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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie zalezno$ci zachodzacych miedzy uksztattowaniem systemu zasobow ludzkich w polskich
przedsiebiorstwach a korzystnos$cig uksztattowania relacji kooperacyjnych tych przedsiebiorstw z poszczegdlnymi rodzajami koope-
rantéw. W czesci teoretycznej pracy ukazano role, jaka petnia relacje kooperacyjne w gospodarce. Nastepnie zaprezentowano przeglad
koncepcji zasobéw ludzkich w kontekscie relacji miedzyorganizacyjnych oraz wyniki wtasnych badan empirycznych dotyczacych
wptywu ich uksztattowania na wspétprace w warunkach sieci relacji. Rezultaty przeprowadzonej analizy wskazuja, ze uksztattowanie
systemu zasobéw ludzkich wptywa jedynie na relacje kooperacyjne z odbiorcami i konkurentami.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, relacje kooperacyjne, sieci.

Abstract

The aim of this paper is to indicate the relationship between the shape of the human resources system in Polish enterprises and the
favourability of the shape of the cooperative relations of these companies with different types of cooperatives. In the theoretical part
the research identified the role of cooperative relations in the economy. Then the concepts of human resources in the context of the
network of cooperative relations and the outcomes of own empirical study were presented. The results of the analysis indicate that the
shape of the human resources system affects only the cooperative relations with customers and competitors.
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Wstep

We wspéiczesnych warunkach gospodarczych korzystne
uksztattowanie relacji kooperacyjnych pozwala na uzyskanie
trwatej przewagi konkurencyjnej. O znaczeniu tych relacji
moze $wiadczy¢ koncepcja kapitatu relacyjnego, w ktérym
upatruje sie nadwyzkowej wartos$ci przedsiebiorstwa, gdy jej
oszacowanie wedtug klasycznych metod wyceny - zaréwno
ksiegowych, jak i finansowych - nie pokrywa sie z obiektywnie
postrzegana warto$cig catkowita. Przyjeto, Ze relacje organiza-
cji z elementami otoczenia blizszego (szczeg6lnie relacje z ko-
operantami) majg charakter woluntarystyczny, czyli moga by¢
ksztaltowane przez poszczegélne organizacje. Zatozono row-
niez wptyw uksztattowania zasobow ludzkich stron relacji ko-
operacyjnych na uksztattowanie tych relacji, a w konsekwencji
na potencjalne korzysci, ktére sie z nim wiaza.

1. Relacje kooperacyjne
w sieciach gospodarczych

Zgodnie z zasobowym paradygmatem organizacji zasoby rela-
cyjne maja istotne znaczenie dla jej dziatalnoéci. Zrédtem tych
zasoboéw s3 rézne dziatania miedzyorganizacyjne [Wojcik-Kar-
pacz 2012, s. 22], a szczego6lnie relacje. Relacje te wystepuja
miedzy dang organizacja a zewnetrznymi wobec niej podmio-
tami, w ktérych dana organizacja peini przewaznie role row-
norzednego kooperanta. Podmiotami tymi sa elementy otocze-
nia blizszego - dostawcy, odbiorcy oraz konkurenci, ktoérych
znaczenie jako podmiotéw relacji horyzontalnych zwiekszyto
sie w kilku ostatnich dekadach [Okada 2008].

Pojecie relacji organizacji z otoczeniem, szczegdlnie z elemen-
tami otoczenia blizszego, moze odnosi¢ sie do dwdch rodzajow
wiezi. Pierwszy rodzaj ma charakter interaktywny, czyli polega
na wymianie zasob6éw, w tym wiedzy. Drugi rodzaj relacji ma
za$ charakter nieinteraktywny - organizacje iacza pewne
wspolne cechy, np. systemy poznawcze, systemy wartos$ci [Po-
rac, Ventresca, Mishina 2002] czy majace swoje Zrédto w izo-
morfizmie tozsamo$¢ i strategia [Dyer, Nobeoka 2000]. Inter-
aktywne relacje z otoczeniem stanowig wzglednie trwate
transakcje, przeptywy zasobow i potaczenia innego rodzaju,
wystepujace pomiedzy organizacja oraz co najmniej jednym
elementem z jej otoczenia [Oliver 1990]. Tak rozumiane relacje
na gruncie teorii zasobowych stanowia szczegélny rodzaj za-
sobu - kapitat relacyjny. Specyficznym rodzajem relacji z oto-
czeniem s3 relacje miedzyorganizacyjne. Mogg by¢ one po-
strzegane jako wynik procesu, w ktérym co najmniej dwie
organizacje uformowaly silne powiazania oraz przediuzyty
swoje struktury spoteczne, ekonomiczne i ustugi techniczne
w celu zredukowania kosztéw lub podniesienia warto$ci orga-
nizacji, a w konsekwencji w celu uzyskania obopdlnych korzy-
$ci [Anderson, Narus 1991].

Relacje miedzy przedsiebiorstwami moga by¢ rozpatrywane
na réznych obszarach i z poziomu wielu perspektyw. Christel
Lane i Reinhardt Bachmann zaproponowali analize relacji na
trzech poziomach - interpersonalnym, organizacyjnym oraz
instytucjonalnym [Lane, Bachmann 1997]. Rdzeniem relacji
moga by¢ kontakty interpersonalne, umowy lub przynalez-

no$¢ do organizacji zrzeszajacych podmioty wystepujace w
danym sektorze w przypadku relacji o charakterze instytucjo-
nalnym.

Relacje oparte na umowach maja najwieksze znaczenie w dzia-
talnosci organizacji, poniewaz umowy stanowig podstawowy
instrument regulujacy obrét gospodarczy. Umowy taczace ko-
operantéw mozna podzieli¢ wedtug kryterium obszaru, ktore-
go dotycza. W ten spos6b wyrdznia sie m.in. umowy: rozwojo-
we, zakupowe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne
[Urban, Vendemini 1992, s. 131]. Za miare wzajemnego powia-
zania kooperantéw mozna wiec przyjac zakres obszaréow, ktd-
re uregulowane s3 umowami. Relacje te sg z reguty przejawem
zgodnej woli kooperantéw i tworzone sa na podstawie zasady
swobody zawieranych uméw. Wsrdd relacji umownych mozna
wyr6zni¢ relacje o charakterze rynkowym (arm’s length con-
tractual relations), ktére nie tworza dorozumianego diugo-
okresowego zobowigzania, i,,0bligujace” (obligational contrac-
tual relations), implikujace takie zobowigzanie. Kryteriami
réznicujacymi te dwa typy relacji sa wspotzaleznos¢ (interde-
pendence) i okres wzajemnoSci (time span for reciprocity)
[Sako 1992, s. 4].

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania dotyczace pojmowa-
nia relacji, relacje kooperacyjne definiuje sie jako powigzania
o charakterze wertykalnym lub horyzontalnym miedzy koope-
rantami (czyli organizacjg i jej dostawcami, odbiorcami oraz
kooperujacymi konkurentami), polegajace na utrzymaniu po-
wtarzalnych przeptywéw zasobé6w materialnych i niematerial-
nych w celu uzyskania obopélnych korzysci.

Dynamika wspétczesnego otoczenia uzasadnia szersze spoj-
rzenie na interakcje zachodzace miedzy organizacjami. Pod-
mioty te nie ograniczaja sie do analizowania swoich powigzan
jedynie w kontekscie relacji miedzyorganizacyjnych, ale coraz
czesciej uwzgledniaja dynamike struktur sieciowych, ktérych
cztonkami pozostaja. Wedtug Marka Ebersa [1997] sieci mie-
dzyorganizacyjne mozna definiowa¢ jako pewne powigzania
miedzy skonczong liczbg aktoréw gospodarczych, ktore two-
rz3 powtarzajace sie, okreslone ze wzgledu na partnera relacje
oparte na wymianie o okreslonym (czesto zdeterminowanym
momentem osiggniecia wspdlnego celu lub wolg zakonczenia
relacji z innego powodu) albo nieokreslonym terminie. Akto-
rzy ci utrzymuja indywidualna kontrole nad swoimi zasobami,
jednak w niektérych przypadkach przeprowadzaja negocjacje
lub wspoétdecyduja o ich uzyciu. Sie¢ miedzyorganizacyjna réz-
ni sie od rynku (jako mechanizmu alokacji zasobéw), gdyz pre-
ferowana jest w niej jednostronna koordynacja planéw i dzia-
tan. Ponadto uczestnicy sieci gospodarczych przekazujg
miedzy sobg szerszy wachlarz informacji niz w przypadku od-
rebnych wymian zasobéw dokonywanych w warunkach ryn-
kowych. Z kolei od uktadu hierarchicznego (typowego dla
przedsiebiorstwa) sieci miedzyorganizacyjne r6znia sie przede
wszystkim tym, Ze ich uczestnicy nie tworza nowego podmiotu
gospodarczego, a wiec utrzymuja jednostronng kontrole nad
wlasnymi zasobami.

Bruce R. Barringer i Jeffrey S. Harrison [2000, s. 387] zaprezen-
towali koncepcje, wedtug ktérej sieci miedzyorganizacyjne sta-
nowig konstelacje przedsiebiorstw zorganizowane czesciej na
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zasadzie kontraktéw spotecznych niz prawnie wigzacych
umoéw. Wedtug autoréw tej koncepcji sieci stanowia odrebny
od innych form wspoétdziatania sposéb alokacji zasobow. Nale-
zy jednak zauwazy¢, ze w samych sieciach wystepuja rézne for-
my wspotpracy miedzy ich uczestnikami, mozna wiec uznac, ze
relacja miedzy siecig a réznymi rodzajami wspoétpracy partne-
réow (relacjami) jest analogiczna do relacji cato$ci w stosunku
do czesci.

Thomas Ritter, Ian F. Wilkinson i Wesley ]. Johnston [2004,
s. 179] wprowadzili jasne rozréznienie miedzy pojeciem rela-
cji miedzyorganizacyjnej a siecig gospodarcza, tym samym
wskazujac na relacje miedzyorganizacyjne jako tworzywo sieci
gospodarczych. Autorzy opisali pie¢ poziomdéw dziatalnosci od
samodzielnego dziatania pojedynczych uczestnikéw (akto-
row) do skomplikowanych powigzan sieciowych miedzy nimi.
Samodzielni aktorzy prowadza aktywno$¢ biznesowa bez
wstepowania w relacje z innymi podmiotami. Relacje dwu-
stronne (diady) to powigzania wystepujace miedzy dwoma
réznymi aktorami. Portfolio relacji to sytuacja, w ktorej poje-
dynczy aktorzy sa powiazani relacjami z wiekszg liczba uczest-
nikow. Poziom powiazanych relacji prezentuje konfiguracje
powigzan danego aktora oraz relacje, w ktérych pozostaja
uczestnicy jego portfela relacji. Na poziomie sieci powigzan
gospodarczych przedmiotem analizy sa wszelkie powigzania
wystepujgce miedzy elementami danej populacji. Mozna za-
uwazy¢, ze pierwotnym przedmiotem analizy powigzan mie-
dzyorganizacyjnych sa relacje zachodzace miedzy dwoma pod-
miotami.

Propozycje zagospodarowania luki wystepujacej w spektrum
miedzy rynkiem a hierarchig podjeta Elzbieta Urbanowska-
-Sojkin [2003, s. 126], ktéra wyrdznita dwanascie rodzajow
powiazan kooperacyjnych miedzy przedsiebiorstwami, szere-
gujac je w kolejnosci od najnizszego poziomu kooperacji do
najwyzszego. Sa to: handel, wymiana informacyjna, pomoc ba-
dawczo-rozwojowa, pomoc techniczna, leasing, koprodukcja,
franchising, konsorcjum, joint venture, wykup i fuzja. Koncep-
cja ta stusznie nie uwzglednia konstruktu sieci miedzyorgani-
zacyjnych jako odrebnej kategorii. Moze to by¢ spowodowane
z jednej strony jego nieuchwytnym charakterem, a z drugiej
duzym stopniem elastyczno$ci - elementami sieci miedzyorga-
nizacyjnych sa bowiem zaréwno joint-ventures, jak i pomoc
badawczo-rozwojowa. Elzbieta Urbanowska-Sojkin prezentuje
zatem rézne rodzaje relacji, ktére stanowig elementy sieci mie-
dzyorganizacyjnych.

Dominika Latusek-Jurczak [2014] przedstawita podziat form
wspoélpracy z kooperantami oparty na dwdch kryteriach.
Pierwszym kryterium podziatu uczynita mechanizmy koordy-
nacji relacji, a drugim - motywy wchodzenia w relacje. W tej
drugiej grupie wyszczego6lnita: korzysci wynikajgce ze standa-
ryzacji, z réznorodno$ci oraz wspélne zdobywanie wiedzy. Nie
jest to jednak wyczerpujacy katalog motywéw podejmowania
wspoélpracy miedzyorganizacyjnej, cho¢ niewatpliwie w jego
ramach Autorka wskazata na najbardziej istotne wartosci wy-
branych kryteriow. Szczegélnie wazny wydaje sie motyw zwia-
zany ze wspolnym zdobywaniem wiedzy przez strony relacji.

2. Wplyw uksztattowania zasobéw ludzkich
na relacje kooperacyjne
polskich przedsiebiorstw

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na wiele istotnych
pespektyw badawczych odnoszacych sie do zasobéw ludzkich
i zarzadzania nimi w kontek$cie szeroko rozumianych relacji
miedzyorganizacyjnych. Randall S. Schuler, Ibraiz Tarique i Su-
san E. Jackson [2015] poruszajg kwestie wyzwan zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w ramach relacji opartych
na $cistej, sformalizowanej wspotpracy, szczeg6lnie w miedzy-
narodowych aliansach. Jay B. Barney oraz Patrick M. Wright
[1997] wskazuja na szczegblng role zarzadzania zasobami
ludzkimi postrzeganymi przez pryzmat modelu VRIO w proce-
sie budowania strategicznego partnerstwa. Jill Rubery, Fang
L. Cooke, Jill Earnshaw oraz Mick Marchington [2003] opisali
problem zarzadzania zasobami ludzkimi w warunkach ztozo-
nych konfiguracji relacji miedzyorganizacyjnych, zwtaszcza
w kontekscie ich dzielenia miedzy wieloma pracodawcami.
Mick Marchington i Steven Vincent [2004] podkreslili role po-
wigzan na poziomie personalnym oraz praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi w procesie ksztattowania relacji miedzyor-
ganizacyjnych. Mimo bogactwa opracowan dotyczacych pro-
blematyki zarzadzania zasobami ludzkimi zidentyfikowano
luke badawcza w odniesieniu do analizy wptywu uksztattowa-
nia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi na korzystnos¢
relacji kooperacyjnych. W niniejszym artykule podjeto probe
uzupetnienia tej luki.

W celu zidentyfikowania zalezno$ci miedzy uksztattowaniem
zasobéw ludzkich a uksztattowaniem relacji kooperacyjnych
polskich przedsiebiorstw postanowiono przyjac kilka zatozen
odnoszacych do wykorzystanych miar. Uksztattowanie syste-
mu zasobdw ludzkich zostato zmierzone przy wykorzystaniu
wskazan na stopien dopasowania poziomu wyksztatcenia oraz
szkolen dla pracownikéw w odniesieniu do realizowanych
przez nich dziatan. Z uwagi na ekwifinalny charakter procesu
ksztattowania relacji do opisu uksztattowania relacji koopera-
cyjnych postuzono sie wskazaniem poziomu korzystnosci
uksztattowania tych relacji z poszczegélnymi rodzajami ko-
operantow. Nalezy zauwazy¢, ze zaden z respondentéw nie
wskazywal na niekorzystnie albo bardzo niekorzystnie
uksztattowane relacje z odbiorcami, co mozna ttumaczy¢ tym,
ze samo istnienie relacji z odbiorcami moze by¢ postrzegane
przez respondentéw jako wystarczajacy warunek ich korzyst-
nosci. Korzystnos¢ w tym wypadku rozumiana jest jako rézni-
ca miedzy efektami uzyskanymi z danej relacji, a zwigzanymi
z nig Kosztami.

Badanie zostato przeprowadzone na poczatku 2016 r. na pré-
bie 97 przedsiebiorstw, ktére posiadaja siedzibe na terenie
Rzeczypospolitej Polskiej. Kwestionariusz ankiety skierowany
zostat do 493 przedsiebiorstw, z czego otrzymano 114 odpo-
wiedzi. W procesie weryfikacji sp6jnosci otrzymanych odpo-
wiedzi odrzucono 17 z nich ze wzgledu na stwierdzone nie$ci-
stosci i wady.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie wspétczynnikéw kore-
lacji rang Spearmana miedzy stopniem dopasowania poziomu
wyksztatcenia i szkolen pracownikéw do realizowanych przez
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Tabela 1. Zestawienie wspotczynnikéw korelacji rang Spearmana miedzy stopniem dopasowania poziomu wyksztatcenia
i szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan

Korzystnos$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z
Wyszczeg6lnienie
dostawcami odbiorcami konkurentami
Stopien dopasowania poziomu wyksztatcenia -0,0641 +0,2066 * +0,2110 *
pracownikéw do realizowanych przez nich zadan (0,5352) (0,0424) (0,0380)
Stopien dopasowania poziomu szkolen pracownikow +0,1956 +0,2806 * +0,3080 *
do realizowanych przez nich zadan (0,0548) (0,0054) (0,0022)

Uwaga: statystycznie istotne wartosci korelacji rang Spearmana (przy standardowym poziomie istotnosci 0,05) zostaly wyttuszczone i oznaczone *.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

nich zadan w miejscu pracy a korzystnoscia uksztattowania re-
lacji kooperacyjnych pracodawcéw.

Analizujac warto$ci zestawione w tabeli 1, nalezy zwréci¢ uwa-
ge, ze wszystkie korelacje oprocz jednej majg charakter pozy-
tywny - wskazujacy na ogélng prawidtowos¢ polegajaca na
tym, ze poziom Korzystnosci uksztattowania relacji koopera-
cyjnych zwieksza sie wraz ze wzrostem stopnia dopasowania
poziomu wyksztatcenia i szkolen pracownikéw do realizowa-
nych przez nich zadan. Uwage zwraca jedyna negatywna zi-
dentyfikowana korelacja - przy wartosci p wynoszacej 0,5325
nalezy jednak uznac jg za statystycznie nieistotng. Cztery
wspoétczynniki korelacji rang Spearmana nalezy uznac za istot-
ne. Pozytywna zalezno$¢ miedzy stopniem dopasowania po-
ziomu szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich za-
dan a korzystnoscig uksztattowania relacji kooperacyjnych
z dostawcami, cho¢ nie moze zosta¢ uznana za istotng, cechuje
sie relatywnie niskim poziomem wartosci p (0,0548).

Dla petniejszego zobrazowania natury zidentyfikowanych zalez-
nos$ci zostang one przedstawione na wykresach wskazujacych
na udziat odpowiedzi dotyczacych stopnia dopasowania pozio-
mu wyksztatcenia i szkolenn pracownikéw do realizowanych
przez nich zadan w zalezno$ci od deklarowanej korzystnosci
uksztattowania relacji kooperacyjnych badanych przedsie-
biorstw. Rysunki 1-4 przedstawiajq zidentyfikowane zaleznosci.

Rysunek 1 przedstawia strukture udzielonych przez respon-
dentéw odpowiedzi na temat stopnia dopasowania poziomu

wyksztatcenia pracownikéw do realizowanych przez nich za-
dan w podziale wedtug korzystnosci uksztattowania relacji
z odbiorcami.

Dane przedstawione na powyzszym wykresie wskazuja na
0g6lna zalezno$¢ polegajaca na wzroscie korzystnosci uksztat-
towania relacji z odbiorcami wraz ze zwiekszaniem sie stopnia
dopasowania poziomu wyksztatcenia pracownikéw do reali-
zowanych przez nich zadan. Dopasowanie wyksztatcenia pra-
cownikéw do wykonywanych przez nich zadan przektada sie
na poziom ich wydajnosci, co pozwala na dostarczanie najwyz-
szej jako$ci produktéw i ustug, a w konsekwencji na zapewnie-
nie korzystnych relacji kooperacyjnych z odbiorcami.

Na rysunku 2 przedstawiono strukture odpowiedzi udzielo-
nych przez respondentéw na temat stopnia dopasowania po-
ziomu wyksztatcenia pracownikéw do realizowanych przez
nich zadan w podziale wedtug korzystnosci uksztattowania
relacji kooperacyjnych z konkurentami.

Analiza danych zawartych na powyzszym wykresie wskazuje
na ogoélna zaleznos$¢ polegajaca na wzroscie korzystnosci
uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami wraz ze
wzrostem stopnia dopasowania poziomu wyksztatcenia pra-
cownikéw do realizowanych przez nich zadan. Prawidtowos¢ te
w najlepszy spos6b obrazuje udziat odpowiedzi wskazujacych
na pelny poziom dopasowania w zaleznosci od korzystnosci
uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami. Zalez-
nos$¢ te mozna uzasadnia¢ w podobny sposéb jak w przypadku
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Rysunek 1. Rozktad odpowiedzi dotyczacych stopnia dopasowania poziomu wyksztatcenia pracownikéw do realizowanych przez nich zadan
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Rysunek 3. Rozktad odpowiedzi dotyczacych poziomu dopasowania szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan

wedtug korzystnosci uksztattowania relacji z odbiorcami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

relacji z odbiorcami - stopien dopasowania poziomu wyksztat-
cenia pracownikéw do realizowanych przez nich zadan wpty-
wa na jako$¢ produktéw i ustug, a w konsekwencji na korzyst-
no$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami.

Rysunek 3 przedstawia strukture odpowiedzi dotyczacych po-
ziomu dopasowania szkolen pracownikéw do realizowanych
przez nich zadan udzielonych przez respondentéw w podziale
wedtug korzystnosci uksztattowania relacji z odbiorcami.

Na rysunku 3 mozna zauwazy¢ wysoki poziom zréznicowania
w strukturze udzielonych odpowiedzi w zalezno$ci od korzyst-
nosci uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami. La-
two takze zaobserwowac¢ pozytywna korelacje miedzy struk-
turg odpowiedzi dotyczaca poziomu dopasowania szkolen
pracownikéw do wykonywanych przez nich zadan a korzyst-
noscig uksztattowania relacji z odbiorcami. Respondenci re-
prezentujacy przedsiebiorstwa z bardzo korzystnie uksztatto-
wanymi relacjami kooperacyjnymi z odbiorcami czesciej
wskazywali na petny i wysoki poziom dopasowania poziomu
szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan niz

respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa z korzystnie
uksztattowanymi relacjami kooperacyjnymi z odbiorcami,
a rzadziej wskazywali $redni badz niski poziom dopasowania.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze przedsiebiorstwa z bardzo korzyst-
nie uksztattowanymi relacjami kooperacyjnymi z odbiorcami
czes$ciej charakteryzowaty sie brakiem dopasowania poziomu
szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan niz
przedsiebiorstwa charakteryzujace sie korzystnymi relacjami
kooperacyjnymi z odbiorcami. Dopasowanie poziomu szkolen
pracownikéw do wykonywanych przez nich zadan, podobnie
jak dopasowanie poziomu ich wyksztatcenia, przektada sie na
poziom wydajno$ci pracownikéw, co pozwala na dostarczanie
najwyzszej jakosci produktéw i ustug, a w konsekwencji na za-
pewnienie korzystnych relacji kooperacyjnych z odbiorcami.

Na rysunku 4 przedstawiono strukture odpowiedzi udzielo-
nych przez respondentdéw na temat poziomu dopasowania
szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan
w podziale wedtug korzystnosci uksztattowania relacji koope-
racyjnych z konkurentami.
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Rysunek 4. Rozktad odpowiedzi dotyczacych poziomu dopasowania szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan

wedtug korzystnosci uksztattowania relacji z konkurentami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza danych przedstawionych na rysunku 4 pozwala stwier-
dzi¢, iz przedsiebiorstwa z bardzo korzystnie uksztalttowanymi
relacjami kooperacyjnymi z konkurentami majq najwyzszy od-
setek odpowiedzi wskazujacych na petny poziom dopasowa-
nia szkolen pracownikéw do wykonywanych przez nich zadan,
a nie posiadaja wskazan na niski poziom dopasowania lub jego
brak. Rozktad udzielonych odpowiedzi wskazuje na istnienie
zalezno$ci miedzy poziomem dopasowania poziomu szkolen
pracownikow do realizowanych przez nich zadan a korzystno-
$cig uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami.
Zalezno$¢ te mozna uzasadnia¢ w podobny sposéb jak w przy-
padku relacji z odbiorcami - poziom dopasowania poziomu
szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan
wplywa na jako$¢ produktéow i ustug, a w konsekwencji po-
zwala na korzystne uksztattowanie relacji kooperacyjnych
z konkurentami.

Zakonczenie

PowyzZsze rozwazania wskazuja, ze uksztattowanie systemu
zasobdéw ludzkich ma istotny wptyw na korzystno$¢ uksztatto-
wania relacji kooperacyjnych. Jednak oddziatywania tego sys-
temu ograniczaja sie jedynie do relacji kooperacyjnych z od-
biorcami i konkurentami. Nature tego wplywu mozna
zdefiniowaé za pomoca nastepujacej zaleznosci - im wyzszy
jest w przedsiebiorstwach poziom dopasowania wyksztatce-
nia i szkolen pracownikéw do realizowanych przez nich zadan,
tym wyzszym poziomem korzystno$ci uksztattowania charak-
teryzuja sie relacje kooperacyjne tych przedsiebiorstw z od-
biorcami i konkurentami. Z kolei sam wptyw nalezy ttumaczy¢
tym, iz w relacjach wzdtuz miedzyorganizacyjnego tanicucha
warto$ci dodanej to dostawcy musza zapewnic jak najwyzszy
poziom efektywnosci poprzez dopasowanie ludzi z odpowied-
nim wyksztatceniem do realizowanych zadan oraz odpowied-
nie ich szkolenie. Taka sytuacja sprzyja ksztattowaniu korzyst-
nych relacji w kontaktach z odbiorcami.

Podobnie mozna tlumaczy¢ zidentyfikowany wptyw w rela-
cjach koopetycyjnych miedzy konkurentami, poniewaz relacje
tego rodzaju czesto opieraja sie na dwukierunkowym przepty-

wie dodawanej wartosci. Interesujacy poznawczo jest wnio-
sek, iz wptyw uksztattowania systemu zasobdw ludzkich na
korzystnos¢ relacji nie wystepuje w stosunkach z dostawcami.
Wynika to z tego, iz efektywno$¢ dziatania pracownikéw od-
biorcy nie wptywa na korzystno$¢ relacji z dostawca. Biorac
pod uwage powyzsze spostrzezenia, mozna stwierdzi¢, iz pro-
blematyka wplywu uksztattowania systemu zasobdw ludzkich
na korzystno$¢ relacji kooperacyjnych stanowi wazny i aktual-
ny obszar badawczy, ktéry moze stanowi¢ przedmiot bardziej
pogtebionych badan.
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