ujmujace jednoczesnie eks-
ploatacje i eksploracje relacji.

Stowa kluczowe: relacje migdzyorganizacyjne, 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. Wstep

Relacje miedzyorganizacyjne sg uznawane za zyskujace na znaczeniu zrodlo prze-
wagi konkurencyjnej i zrodto przynoszacych zyski rezultatow [Dyer, Singh 1998,
s. 660-679; Uzzi 1997, s. 35-67;, Grandori 2012]. Znajduje to potwierdzenie przede
wszystkim w nurcie badan mieszczacych si¢ w tzw. podejsciu relacyjnym, gdzie
podawane sa dowody empiryczne na to, ze konfiguracja relacji oraz kierunek ich
ewolucji staje si¢ waznym ze strategicznego punktu widzenia zagadnieniem, szcze-
golnie dla organizacji, ktére w jednym czasie uwiklane sa w relacje miedzyorgani-
zacyjne w wielu konfiguracjach/sieciach relacji [Ritala, Ellonen 2010, s. 367-383].

W badaniach relacji migdzyorganizacyjnych poszukuje si¢ odpowiedzi na pyta-
nie o czynniki determinujace konfiguracj¢ i ewolucje portfela relacji miedzyorga-
nizacyjnych oraz poszukuje si¢ adekwatnych strategii, ktore organizacja moze im-
plementowac, aby w sposob zamierzony, nie tylko przypadkowy, budowa¢ portfel
relacji [Mariotti, Delbridge 2001; Lavie, Stettner, Tushman 2010, s. 109-155].

Z dotychczasowych badan koncentrujacych si¢ na dlugoterminowych wynikach
osigganych przez organizacje wynika, ze konieczne jest state eksplorowanie i eks-
ploatowanie réznych obszarow i zasobow, co aktualnie miesci si¢ w nurcie badan
odwotujacych si¢ 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 20009, s. 797-
-811]. I mimo ze w ostatnich latach badania te gtéwnie ograniczano do zasobow
wiedzy [Inkpen, Tsang 2005, s. 46-165; Czakon 2012; Sopinska, Wachowiak 2006],
to jak si¢ wydaje, mozna je postrzegaé szerzej. Takze w odniesieniu do relacji mig-
dzyorganizacyjnych.

Baza poznawczg do analizy dylematu eksploatacji i eksploracji w tym artykule
jest teoria relacji stabych i silnych, a tym samym ewolucja relacji. Hite, Hesterly
[2001, s. 275-286] generalizuja ewolucje relacji w procesie tworzenia sieci relacji,
wskazujac, ze relacje we wczesnych fazach tworzenia sieci maja charakter pierwot-
nych relacji spotecznych, a sie¢ relacji koncentruje si¢ na relacjach podtrzymujacych
spojnos¢ sieci. Podkreslaja jednoczesnie, ze relacje sg historycznie uksztattowane
samowarunkujacg sciezka rozwoju. W kolejnych fazach rozwoju sieci relacji relacje
ewoluuja, bazujac na zakorzenieniu, eksploatacji luk strukturalnych i dziataniach
zamierzajacych do intencjonalnego zarzadzania siecig relacji. Z tej konceptualizacji
mozna wnioskowac, ze dopiero ostatni etap ewolucji relacji wigzany jest z rozmysl-
nym ksztattowaniem portfela relacji. I do tego w artykule nawigzano.

Celem artykutu jest w konsekwencji analiza relacji miedzyorganizacyjnych
przeprowadzona na gruncie teorii relacji stabych versus relacji silnych. Na bazie
tych ustalen podjeta zostanie dyskusja dotyczaca dualizmu eksploatacji i eksplo-
racji relacji, zmierzajaca do sformutowania zalecen odnoszacych si¢ do budowania
portfela strategicznego relacji ze wskazaniem na rolg¢ w tym portfelu silnych relacji
i relacji stabych.
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Artykul ma charakter przegladowy i opracowany zostal na podstawie eksten-
sywnych studiow literaturowych, przy czym w teks$cie powotano si¢ na kluczowe
prace z obszaru poddanego eksploracji w celu unikni¢cia redundancji zrodet.

2. Epistemologia stabych relacji

Dostepna literatura omawiajaca problematyke sieci relacji miedzyorganizacyjnych
pozwala na wskazanie dwoch odmiennych sposobdéw wyjasnienia prawidlowosci
odnoszacych sie do tego, w jaki sposob rodzaj i konfiguracja relacji w sieci moze
wplywacé na potencjal rozwoju organizacji.

Jedng z tych logik jest ta opierajgca si¢ na teorii stabych wigzi [Burt 1992,
s. 219-237; Granovetter 1983, s. 201-233]. W tym ujeciu pierwotng funkcja sieci
relacji jest zabezpieczenie dostgpu do informacji w szerszym kontekscie. Relacje
organizacji z innymi mogg poszerzac te mozliwosci, ale tez je ograniczac. W zalez-
nosci od konfiguracji relacji migdzyorganizacyjnych bedzie to sprzyja¢ lub ogra-
nicza¢ niepewno$¢ wynikajaca ze zmian w otoczeniu i w konsekwencji wptywac
na zdolno$ci organizacji do rozwoju. Dzigki relacjom organizacja ma mozliwosci
dostrzegania zmian w otoczeniu i podejmowania dziatan rozwojowych, ktore zo-
staty zaimplementowane w populacji organizacji, lub te dzialania mogg by¢ ograni-
czone. W zwiazku z powyzszym sie¢ relacji heterogenicznych i temporalnych jest
szczegolnie wartosciowa, poniewaz umozliwia uzyskanie dostgpu do informacji
o szerokim spectrum, jednoczesnie dajac asumpt do tworzenia zupetnie odmien-
nych spostrzezen i pomystow.

Odnoszac si¢ do teorii sity stabych wiezi M. Granovettera, warto przytoczy¢
nast¢pujacg mysl: ,,Przy innych czynnikach niezmienionych [...] powinni$my ocze-
kiwaé wystapienia presji w kierunku integracji wertykalnej na rynku, na ktorym
kooperujace organizacje nie wytworzyly wigzacych je sieci miedzyosobowych rela-
cji lub gdzie takie sieci skutkujg konfliktem, brakiem porzadku, oportunizmem lub
przestepstwem. Z drugiej strony, tam, gdzie state sieci relacji wystepuja, taka presja
nie wystapi” [Granovetter 1983, s. 201-233]. Akcent potozony jest tutaj na sitg sta-
bych wigzi i1 koncepcje ,,zakorzenienia”. I to wlasnie ta hipoteza zajmuje centralne
miejsce w teorii M. Granovettera. Na podstawie wczesniej przytoczonych pogladow
mozna postawi¢ hipoteze, ze zakorzenienie jest mechanizmem koordynacji relacji.

Alternatywne wyjasnienie traktujace o mozliwosciach rozwoju i roli relacji w
tym procesie dostarcza teoria luk strukturalnych. Sama idea luk strukturalnych
wskazuje na zagospodarowywanie przestrzeni, w ktorych nie wystepuje relacja
miedzy jednostkami, mimo ze dysponujg one komplementarnymi zasobami. Zatem
strukturalna luka istnieje pomigdzy dwiema niezaleznymi jednostkami/grupami
niepowigzanymi ze sobg [Burt 1992, s. 219-237]. W mysl tej teorii zaréwno kohe-
rentne, jak i rozproszone/zdekomponowane sieci relacji daja mozliwosci uzyskiwa-
nia lepszych wynikow przez organizacje, wowczas gdy te relacje przystaja do zmie-
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niajacych si¢ potrzeb w obszarze zasobow. To wazna konkluzja dla konfigurowania
portfela relacji migdzyorganizacyjnych.

3. Epistemologia silnych relacji

Druga logika wyjasniania relacji jest logika podkreslajaca prymat silnych relacji.
Silne relacje moga ogranicza¢ mozliwosci decydentéw w zakresie rozpoznawania
zmieniajgcych si¢ warunkow w otoczeniu i efektywnego reagowania na nie. Dzieje
si¢ tak, poniewaz silne relacje wymagaja wickszego wysitku wtozonego w ich utrzy-
manie. Z reguty jest ich znacznie mniej niz stabych relacji i tym samym sg no$ni-
kiem mniejszego zakresu informacji. Idgc dalej, nalezy stwierdzi¢, ze silne relacje
z mniejszym prawdopodobienstwem beda zrodlem nowych informacji czy spostrze-
zef, poniewaz sg tutaj zaangazowane organizacje, ktore sg podobne pod wzgledem
posiadanych informacji i generalnie reprezentujg podobne stanowiska, opinie czy
refleksje.

Silne relacje miedzyorganizacyjne cechujg czeste kontakty, historia relacji oraz
dyskretnos¢ i wzajemne zaufanie miedzy uczestnikami relacji. Jesli sie¢ relacji jest
gtéwnie zbudowana na silnych relacjach, to dostepne informacje sg mato zréznico-
wane i nie majg cechy nowosci. Niemniej jednak w wigkszym stopniu wpltywaja na
lepsza komunikacj¢ i wymiane¢ informacji migdzy organizacjami, co w rezultacie
sprzyja efektywnej adaptacji [Granovetter 1983, s. 201-233]. Z tego wzgledu, mimo
ze silne relacje ograniczajg mozliwosci wychwytywania zmian w otoczeniu i ogra-
niczaja mozliwosci rozwojowe, sa bardziej wartosciowe niz stabe relacje, poniewaz
wspomagaja procesy rozumienia i oceny skutkéw zagrozen zewnetrznych [Uzzi
1996, s. 674-698].

Argumenty przemawiajace za silnymi relacjami oraz racjonalizowanie stabych
relacji pozwalaja sadzi¢, ze to jednak silne relacje sg bardziej wartoSciowe z per-
spektywy adaptacji do zmian w otoczeniu, poniewaz sprzyjaja wspolpracy.

4. Zakorzenienie relacji

W nurcie badan relacji miedzyorganizacyjnych z sita relacji wigze si¢ konstrukt
zakorzenienia (embeddedness) odnoszony pierwotnie do relacji spotecznych. Jest to
wazny element cyklu zycia relacji. Pojecie ,,zakorzenienia” oraz hipoteza ,,sity sta-
bych wigzi” to gtéwny wktad M. Granovettera w wyjasnienia differencia specifica
relacji spotecznych. Dos¢ przewrotnie wypracowana przez niego teoria nazywana
jest teorig stabych wigzi [Granovetter 1983, s. 201-233].

B. Uzzi [1999, s. 482] okresla spoteczne zakorzenienie jako ,,zakres, w ktorym
transakcje komercyjne sg realizowane za posrednictwem relacji spotecznych i sieci
relacji, ktore z kolei oparte sa na wymianie zwigzanej ze spolecznymi, niekomercyj-
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nymi zasadami, ktore petnig funkcje mechanizméw nadzoru transakceji”. Te zasady
odnoszg si¢ do powigzan organizacyjnych.

Takie ujecie teoretyczne zakorzenienia umozliwia wyjasnienie, dlaczego dzia-
fania ekonomiczne lub menedzerskie sa zakorzenione w relacjach spotecznych, kto-
re z kolei wptywaja na alokowanie dzialan menedzerskich i szacowanie zasobow.
B. Uzzi [1999, s. 501] konkluduje w koncu, ze ,,mechanizmy nadzoru nad spotecz-
nym zakorzenieniem ujawniajg si¢ przed transakcja”. Oznacza to, ze spoteczne za-
korzenienie nie jest rezultatem relacji wymiany. Spoteczne zakorzenienie jest wa-
runkiem poprzedzajacym, antecedensem, a zatem ksztattuje relacje wymiany.

Jesli zatozymy, Ze relacje z innymi organizacjami sg cz¢sto machinalne czy ru-
tynowe [Hakansson i in. 2009], to oznacza po prostu, ze wiele organizacji utkneto
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] dowodza odmiennej tezy. Stwierdzaja, ze w celu pelnego rozpo-
znania mozliwo$ci osiggania korzysci, silna relacja winna by¢ postrzegana w kate-
goriach gtownego czynnika sukcesu. Z tego odniesienia do silnych relacji wynika
rozbiezno$¢ w ocenie ich znaczenia dla uzyskiwanych wynikoéw przez organizacje.

W odwotaniu do zakorzenienia relacji, ktore konstytuowane jest poprzez dziele-
nie si¢ informacjami, wysoki poziom zaufania oraz wspdlne rozwiazywanie proble-
mow, stawiana jest hipoteza, ze zasadniczo to zaufanie i dzielenie si¢ informacjami
sg istotnymi czynnikami, ktére umozliwiajg uzyskiwanie korzysci z relacji [McE-
vily, Marcus 2005, s. 1033-1055].

Zakorzenienie wystepuje, gdy relacja spoteczna w okreslonej interakcji wptywa
na podejmowane dziatania ekonomiczne organizacji [Granovetter 1983, s. 201-233;
Uzzi 1996, s. 674-698]. Z takiego zalozenia bierze si¢ wniosek, ze interakcja pier-
wotnie nie jest motywowana wzgledami ekonomicznymi, ale jest nieporéwnywal-
nie mocniej utrwalona w relacjach personalnych, kapitale spotecznym albo historii
zakorzenionych relacji. Relacje spoteczne sg tak zakorzenione, ze nakladajg si¢ na
relacje ekonomiczne i jednoczesnie potwierdzajg hipotezge silnych wigzi albo inaczej
hipoteze spotecznie ugruntowanych wiezi.

Z kolei badania adresowane do sieci relacji miedzyorganizacyjnych dostarczaja
argumentow przemawiajacych za tym, ze zakorzenione relacje sa bardziej warto-
sciowe we wezesnych stadiach rozwoju sieci relacji ze wzgledu na to, ze umozliwia-
ja dostep do zasobow i sposobnos$ci dziatania. To wsparcie ze strony zakorzenionych
i silnych relacji utozsamianych z silng relacja trwa tak dtugo, dopoki organizacji
brakuje zasobow albo brakuje zdolnosci do krétkoterminowej wzajemnosci [Gart-
ner, Brush 1999]. W ten oto sposob zasoby, do ktérych dostep gwarantujg zakorze-
nione, silne relacje, staja si¢ dostepne dla kolejnych organizacji. Gdy zakorzenienie
nie wystepuje lub jest niewielkie, zasoby sg po prostu niedostgpne. B. Uzzi [1996,
s. 674-698] opisuje takze, jak takie relacje umozliwiajg rozwigzywanie ztozonych
probleméw, stojac na stanowisku opozycyjnym wzgledem O.E. Williamsona [1991,
s. 159-187], ktéry prowadzi dyskusje odnoszaca si¢ do spontanicznej adaptacji na
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rynkach, dowodzac, ze relacje oparte na powszechnie obowigzujacych warunkach
(zasada ,,dlugo$ci ramienia”) moga by¢ odpowiedziag na problemy adaptacji. Tym
samym opowiada si¢ za znaczeniem utylitarnym stabych relacji.

5. Pozytywy i negatywy slabych i silnych relacji

Badania odnoszace si¢ do zakorzenienia i silnych wiezi kontynuowane sa przez wie-
lu badaczy. Dla przyktadu w ujeciu M. Woolcocka [1998, s. 151-208], ale i w wyjas-
nieniach F. Sabatiniego [2005] silne wigzi maja negatywny wptyw na rozwoj gospo-
darczy, co wynika przede wszystkim z homogenicznos$ci grupy, podczas gdy stabe
maja wptyw pozytywny ze wzgledu na réznorodnos¢ grupy. Generalnie koncepcja
zakorzenienia zaktada, Ze moze mie¢ ono charakter staby lub silny. Konkludujac,
nalezy stwierdzi¢, ze: nie zawsze silne wig¢zi oznaczajg negatywny wptyw na roz-
woj, w kombinacji bowiem z silng autonomig generuja one duze mozliwo$ci rozwo-
ju.

Z reguty badania i eksploracje relacji migdzyorganizacyjnych uwypuklajg wy-
lacznie korzystne strony relacji, pomijajac aspekty dysfunkcjonalnosci. Jednak
wiele badan wyjasnia bardziej szczegdtowo, ze relacje moga ulega¢ wynaturzeniu.
E. Anderson i S. Jap [2005, s. 75] zaobserwowali wyjatkowa prawidlowos$¢ wy-
razajaca si¢ w tym, ze “relacje, ktore wydaja si¢ by¢ silne, czesto sg najbardziej
narazone na destrukcje, ktorej sity spokojnie klarujg si¢ pod powierzchnig relacji”.
Takie ujecie zagadnienia jest w pewnym zakresie zgodne z teorig stabych wigzi
M. Granovettera, wedtug ktérego paradoksalnie stabe relacje majg wigkszy poten-
cjat integracji jednostek niz silne, ktore ograniczone sa do niewielkich grup.

Silne relacje nie zawsze oznaczaja korzysci dla organizacji. Problemy, z ktory-
mi borykajg si¢ organizacje w odniesieniu do dtugoterminowych relacji, sg przed-
miotem wielu badan (np. [Pressey, Tzokas 2004, s. 694-708]). W odniesieniu do
warunkow polskich badania identyfikujace negatywne konsekwencje gtebokich re-
lacji prezentuje np. M. Mitrega i J. Zolkiewski [2012, s. 886-894]. Zwraca si¢ takze
uwage np. na to, ze niektore czynniki latentne powoduja dysfunkcjonalnos¢ relacji
w czasie. Po drugie, inercja jest czynnikiem sprawiajacym, ze organizacje angazuja
si¢ w nieefektywne relacje. Po trzecie w koncu, problemem jest immanentna niesta-
bilnos¢ ze wzglgdu na niematerialny wymiar relacji.

6. W kierunku strategicznego portfela relacji

Relacje migdzyorganizacyjne sa ptaszczyzng umozliwiajaca dostep do zasobow.
Przy duzej niepewnoSci strategicznej organizacje moga przyjac zarowno opcje eks-
ploatowania dotychczasowych zasobdw (dotychczasowych relacji), jak 1 poszuki-
wac dostepu do nowych, innych zasobow (eksploracja) w drodze konfigurowania
nowych relacji migdzyorganizacyjnych (z nowymi partnerami). W tym drugim
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przypadku analizujemy probe rekonfiguracji bazy zasobowej i jednoczesnie budo-
wania wyprzedzajacej przewagi w relacji do strategicznego kontekstu.

Portfel relacji migdzyorganizacyjnych moze minimalizowa¢ koniecznos$¢ roz-
patrywania korzysci z eksploatacji czy eksploracji i w efekcie pozwala na ksztat-
towanie warunkow do bilansowania aktywnos$ci ukierunkowanych zaré6wno na
eksploatowanie dotychczasowych relacji, jak i eksplorowanie nowych. Bazowanie
na nowych relacjach migdzyorganizacyjnych daje mozliwosci eksplorowania ozyw-
czych mozliwosci rozwojowych wlasnie dzieki potencjalnej roznorodnosci zwiaza-
nej z dostgpem do nowych zasobow. W ten sposob niepewno$¢ kontekstualna jest
automatycznie redukowana. Bowiem z jednej strony organizacja uzyskuje dostep
do nowych zasobow, otwierajac sobie nowe perspektywy rozwoju (eksploracja).
Z drugiej za$ — ma solidne podstawy ze wzglgdu na eksploatowanie sprawdzonych
(silnych) relac;ji.

Kontekst eksploracji sprawia, ze obserwowa¢ mozna nadmiarowos¢ relacji
mi¢dzyorganizacyjnych w portfelu. Nadmiarowo$¢ relacji migdzyorganizacyjnych
wigze si¢ takze z gestoscig sieci relacji. Relacje migdzyorganizacyjne traktujemy
jako redundantne, gdy dajg dostep do tych samych zasobow. Niedobor relacji z kolei
oznacza¢ moze wystgpowanie luk strukturalnych. Oczywiscie organizacja moze,
a nawet powinna, eksploatowa¢ luki strukturalne w celu uzyskania korzysci wy-
nikajacych z kontroli tych relacji. Idac dalej tym tokiem mys$lenia, nalezy stwier-
dzi¢, ze mniejszy zakres relacji redundantnych w portfelu relacji oznacza wigksza
efektywno$¢, poniewaz koszty nawigzywania i wzmacniania relacji zmniejszajg sig.
Ale z innej strony redundantne relacje zmniejszaja zalezno$¢ miedzy partnerami
i zwickszaja pewnos¢ uzyskania dostepu do zasobow.

Jakosé, ilos¢ i1 roznorodnos¢ zasobow, do ktorych organizacja ma dostep, wig-
ze si¢ z decyzjami dotyczacymi konfiguracji portfela relacji. Podobnie jak efek-
tywnos$¢ dostepu do zasobdw oraz elastyczno$¢ lub stabilnos¢ pozycji organizacji
w srodowisku migdzyorganizacyjnym [Hoffmann 2007, s. 827-856].

Organizacje moga generowac¢ dwa rodzaje renty relacyjnej. Szczegolny jej ro-
dzaj jest uzalezniony od sposobu konfiguracji portfela relacji migdzyorganizacyj-
nych. Organizacyjny portfel relacji moze zawiera¢ cze$ciowo redundantne silnie
wiezi w relacji do partnera majacego podobna pozycje albo moze zawiera¢ nie-
redundantne i w przewazajacej mierze stabe wigzi z partnerami z réznych sieci
w srodowisku migdzyorganizacyjnym.

W pierwszym przypadku portfel relacji zorientowany jest na uzyskiwanie renty
w rozumieniu J. Colemana. Portfel charakteryzowany jest wowczas przez stabilne
relacje bazujace gtéwnie na zaufaniu. W drugim przypadku portfel relacji umozli-
wia uzyskiwanie renty w rozumieniu R.S. Burta, gdyz jest egzemplifikacja zago-
spodarowywania luk strukturalnych i oportunistycznego optymalizowania pozycji
organizacji w sieci relacji migdzyorganizacyjnych.

Obie sytuacje sa przypadkami skrajnymi na kontinuum mozliwych dziatan stra-
tegicznych zmierzajacych do bilansowania korzysSci z jednej strony wynikajacych
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z bogactwa zasobdw, do ktorych jest dostep, a z drugiej strony ze stabilnosci port-
fela relacji. Przewaga jednej konfiguracji i przewaga drugiej konfiguracji jest uwa-
runkowana sytuacyjnie. W zalezno$ci od zamierzen organizacji faworyzowana jest
jedna z tych dwoch konfiguracji portfela relacji migedzyorganizacyjnych.

Zagadnienie eksploatacji i eksploracji mozna rozpatrywac takze z perspektyw
wyzwan rozwojowych, wobec ktorych staja organizacje. Eksploatacja umozliwia
organizacji zaangazowanie si¢ w doskonalenie, implementowanie, efektywnos¢
i produkcje, podczas gdy eksploracja przywiazuje wage do mechanizmoéw adaptacji,
czyli glownie eksperymentowania, roznicowania, poszukiwania i innowacji [Lin,
Yang, Demirkan 2007, s. 1654-1658].

W warstwie koncepcyjnej, ale i w testowaniu empirycznym wyrazane jest
przekonanie, ze organizacja moze jednoczes$nie eksploatowac i eksplorowaé rela-
cje migdzyorganizacyjne. I w ten sposéb mozliwe jest zwickszanie efektywnosci
oraz w efekcie przetrwanie (hipoteza o tzw. ambidexterity). Literatura podkre-
$la, ze wazna jest zdolno$¢ organizacji do podejmowania réznigcych si¢ dziatan
w tym samym czasie. W rezultacie badacze problemow organizacyjno-zarzadczych
rozpoczeli eksplorowanie mozliwosci utrzymania rownowagi miedzy eksploata-
tywnym a eksploratywnym podejsciem do relacji migdzyorganizacyjnych wtasnie
W postaci wspomnianej hipotezy o ambidexterity, czyli w postaci symultaniczne-
go i zbilansowanego wystepowania, oraz dotychczasowych relacji i nowych relacji
w portfelu relacji migdzyorganizacyjnych. Dowodzi si¢ w konsekwencji, ze eks-
ploratywne portfele relacji miedzyorganizacyjnych umozliwiajg odkrycie nowych
mozliwosci i w konsekwencji adaptacje do zmian w otoczeniu. Z kolei eksploata-
tywne portfele relacji migdzyorganizacyjnych zorientowane sa na lewarowanie ist-
niejacej puli relacji, takze w sensie ich rozprzestrzeniania poza granice dotychcza-
sowego portfela. Paradoksalnie wzmocnienie sieci relacji moze wystapi¢ w drodze
zaréwno eksploatowania relacji z dotychczasowymi partnerami, jak i rozszerzenia
relacji w kierunku nowych partnerow.

Korzysci z jednoczesnego eksploatowania i eksplorowania relacji widoczne sa
szczegoblnie dobrze w populacji duzych organizacji, gdzie generowanie przepty wow
finansowych wystepuje nie tylko z tytutu eksploatowania istniejgcej puli relacji,
lecz takze w zwiazku z eksplorowaniem nowych obszaréw w celu uniknigcia pro-
blemu inercji organizacyjnej. Eksploatacja i eksploracja to dziatania czg¢sto podej-
mowane w celu konkurowania o rzadkie zasoby. Przyjmujac, ze duze organizacje
maja stosunkowo niewielkie ograniczenia zasobowe, mozliwe jest lokowanie znacz-
nych czgéci wlasnych zasobow zarowno w eksploatowanie, jak i eksplorowanie, bez
bezposredniego zagrozenia dla przetrwania organizacji.

Organizacje, ktore maja duza pule relacji, moga je i eksploatowac, i eksploro-
wac w celu budowania przewagi. Przyjmuje si¢, ze organizacja, ktora ma centralng
pozycje w sieci relacji miedzyorganizacyjnych, osiaga korzysci z eksploatowania
wylacznie istniejacych relacji. Wynika to przede wszystkim z tego, ze centralna
pozycja daje organizacji uprzywilejowane mozliwosci holistycznego widzenia port-
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fela relacji i jednoczesnie wychwytywania alternatyw mozliwych do wykorzystania
w istniejacym portfelu relacji. Z innej jednak strony, centralna pozycja organiza-
cji moze by¢ ograniczeniem. Organizacja wowczas ma tendencj¢ do nadmiernego
zakorzeniania si¢ w istniejgcej sieci, ktora moze skutkowa¢ wystapieniem ryzyka
i krotkowzroczno$ci.

Centralno$¢ poprzez wzmacnianie istniejacych wigzi przez organizacje moze
by¢ wynikiem posiadania odpowiedniej wiedzy i doswiadczenia, co moze stanowic
rownoczesnie bariere poszukiwania nowych pomystow. Taka sytuacja moze tak-
ze wyjasnia¢, dlaczego niektore organizacje zajmujace centralng pozycje ponosza
straty i przegrywaja, tracac swoja uprzywilejowang pozycje w sytuacji wystapie-
nia zdarzen burzacych dotychczasowa strukture. Zatem jesli organizacja zajmuja-
ca centralng pozycje moze odwrdcic¢ tendencj¢ do nadmiernego zakorzeniania si¢
w sieci istniejgcych relacji miedzyorganizacyjnych poprzez podejmowanie dziatan
eksploracyjnych, to bedzie zdolna do osiggania lepszych wynikow.

A. Zaheer i G. Soda [2009, s. 1-31] zaproponowali teoretyczny model sugerujacy,
ze struktura relacji migdzyorganizacyjnych wylania si¢ z wzajemnego oddziatywa-
nia dwoch komplementarnych sit, czyli, z jednej strony, z ograniczen strukturalnych
oraz, z drugiej strony, z mozliwosci ptynacych z portfela relacji. Podkreslaja jed-
nak, ze wykorzystywanie luk strukturalnych w polaczeniu z doskonatymi wynika-
mi daje lepsze podstawy do poprawiania wynikow. Rezultaty przeprowadzonych
przez tych dwoch badaczy badan potwierdzaja eksploatacj¢ relacji jako wlasciwy
kierunek w ksztattowaniu portfela relacji. Potwierdzaja takze, ze to podobienstwo
podmiotéw, a nie ich réznorodnos¢ ma wpltyw na wyniki uzyskiwane z tytutu
eksploracji luk strukturalnych. Migdzy r6éznymi, luzno powiazanymi partnerami
eksploatacja i eksploracja moze by¢ nierelewantna, co oznacza, ze wysoki poziom
eksploracji lub eksploatacji migdzy niektérymi partnerami moze wspotwystepowac
wraz z wysokim poziomem eksploracji lub eksploatacji migdzy innymi partnerami
[Gupta, Smith, Shalley, 2006, s. 693-706].

Eksploracja i eksploatacja tworza dylemat, z ktorym menedzerowie muszg so-
bie poradzi¢ w dziataniach strategicznych. W tym zakresie orientacja na eksplo-
atacje posiadanych relacji miedzyorganizacyjnych oznacza wykorzystanie efektu
dzwigni zasobow. Z kolei orientacja na eksploracje wiedzy oznacza odkrywanie lub
uzyskiwanie zasobéw z zewnatrz w drodze wchodzenia w nowe relacje migdzyor-
ganizacyjne. Eksploracja daje mozliwo$ci wchodzenia w nowe obszary dziatalno-
sci, eksploatacja z kolei pozwala na uzyskiwanie korzysci ekonomicznych z tytutu
wczesniejszych relacji, ale 1 proceséw eksploracji. W ten sposob ksztattuje si¢ tu
logika cyklu konfigurowania portfela relacji migdzyorganizacyjnych: od eksploracji
poprzez eksploatacje do kolejnych proceséw eksploracji i eksploatacji.

Eksploatacja i eksploracja relacji migdzyorganizacyjnych zwigzana jest takze
z kreowaniem wartosci. S-C. Kang, S.S. Morris i S.A. Snell [2007, s. 236-256] za-
dali sobie pytanie, jak dokonywac tego pomiaru warto$ci. I cho¢ badania swoje
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skoncentrowali na procesach uczenia si¢, to z powodzeniem mozna je wykorzystac
w odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych.

Skoro relacje migdzyorganizacyjne wyjasniane sg przede wszystkim z perspek-
tywy wigzi spolecznych, to warto nadmienic¢, ze silne i geste relacje spoleczne sg
efektywne w perspektywie dzielenia si¢ zasobami. Ten fakt pozwala podtrzymac
twierdzenie o znaczacej roli eksploatacji relacji znajdujacych sie¢ w portfelu relacji
migdzyorganizacyjnych. Silne i ggste portfele relacji wyksztatcaja zinstytucjonali-
zowane rutyny przeptywu zasobow, ale jednoczes$nie te same silne i ggste portfele
relacji migdzyorganizacyjnych ograniczaja mozliwosci eksplorowania heteroge-
nicznych zasobow, poniewaz zamykajg si¢ w waskich kregach spolecznych.

Z innej jednak strony M. Granovetter i R.S. Burt utrzymuja, ze stabe wigzi
i nieredundantne portfele relacji, charakteryzujace si¢ wieloma lukami struktural-
nymi, z wickszym prawdopodobienstwem sprzyja¢ beda eksploratywnemu portfe-
lowi relacji, gdzie dostep do nowych i zréznicowanych zasobow staje si¢ mozliwy
poza dotychczasowym portfelem relacji. A z kolei silne relacje, ktore czgsto sa re-
lacjami dtugoterminowymi, prowadza do uksztattowania takiej wigzi, ktora mini-
malizuje ryzyko oportunizmu i daje poczucie bezpieczenstwa i pewnosci zwigzanej
z relacjg. Wplyw sytuacji nie ma w tym przypadku wigkszego znaczenia ze wzgle-
du na wzglednie trwaty charakter relacji. Najczesciej dtugookresowa' relacja utrzy-
mywana jest ze wzgledu na zalezno$¢ jednej lub obu stron relacji.

Z innej strony, krotkoterminowa orientacja oznacza, ze organizacje traktujg re-
lacje w kategoriach transakcji i zorientowane sg na eksploatowanie relacji, ocze-
kujac szybkiego i namacalnego efektu. W takim przypadku, gdy partnerzy relacji
gonig za krotkookresowymi korzy$ciami, czesto sg mniej uwazni w podtrzymywa-
niu relacji 1 bardziej oporni na dtugookresowe inwestowanie w relacje. W odréznie-
niu od takiej orientacji dtugookresowa perspektywa charakteryzuje si¢ uznaniem
warto$ci relacji, co oznacza, ze partnerzy relacji stosujg rozmaite zachgty w celu
podtrzymywania relacji. Dotychczasowe badania wyraznie wskazywaly na wicksza
funkcjonalnos¢ dtugookresowej relacji. Wsérdd gtownych zalet znajduje si¢ mozli-
wo$¢ redukowania niepewnos$ci w interakcjach migdzy organizacjami i zaniechanie
zachowan oportunistycznych. Wskazuje si¢ takze na mozliwo$ci uniknigcia proble-
moéw pojawiajacych sie w fazie inicjowania wspotpracy [Anderson, Jap 2005, s. 75-
-82]. Gdy dotyczy to dysfunkcjonalnosci dtugookresowe;j relacji, to podstawowym
zagrozeniem jest przecenianie takiej relacji, ktéra w rezultacie moze zablokowac
organizacj¢ w mato produktywnej relacji z partnerami i prowadzi¢ do inercji i swo-
istego ugrzeznigcia w relacji.

' Relacja dlugookresowa jest generalnie funkcja dwoch czynnikow: wzajemnej zaleznosci pod-
miotow oraz zakresu, w jakim te podmioty wzajemnie sobie ufaja. Zalezno$¢ i zaufanie z kolei sa
uwarunkowane niepewnos$cig otoczenia, specyficznymi inwestycjami w relacje, reputacje¢ i korzyscia-
mi z relacji.



296 Ewa Stanczyk-Hugiet

7. Dyskusja i uwagi koncowe

Eksploatacja i eksploracja egzemplifikuja wazny dla teorii i praktyki zarzadzania
problem. Mimo pozoréw sprzecznosci trzeba podkresli¢, ze kazda organizacja po-
winna wykorzystywaé zarowno eksploatacje i eksploracje relacji miedzyorganiza-
cyjnych, gdyz nie sg one wzgledem siebie substytucyjne, lecz komplementarne. Ba-
dania przeprowadzone w wielu organizacjach w réznych branzach dowodza
wazno$ci rownowazenia miedzy eksploatacja i eksploracja w celu osiggania pozy-
tywnych rezultatow (por.: [Tushman, O’Reilly 1996, s. 8-30]). Dowodzi si¢, ze te
organizacje, ktére majg zdolno$¢ utrzymywania rownowagi miedzy eksploatacja
i eksploracja, osiagaja znaczace sukcesy.

Inne empiryczne badania pokazuja, ze te dwa z pozoru opozycyjne podej$cia
ksztattowania relacji s3 wzajemnie zalezne i komplementarne. Z badan ponadto
wynika, ze te organizacje, ktére maja zdolnos¢ utrzymywania réwnowagi miedzy
eksploatacja i eksploracja, osiagaja znaczne sukcesy przy wprowadzaniu na rynek
nowych produktow czy ustug, a 90% z nich osiaga zatozone cele [O’Reilly, Tush-
man 2004, s. 74-81]. Jednocze$nie wykazuje si¢, ze interakcja migdzy eksploatacja
a eksploracja wptywa pozytywnie na wyniki organizacji, a brak takiej relacji ma
wplyw negatywny.

Eksploatacja relacji miedzyorganizacyjnych moze w konsekwencji okaza¢ si¢
mysleniem krotkoterminowym, podczas gdy eksploracja strategicznym. Zakres
eksploatacji 1 eksploracji uzalezniony jest jednak od wielu czynnikéw. Trudno
w rezultacie podac gotowa recepte.

Orientacja na krotko- 1 dtugookresowe ksztattowanie portfela relacji jest whasci-
wym podejsciem i oznacza, ze eksploatowanie i eksplorowanie relacji jest swoistego
rodzaju odpowiedzig na sposob postrzegania i interpretowania rynku, a w szczegol-
nosci jego dynamiki. W konsekwencji organizacje powinny by¢ zainteresowane re-
lacjami charakteryzowanymi przez rézne horyzonty dziatan, w zaleznosci od prze-
widywania, ze nieprzewidziane okoliczno$ci sprawia, ze krotki lub dtugi horyzont
moze sta¢ si¢ podstawa dziatan.

Dla praktyki zarzadzania okreslenie stopnia agresywnosci dziatan organizacji
adresowanych do istniejacych i potencjalnych partnerow relacji w kategoriach eks-
ploracja versus eksploatacja relacji migdzyorganizacyjnych pozwala na dokonanie
refleksji odnoszacej si¢ do $ciezki rozwoju na podstawie wewngtrznych versus ze-
wngtrznych zrodta zasobow. To w rzeczywistosci oznacza, ze decyzje menedzerow
beda bardziej zamierzone niz beda ad hoc reakcja na zmieniajace si¢ uwarunkowa-
nia kontekstowe.

Ma to takze swoje istotne przelozenie na zamierzenia strategiczne wyrazajace
si¢ stosowang strategia dziatania. Konserwatywna strategia zwigzana jest bardziej
z eksploatacjg, cho¢ incydentalnie eksploracja ma tez tutaj miejsce. Z kolei koncen-
tracja wylacznie na eksploatacji zasobow z istniejacej puli relacji jest charaktery-
styczna dla strategii defensywnej i w konsekwencji oznacza maksymalne wykorzy-
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stanie posiadanych i dostepnych juz zasobow. Strategia konkurencyjna i agresywna
ze swej natury koncentruja si¢ zaré6wno na eksploracji, jak i eksploatacji, z tym ze
w odniesieniu do strategii konkurencyjnej bardziej uzasadnione jest wykorzystywa-
nie efektu dzwigni, podczas gdy strategia agresywna w wigkszym zakresie oznacza
wychwytywanie szans poprzez eksploracjg.

Scenariusz eksploatacji koncentruje si¢ gtdéwnie na wykorzystywaniu puli re-
lacji, ktora zostata wypracowana w toku wieloletnich dziatan i doswiadczen orga-
nizacji 1 jej uczestnikow. Istote dziatania stanowi wowczas eksploatacja, lecz tyl-
ko w zakresie pozwalajacym utrzymac¢ rownowage i tym samym gwarantujagcym
utrzymanie si¢ organizacji na rynku. Taki scenariusz nie sprawdza si¢ w dluzszym
czasie, zwlaszcza w odniesieniu do organizacji dziatajacych w branzach dojrzatych
i schytkowych, gdzie poszukiwanie nowych obszaréw rynku do zagospodarowania
jest priorytetem.

Najbardziej warto$ciowe z punktu widzenia uzyskiwania renty ekonomicznej
sg te strategie, ktore ujmujg i eksploatacje, i eksploracjg. Warto jednak podkreslic,
ze orientacja na eksploracje powinna by¢ tym wigksza, im jest wigksze natezenie
konkurencji w sektorze, im bardziej ,,dynamiczna” jest branza oraz im wigksze sg
mozliwos$ci ksztattowania popytu w sektorze.

Wskazane wyzej kwestie moga stanowi¢ dalsze kierunki badan dotyczace
ksztattowania strategicznego portfela relacji migdzyorganizacyjnych.
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