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Streszczenie: Wspolczesnie odrzuca si¢ ideg atomizacji przedsigbiorstw i postrzega sia je jako
byty osadzone w relacjach migdzyorganizacyjnych i ich uktadach, obejmujacych kontakty spo-
feczne, zawodowe oraz relacje wymiany. Relacyjny kontekst zarzadzania strategicznego sktania
tym samym do badan nad istotg strategii relacyjnej przedsi¢biorstw. Jednak, pomimo wysokiej
intensywnosci badawczej w obszarze relacji migdzyorganizacyjnych i ich uktadow (w postaci
diad i sieci), relacyjna strategia firmy nie zostata dotychczas jednoznacznie zdefiniowana ani na
ontologicznym, ani na epistemologicznym poziomie, stanowigc luk¢ poznawcza. Podejmujac
probe jej ograniczenia oraz wykorzystujac wyniki badan przeprowadzone w gronie 20 eksper-
tow z polskiego Srodowiska naukowego, rozwazania podjete w niniejszym artykule maja na
celu okreslenie istoty relacyjne;j strategii przedsigbiorstwa z perspektywy ontologii oraz podej-
Scia relational view jako sposobu jej rozpoznania na poziomie epistemologii.

Stowa kluczowe: strategia relacyjna przedsigbiorstwa, relacje migdzyorganizacyjne, badania
eksperckie, ontologia, epistemologia.

Summary: Nowadays, the idea of business atomization is rejected and enterprises are
embedded in interorganizational relations, including social and professional relationships
as well as transactional relations.The relational context of modern strategic management
encourages to research on the relational strategy of companies. However, despite the high
research intensity in the area of interorganizational relations and their configurations (in the
form of diads and networks), the relational strategy of the firm has not been clearly defined
yet, either on the ontological or epistemological level, constituting a cognitive gap. This
paper aims to reduce this gap by defining the firm’s relational strategy from the ontological
perspective as well as the epistemological level based on the assumptions of the approach of
relational view. In particular the relational view in strategic management is discussed and then
the findings are presented based on the research carried out in the group of 20 experts from
the Polish scientific community.

Keywords: company’s relational strategy, interorganizational relations, expert research,
ontology, epistemology.
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1. Wstep

Strategia, w ogdlnym ujeciu, wyraza koncepcje rozwoju przedsigbiorstwa, wyzna-
czajac ogo6lne idee i kierunki jego dziatan [Kaleta 2013, s. 42]. Jednakze jest to
pojecie niejednorodne i réznie definiowane, na co wptyw miata ewolucja zarzadza-
nia strategicznego i powstanie réznych szkot strategii, ktore w odmienny sposob
interpretowaly jej istote, na podstawie innych zalozen epistemologicznych. Wspot-
cze$nie w teorii zarzadzania strategicznego coraz czeSciej rozpatruje si¢ strategie
z perspektywy podejscia relacyjnego (relational view). Relacje migdzyorganizacyj-
ne, ich tworzenie, utrzymywanie, rozwijanie badz zrywanie jest jego istota, a strate-
gia zaktada budowanie ich odpowiedniego portfela, ktory przyniesie przedsigbior-
stwu warto$¢ w postaci renty relacyjnej, tj. ponadprzecigtnych wynikow osiaganych
wspolnie przez przedsigbiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie, ktorych
nie moglyby one osiagnaé, gdyby dziataly osobno (w izolacji), i ktore moga by¢
tworzone wylgcznie poprzez wspolny idiosynkratyczny wktad konkretnych partne-
réw [Dyer, Singh 1998]. W efekcie konkurencja o warto$¢ z relacji jest kolejnym
filarem w teorii strategii [ Stanczyk-Hugiet 2012, s. 348], a strategi¢ zaczeto postrze-
gac¢ z perspektywy relacyjnej [Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 9-29] badz strategii
sieci i przedsiebiorstwa w sieci [Krupski (red.) 2015].

Pomimo wysokiej intensywnos$ci badawczej w obszarze relacji miedzyorganizacyj-
nych i ich uktadow (w postaci diad i sieci), czego przejawem jest ogromny ilosciowo,
jakosciowo i rozwojowo dorobek, wiedza o strategicznym wspoétdziataniu jest znacznie
rozdrobniona [Czakon 2016, s. 83], a sama strategia relacyjna nie zostata dotychczas
jednoznacznie zdefiniowana ani na ontologicznym, ani na epistemologicznym pozio-
mie, co stanowi swoistg luke poznawcza w dotychczasowej wiedzy.

Podejmujac probe jej wypetnienia, celem artykutu uczyniono okreslenie istoty
relacyjnej strategii przedsigbiorstwa i jej zdefiniowanie z perspektywy ontologii
i epistemologii na podstawie przeprowadzonych badan eksperckich. Nalezy przy tym
zaznaczyc¢, ze ontologia okre$la zagadnienia rzeczywistego istnienia rzeczy, zjawisk
i procesow, podczas gdy epistemologia bada sposoby ich poznania [Johnson, Duberley
2000; Grix 2004; Sutkowski 2012; Gospodarek 2013]. W tym sensie na poziomie
ontologicznym rozwazane bedzie rzeczywiste istnienie relacyjnej strategii organizacji
wraz z okre$leniem kryteriow jej istnienia. Natomiast na poziomie epistemologicz-
nym przyjeta perspektywa badawcza, tworzacg ramy konceptualne prowadzonych
rozwazan, jest relacyjne podejscie do strategii.

W pierwszej czgsci opracowania wyjasniono podstawowe zalozenia podejscia
relational view w zarzadzaniu strategicznym, kolejno za$ przedstawiono metodyke
i wyniki badan eksperckich, by w zakonczeniu zaproponowaé definicje relacyjnej
strategii przedsi¢cbiorstwa.
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2. Relational view w zarzadzaniu strategicznym

Rozwijana od lat 90. XX wieku zasobowa szkota strategii zwrocita uwage, ze za-
sobami strategicznymi dla przedsigbiorstwa, tj. cennymi, rzadkimi, trudnymi do
imitacji [Barney, Clark 2007, s. 57-74], elastycznymi i niezawtaszczalnymi [Sigi-
smund Huff i in. 2011, s. 50-51] sa relacje migdzyorganizacyjne i ich uktady, przy
czym samo ich posiadanie nie niesie warto$ci, a w procesie jej tworzenia konieczne
jest ich efektywne wykorzystanie lub transakcja [DaSilva, Trkman 2014]. Tym sa-
mym wylonito si¢ nowe podejscie do strategii, tzw. podejscie relacyjne (relational
view). Ma ono nie tylko proweniencj¢ zasobowa, lecz takze wyjasniane jest na bazie
innych teorii, w tym przede wszystkim: teorii sieci spotecznych/kapitalu spotecz-
nego [np. Kilduff, Tsai 2003, s. 36; Putnam 2001], teorii kosztow transakcyjnych
[Williamson 1998, s. 33-35], teorii interesariuszy [np. Friedman, Miles 2006; Pi-
woni-Krzeszowska 2014, s. 31-50], teorii gier [np. Brandenburger, Nalebuff 1996;
Kawa 2017, s. 26], teorii zarzadzania tancuchem dostaw [Christopher 2016, s. 16]
1 innych. Co wigcej, badania w ramach podejscia relational view prowadzone sg ge-
neralnie w obrebie dwoch podstawowych nurtow: nurtu industrial marketing (sieci
biznesowych/przemystowych) oraz nurtu strategicznego (sieci wartosci) [Ratajczak-
-Mrozek 2017, s. 27-52]. Pierwszy stanowi rdzen marketingu relacji [Otto 2004],
a wazng role w jego uksztaltowaniu odegrata grupa IMP (Industrial Marketing and
Purchasing Group). Zaktada on, ze relacje migdzyorganizacyjne i ich uktady w po-
staci diad i sieci powstajag w wyniku powtarzajacych si¢ interakcji i wspotzaleznosci
w sposob ewolucyjny. Z kolei drugi wiaze si¢ z siecig wartosci [Dagnino i in. 2008,
s. 5]1 przyjmuje, ze przedsigbiorstwo ksztaltuje celowo zestaw relacji réznego typu,
ktoére nastepnie wykorzystuje, by osiagna¢ przewage konkurencyjng [Jarillo 2011,
s. 127-149] i uzyskac¢ dodatkowa rent¢ ekonomiczng [Dyer, Singh 1998].

Ten drugi nurt jest kluczowy dla okreslenia istoty strategii relacyjnej. Przyjmuje
si¢ tu, ze przedsigbiorstwo buduje i rozwija relacje migdzyorganizacyjne z réznymi
partnerami (tj. dostawcami, klientami, konkurentami, komplementorami'), a ich port-
folio jest kluczowym czynnikiem w procesie zdobywania przewagi konkurencyjnej
iuzyskiwania renty relacyjnej, ktorej szczegdlnym przypadkiem jest renta synkretycz-
na, uzyskiwana z relacji koopetycji [Swiatowiec-Szczepanska 2012, s. 220]. Przedsie-
biorstwo jest osadzone w uktadach relacji, ktéore w znaczacym zakresie determinuja
mozliwos$ci 1 granice jego dzialania, a ponadprzecigtne renty wynikajg bezposrednio
z istnienia relacji miedzy przedsigbiorstwami i mozliwos$ci ich wykorzystania, ale
takze z ich jakosci. W zwiazku z tym relacyjna strategia przedsigbiorstwa powinna
uwzglednia¢ ich heterogeniczny portfel tworzacy warto$¢. W literaturze przedmiotu,
pomimo wielu badan nad strategicznym znaczeniem relacji miedzyorganizacyjnych,
strategia ta nadal jest r6znie interpretowana [szerzej: Zakrzewska-Bielawska 2017,

! Komplementorzy stanowia kategori¢ dostawcow, ktorych produkty i/lub ustugi uzupetniajg pro-
dukt/ustuge innej firmy, podnoszac tym samym warto$¢ produktu/ustugi dla wspolnych klientow.
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s. 68]. Dlatego tez w celu glebszego rozpoznania jej istoty przeprowadzono badania
eksperckie.

3. Metodyka badan

Badania prowadzone byty w ramach projektu badawczego finansowanego przez Na-
rodowe Centrum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) od maja do konca czerw-
ca 2018 r. Ich celem byto poznanie opinii ekspertow na temat istoty, tresci i cech
strategii relacyjnej przedsigbiorstwa, a takze ocena zaproponowanego narzedzia do
jej badania. W opracowaniu przedstawiono tylko czesciowe ich wyniki, odnoszace
si¢ do postrzegania przez ekspertow istoty strategii relacyjnej firmy.

Do badan zaproszono 20 ekspertdéw, bedacych przedstawicielami polskiego §ro-
dowiska naukowego. Ich dobor byt celowy, a kryterium doboru byty nastgpujace
czynniki: 1) znaczacy dorobek naukowy wpisujacy si¢ w zakres zarzadzania stra-
tegicznego i/lub problematyki zwigzanej z relacjami lub sieciami migdzyorganiza-
cyjnymi, co weryfikowano liczbg publikacji i ich tematykg w oparciu o dane bazy
google scholar; 2) kompetencje naukowe, czego przejawem jest z jednej strony stopien
lub tytut naukowy, z drugiej za$ liczba wystgpien na konferencjach oraz wskazniki
cytowalnosci opublikowanych prac, przy czym zatozono dobdr osob posiadajacych
co najmniej stopien doktora habilitowanego; 3) doswiadczenie w realizacji badan
naukowych, zwlaszcza prac empirycznych, czego przejawem jest realizacja gran-
tow badawczych finansowanych przez NCN, NCBIR i inne instytucje o charakterze
krajowym lub migdzynarodowym; 4) gotowos¢ do wspotpracy w okresie realizacji
projektu (dyspozycyjnosc).

Bazg danych o potencjalnych kandydatach stanowita baza Nauka Polska-Ludzie
Nauki, ktorg przefiltrowano z uwagi na deklarowang specjalno$¢ — zarzadzanie stra-
tegiczne oraz posiadanie stopnia doktora habilitowanego lub tytutu profesora, co dato
wynik 141 osob. Bazg komplementarna byta lista o§rodkoéw naukowych oraz kluczo-
wych ich przedstawicieli zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania strategicznego
zaproponowana przez B. Nogalskiego [2013, s. 15-18]. W oparciu o do$wiadczenie
zespotu badawczego oraz studia literaturowe (przywoltywanie prac poszczegdlnych
badaczy) dokonano wstepnej selekceji kandydatdéw, co zawezito ich grono do 40 osoéb.
W kolejnym kroku selekcji dokonano z uwagi na do§wiadczenie w realizacji grantow
badawczych oraz znaczacy dorobek publikacyjny z zakresu podejmowanej proble-
matyki zidentyfikowany w bazie google scholar. Ostatecznie wybrano 20 ekspertow,
z ktorych wszyscy wyrazili zgode na udziat w badaniu.

W literaturze wskazuje si¢ rézne rekomendacje w stosunku do liczebnosci panelu
eksperckiego. Czes¢ badaczy uwaza, ze powinien on liczy¢ od 5 do 20 0séb [Anderson
1979, s. 474-75], inni za§ wyrazaja opinig, ze tak mata liczba jest niereprezentatywna,
isugeruja, iz im wigksza liczba panelistow, tym bardziej wiarygodne wyniki [Murphy
1in. 1998], co z kolei jest negowane przez cz¢s¢ badaczy, ktorzy argumentuja to tym,
ze im wiekszy panel, tym wigksze prawdopodobienstwo przecigzenia informacji
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iryzyko niespdjnosci [Rowe, Wright 2001]. W zwigzku z tym wspotczesnie sugeruje
si¢, ze prowadzac badania eksperckie, nalezy przede wszystkim zadba¢ o adekwatny
wybor ekspertow, ktorzy moga wnies¢ swoisty i1 jakosciowo cenny wklad z per-
spektywy celéw badan, podczas gdy ich liczba nie ma wigkszego znaczenia [Powell
2003; Mozuni, Jonas 2018, s. 309]. W $wietle tych opinii mozna uzna¢, ze grupa 20
ekspertow dobranych wedlug przedstawionych kryteriow jest wystarczajaca i zasadna
w kontekscie postawionego celu badawczego.

Zastosowana metoda badawczg byta metoda badania opinii ekspertow, ktora tym
rozni si¢ od metody delfickiej [Okoli, Pawlowski 2004; Landeta 2006], ze przeprowa-
dzana jest tylko jedna runda badania. Jednak, podobnie jak w metodzie delfickiej, dba
si¢ tu o reprezentatywnos$¢ i anonimowos¢ ekspertow wobec siebie. Kwestionariusz
ekspercki przekazano ekspertom zarowno drogg elektroniczna, jak i pocztg tradycyjng
i tymi samymi kanalami otrzymano jego zwrot.

Przyjmujac za cel rozpoznanie istoty relacyjnej strategii firmy, ekspertom zadano
pytanie otwarte o nastgpujacej tresci: ,,Czym dla Pani/Pana jest strategia relacyjna
przedsicbiorstwa i jak jg Pani/Pan definiuje?”’. Uzyskane odpowiedzi stanowily mate-
riat badawczy o jako$ciowym charakterze, ktory poddano interpretacji przy wykorzy-
staniu metody analizy tresci (content analysis) [Miles, Huberman 1994; Elo i in. 2014].

4. Relacyjna strategia przedsiebiorstwa w opinii ekspertow

Eksperci na pytanie o istot¢ relacyjnej strategii przedsigbiorstwa udzielili zrézni-

cowanych odpowiedzi. Cz¢$¢ z nich okreslata jej istote, akcentujac przede wszyst-

kim powigzania z podmiotami otoczenia, ich dynamike i dlugookresowy charakter,

o czym $wiadczg nast¢pujagce wypowiedzi:

» Strategia relacyjna przedsi¢biorstwa odnosi si¢ do dtugofalowego ukierunko-
wywania powigzan z interesariuszami’.

* ,Koncepcja ksztattowania dtugofalowych zaleznosci z kluczowymi podmiotami
otoczenia przedsigbiorstwa stuzacych rozwojowi”.

e ,,[...] definiuje strategi¢ relacyjng przedsigbiorstw jako: dynamike wiezi przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, ktéra uwidacznia si¢ w niezbednych dziataniach,
a wiec w tworzeniu, rozwijaniu badz podtrzymywaniu, wygasaniu lub niszcze-
niu relacji migdzyorganizacyjnych”.

o ,Jest to przyjety w danej organizacji wzor/model ksztaltowania relacji z pod-
miotami zewngtrznymi”.

» ,Strategia relacyjna to strategia przemyslanego, §wiadomego budowania relacji
(wigzi wspoltdziatania i wspotpracy) przedsicbiorstwa z jego interesariuszami”.

* . Strategia oparta na wspotdziataniu z innymi podmiotami w celu osiagnigcia
wspolnego celu”.

* ,Dla mnie jest tozsama ze strategiag wspolpracy z partnerami zewngtrznymi.
Oznacza $§wiadome i zaplanowane dzialania wobec interesariuszy zewngtrz-
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nych, tj. klientow, dostawcow, konkurentow, wladz, zmierzajaca do osiagnigcia

okreslonych celow wspdlnych”.

Cze$¢ ekspertow, definiujgc strategie relacyjng, podkresla, Ze jest ona procesem
nie tylko dlugookresowym, lecz takze cigglym i dynamicznym, co potwierdzaja
nastepujace opinie:

* [strategia relacyjna odwotuje si¢ do] ,,dtugookresowego procesu ksztattowania
relacji organizacji z otoczeniem, ktoérego celem jest osiagniecie optymalnego
(w danych warunkach) poziomu dopasowania organizacji”.

e Przez strategi¢ relacyjna rozumiem proces, ktory ma charakter ciagty i dyna-
miczny, a zarazem zmienny w swym zakresie w czasie”.

* ,Jestem zwolennikiem procesowego podejscia, ktore koncentruje uwage zarow-
no na dynamice relacji, jak i na dynamice konkurencyjnosci”.

» ,Proces definiowania i redefiniowania sposobow realizacji celéw organizacji
i zabezpieczania w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci, w reakcji na zmiany
otoczenia, wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy, poprzez tworzenie
i wykorzystywanie powiazan [wiezi, uktadow] z podmiotami w otoczeniu i we
wnetrzu. [...] Relacje wewnatrz i w otoczeniu organizacji — nie ograniczam kon-
taktow do zewngtrznych”.

To ostatnia wypowiedz wskazuje, ze w opinii eksperta strategia relacyjna nie
obejmuje swym zakresem wytacznie relacji migdzyorganizacyjnych, lecz takze rela-
cje wewnetrzne migdzy uczestnikami danego przedsigbiorstwa. Poglad taki wyraza
jeszcze jeden ekspert, stwierdzajac: ,,To [...] strategia budowania tzw. architektury
strategicznej przedsiebiorstwa — tak wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Tak wiec war-
tosciowych (najczesciej partnerskich, zaufanych, pozytywnych, a przy tym dopa-
sowanych do potrzeb przedsigbiorstwa) relacji z jego pracownikami, jak i réznymi
grupami partnerow zewnetrznych (dostawcow, podwykonawcow, klientow, konku-
rentow itp.)”. Mimo Ze relacje wewnetrzne sg wazne z perspektywy funkcjonowania
przedsigbiorstwa i osiggania przez nie zatozonych celdéw, to podejscie relacyjne (RV)
koncentruje si¢ przede wszystkim na relacjach migdzyorganizacyjnych, uwypuklajac
ich znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z tym strategia
relacyjna powinna si¢ odnosi¢ wtasnie do nich.

Dla niektorych ekspertdw strategia relacyjna jest zarowno procesem, jak i planem,
dla jednego z ekspertow tylko planem, a dla jeszcze innego programem dziatania,
co takze zaklada jej intencjonalny i planistyczny charakter. Wyrazaja to nastgpujace
opinie:

»Strategia relacyjna [...] to projekt, plan, proces nawigzywania sieci niezbed-

nych przedsigbiorstwu relacji, czyli stosunkow, kontaktow, odniesien, zwiaz-

kow, zaleznosci o charakterze interpersonalnym lub interorganizacyjnym, zwig-
zanych z wzajemnym oddziatywaniem oraz jednoczesnym do$wiadczaniem tego
oddziatywania przez strony przeksztatcajace si¢ w toku celowej wspotpracy”.

» ,Strategia relacyjna to plan zawierajacy/opisujacy zespot skoordynowanych,
dostosowanych do sytuacji przedsigbiorstwa oraz otoczenia sposobow nawiazy-
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wania i rozwijania relacji miedzyorganizacyjnych w celu utrzymywania poten-

cjatu rozwojowego przedsigbiorstwa oraz uzyskiwania korzySci w postaci renty

relacyjnej”.

e ,,Moim zdaniem strategia relacyjna jest programem dzialania ukierunkowanym
na wykorzystanie zwigzkow okreslonego podmiotu z innymi organizacjami (do-
stawcami, klientami, komplementorami, konkurentami, konsorcjami branzowy-
mi, jednostkami panstwowymi i samorzagdowymi itp.). Te zwiazki w tym ujgciu
sg wyrazone w formie dlugoterminowych i celowych relacji formalnych lub nie-
formalnych, zachodzacych w sposob bezposredni lub posredni (przy zatozeniu,
ze strategia relacyjna obejmuje strategi¢ sieciowa)”.

W tych ujeciach nadal akcentuje si¢ zwiazki przedsiebiorstwa z réznymi podmio-
tami otoczenia, wskazujac na ich charakter (interpersonalny czy interorganizacyjny;
formalny lub nieformalny; bezposredni czy posredni), ale takze sposob ich nawigzy-
wania i rozwijania oraz wykorzystania. Tak zroznicowane ujgcie strategii relacyjne;j
wymaga uporzadkowania. W zwigzku z tym waznym gltosem w tej dyskusji jest wy-
powiedz jednego z ekspertdéw, ktory stwierdza, ze: ,,Rozrézniam strategi¢ relacyjng
w rozumieniu podmiotowym i procesowym. W rozumieniu podmiotowym strategia
relacyjna to wybor podmiotow (instytucji i ludzi), z ktérymi przedsigbiorstwo zamie-
rza wspoétdziata¢ dla potrzeb realizacji celow strategicznych, ustalenie znaczenia tych
podmiotow dla przedsigbiorstwa, sity i charakteru ich wptywu na przedsigbiorstwo.
[...] W rozumieniu procesowym strategia relacyjna to postepowanie przedsigbiorstwa
(etapy 1 narzedzia), ktérego celem jest zarzadzanie relacjami i ich wykorzystywanie
w realizacji celow strategicznych. Laczac te dwa podej$cia, mozna zdefiniowac stra-
tegie relacyjng jako wybor partnerow kluczowych dla realizacji celow strategicznych
przedsigbiorstwa oraz metod i narzedzi zarzadzania relacjami i ich wykorzystywania
w realizacji strategii rozwoju i konkurencji przedsigbiorstwa”.

Przedstawiona definicja, tgczaca aspekty podmiotowy i procesowy, na ktore
zwracali uwage przywotani tu eksperci, podkresla jeszcze jeden wazny element,
a mianowicie fakt, ze strategia ta oznacza dokonanie wyboru strategicznego. Podobne
stanowisko podzielajg inni eksperci, zwlaszcza ci, ktdrzy opowiadaja si¢ za proceso-
wym ujgciem tej strategii, przy czym inaczej interpretujg to, czego ma dotyczy¢ oOw
wybor. Jeden z ekspertow podkresla, ze powinien on uwzgledniac ksztattowanie i prze-
chwytywanie renty relacyjnej, co jest zgodne z zatozeniami podejscia relational view
w ujeciu strategicznym. Drugi uszczegotawia te wybory, wskazujac, ze powinny one
dotyczy¢ wyboru dziatan odnoszacych sie do nawigzywania, rozwijania i zakonczenia
poszczegolnych relacji z perspektywy uzyskiwania z nich korzys$ci/renty, zaréwno dla
przedsigbiorstwa, jak i partnerow, inni za$ odnosza si¢ do budowania i eksploatowania
portfela relacji miedzyorganizacyjnych badz do dokonywania wyboréw w odniesieniu
do relacji miedzyorganizacyjnych w ogole, o czym $wiadczg ponizsze wypowiedzi:
e ,[...] Strategia relacyjna bazuje na zatozeniu o mozliwos$ci osiggania przewagi

konkurencyjnej poprzez dokonywanie wyborow strategicznych nakierowanych

na ksztattowanie i przechwytywanie renty relacyjnej”.
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e ,[...] Proces ten dotyczy wyboréw dokonywanych przez menedzerow, obejmu-
jacych takie dziatania, jak nawigzywanie, rozwijanie i zakonczenie (wycofanie)
w sposob §wiadomy (uwzgledniajacy istniejgce uwarunkowania — ograniczenia,
bariery i szanse, w tym niepewnos$¢) relacji migdzy organizacjami w celu roz-
woju indywidualnego organizacji (z punktu widzenia tworzenia wartosci, budo-
wania potencjatu do dziatania czy uzyskiwania korzys$ci/renty z tej wspotpracy),
jak i partnerow”.

» ,Strategia relacyjna dotyczy wybordéw ukierunkowanych na budowanie i wy-
korzystanie portfela relacji pozwalajacego przedsigbiorstwu na realizacj¢ jego
celow. Przy czym wybory te sg dokonywane w zmiennych i czg¢sto nieprzewidy-
walnych warunkach, dlatego cechuje je ciggtos¢ i zmienno$¢, ktora odzwiercied-
la si¢ w dynamice portfela relacji”.

* ,,0dwotujac si¢ do prof. Obtoja, bedzie to sztuka dokonywania wyboréw w od-
niesieniu do relacji migdzyorganizacyjnych danego podmiotu (proces, tresé),
dla ktorej ramy wyznacza okre$lony kontekst funkcjonowania podmiotu i jego
podstawowe cele rozwojowe (kontekst)”.

Uzyskiwanie ponadprzecigtnych korzysci w wyniku wspotdziatania (renty rela-
cyjnej) poprzez dostep do zasobow partnerow jest silnie akcentowane przez kolejnego
eksperta, ktory uwaza, ze strategia relacyjna to ,,strategia, w ktorej zaktada sig, ze cele
strategiczne zostang osiggnigte wspolnie z innymi organizacjami dzigki ustanowieniu
relacji wspotdziatania/koopetycji stwarzajacych dostep do niezbednych z punktu
widzenia strategicznego zasobow partnerow. Strategia ta prowadzi do osiggni¢cia
renty relacyjnej dzigki wygenerowaniu wspoélnie z partnerami warto$ci, a nastep-
nie jej zawlaszczeniu”. Ekspert ten silnie podkresla, ze badania ,,[...] wykazuja, ze
wspotdziatanie i koopetycja sa zrédlem lepszych wynikow zaréwno dla ogoétu, jak
1 poszczegdlnych stron zaangazowanych w relacje oraz pozwalajg im (stronom) na
uzyskanie relacyjnej przewagi konkurencyjnej (renty relacyjnej)”. W zwiazku z tym
strategia relacyjna powinna swym zakresem obejmowac nie tylko relacje wspotpracy,
lecz takze koopetycji, ktora zaktada jednoczesna wspotprace i konkurencje. Z kolei
na ograniczenia zasobowe oraz ch¢¢ otrzymywania renty relacyjnej wskazuje takze
ekspert definiujacy strategie relacyjng w kontekscie dynamiki wigzi przedsigbiorstwa
z otoczeniem, wskazujac, ze ,,dziatania zwigzane z ksztattowaniem relacji podejmo-
wane sg w warunkach ograniczen zasobowych, majg za$ na celu tworzenie i prze-
chwytywanie wartosci a w konsekwencji uzyskanie ponadprzecietnej efektywnosci
i dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej”.

Podejscie relational view, stanowigce podstawe ksztaltowania strategii relacyj-
nej, jest rozwinigciem, jak wskazano wczesniej, zasobowej szkoty strategii. Jeden
z ekspertow odnoszac si¢ do istoty strategii relacyjnej i podajac jej definicje, silnie
akcentuje ten zwigzek, stwierdzajac, ze ,,strategi¢ relacyjng [...] nalezy uznac za
szczegblny przypadek strategii zasobowej”. Inny za$ ustosunkowujac si¢ do kwestii,
czym jest strategia relacyjna, zadaje wrecz pytanie ,,W perspektywie zasobowej, czy
sieciowej?”, wyrazajac dalej opini¢: ,,W zasobowej [perspektywie] to istotny zasob
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budujacy wartos¢ firmy. W perspektywie sieciowej to element budujacy sie¢, ktora
to dopiero przyczynia si¢ do generowania specyficznej wartosci, renty sieciowe;j”.
Wydaje si¢ jednak, ze strategia relacyjna taczy obie perspektywy. Z jednej strony
traktuje relacje miedzyorganizacyjne jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa (ujecie
zasobowe), z drugiej za$ jest procesem dokonywania takich wyborow, ktére pozwola
zbudowac portfel relacji przynoszacy wartos¢ i dodatkowa rente ekonomiczna (ujgcie
relacyjne).

Wreszcie dwojka ekspertow swoja opini¢ na temat strategii relacyjnej wyrazita
w bardziej ogolny sposob, odwotujac si¢ do zatozen ontologii i aksjologii. Pierwszy
ekspert definiuje strategi¢ na poziomie ontologicznym, stwierdzajac, ze jest ona
,,bytem, wylaniajacym si¢ pod wptywem, zasadniczo, uwarunkowan, gtownie konku-
rencyjnych”. Ontologia okre$la zagadnienia rzeczywistego istnienia rzeczy, zjawisk
1 procesow, poszukujac kryteriow wyrdzniania poszczegolnych rodzajow bytu [Sut-
kowski 2012, s. 28; Grix 2004]. Z tego punktu widzenia zaproponowang definicje¢
mozna uznac za propozycj¢ ujecia strategii relacyjnej na poziomie ontologicznym.

Z kolei drugi ekspert odwotuje si¢ zarowno do podstaw ontologii, jak i aksjologii.
Stwierdza, ze strategia relacyjna jest ,.konceptem/pomystem, ktory taczy zakorzenio-
ny w naukach zarzadzania termin »strategia« z »nowym« obszarem rzeczywistosci
organizacyjnej (relacjami)”. Zaznacza przy tym, ze owa nowos¢ jest wzgledna, gdyz
problem relacji migdzyorganizacyjnych i ich ksztaltowania znany jest od dawna
w marketingu relacji czy zarzadzaniu tancuchem dostaw, wyznaczajac strategie marke-
tingowe zbudowane na relacjach czy strategie tancuchéw (np. logistycznych). Docenia
przy tym uzyteczno$¢ konstruowania takich strategii wraz z probg ich rozszerzenia na
zarzadzanie ogolne, zache¢cajac takze do ,,modelowania relacji z innymi niz rynkowi
aktorami (we¢zlami) lub wregcz integrowania strategii funkcjonalnych w strategie
generalng”, co umozliwia podejécie sieciowe. Ponadto ekspert ten zwraca uwage
na problemy natury aksjologicznej, a wigc wartosciowania. Jego zdaniem warto$¢
jako punkt odniesienia to ,,jedna z mozliwosci, ale nie jedyna. Stosujac konsekwent-
nie koncept relacji (sieci), nalezy przyjac, ze relacje, a tym bardziej sieci relacji sa
z natury neutralne aksjologicznie (o wielu obliczach?). Sama sie¢, same relacje nie
wylaniaja warto$ci (nawet przezycia — relacja nie musi dgzy¢ do trwania). Relacje
po prostu sg. Dopiero kreator konkretnej sieci, obserwator lub uczestnik sieci moze
je waloryzowac. Takie, neutralne aksjologicznie stanowisko powoduje, ze strategia
relacyjna jest czyms$ zupetnie nowym dla praktyki i teorii zarzadzania. T¢ nowos¢
upatruje np. w potrzebie wprowadzenia do standardowych trzech etapéw zarzadzania
strategicznego: planowania, wdrazania i kontroli, etapu poprzedzajgcego, a miano-
wicie zdefiniowania $wiata relacji, w tym siebie samego w nim (poprzez pryzmat
relacji)”. Wskazuje przy tym, ze w nieskonczonym zbiorze relacji nalezy oznaczy¢
te wartosciowe dla wczoraj, teraz i jutro, przez co strategia zmierza do wydobycia
tych ksztaltujacych wartosé, ,,a moze wrecz stworzenia nowej rzeczywistosci”, czego
przyktadem sa, jak wskazuje niniejszy ekspert, strategie firm sprzedajacych jedynie
marke lub Wiki. Strategia jest wige jego zdaniem sposobem zarzadzania wspartym na
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relacjach. Co wigcej, dodaje on, ze jesli uznac ,,dane, mowiace o tym, ze strategiczne
plany tylko w niewielkim stopniu sg realizowane, a mintzbergowska strategia wyta-
niajaca si¢ jest efektem idei/zamierzenia i realizacji, to musi si¢ uznaé, ze strategia
relacyjna ,,po fakcie” ma rdwnie istotne znaczenie, jak w jego czasie trwania. To nowy
wymiar strategicznego zarzadzania, ktoéry wynika z tego, ze relacja to nie akt, lecz
kontinuum zdarzen, ktore prowadza do transgresji, ale jednocze$nie majg roznorakie
zrodlo/przyczyne. Odchylenie moze zaczynac si¢ od aktu, ale na nim si¢ nie konczy.

Sama analiza strategiczna (dewiacja specjalistyczna) jest jego czgscig”.
Podsumowujac wyniki badan eksperckich na temat tego, czym jest strategia

relacyjna i jak nalezy ja definiowaé, mozna stwierdzi¢, ze w opinii poszczegdlnych

ekspertow:

e jest ona bytem, konceptem/pomystem, wzorcem/modelem, projektem, planem,
programem dziatania, procesem dokonywania wyborow;

* wyraza dynamike wigzi przedsigbiorstwa z interesariuszami, przede wszyst-
kim zewnetrznymi, co przejawia si¢ w tworzeniu, rozwijaniu, podtrzymywaniu,
wygasaniu lub niszczeniu poszczegdlnych relacji, co wptywa na dynamike ich
portfela, przy czym laczy podmiotowe i procesowe aspekty relacji migdzyorga-
nizacyjnych;

* poszczegolne relacje ksztattuje sie¢ w sposob swiadomy, co ma stuzy¢ ogdlnie
rozwojowi przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci uzyskiwaniu korzy$ci w postaci
renty relacyjnej, bedacej wynikiem osiggania celow wspolnych, tworzenia war-
tosci i ich zawlaszczania, przy czym mozliwe jest to dzigki relacjom wspolpracy
i koopetycji;

» zabezpiecza ona przedsi¢biorstwo w potencjalnej sytuacji nieciggtosci, reakcji
na zmiany otoczenia, wyprzedzajac je, a nawet wywolujac, przy czym buduje si¢
ja w warunkach ograniczonych zasobow.

5. Zakonczenie

Strategia, mimo licznych badan nad jej istota, pozostaje paradoksalnie jednym z naj-
mniej poznanych zjawisk [Ketchen i in. 2008]. Pomimo Ze zarzadzanie strategiczne
ewoluuje, to wcigz w centrum jego uwagi pozostaje proces tworzenia wartosci i moz-
liwos¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Wspotczesnie zrodlem tej wartosci sa
relacje migdzyorganizacyjne i ich efektywne wykorzystanie, co stanowi nadrzed-
ny paradygmat zarzadzania strategicznego [Romanowska 2007, s. 61]. W zwigzku
z tym kluczowa dla konkurencyjnosci firmy staje si¢ strategia relacyjna.

W swietle przedstawionych tu opinii eksperckich, podejmujac probe ich integracji,
a takze pogladow istniejacych w literaturze, relacyjng strategie przedsi¢biorstwa na
poziomie ontologicznym mozna okresli¢ jako byt bedacy wynikiem oddziatywania
uwarunkowan konkurencyjnych, w tym przede wszystkim konkurencji o warto$¢
zrelacji. Z kolei na poziomie epistemologicznym, przyjmujac za perspektywe badaw-
cza rozwazane tu podejscie relacyjne (relational view) oraz perspektywe wyborow
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strategicznych, kazda bowiem strategia polega na dokonywaniu wyborow [Grant 2011,
s. 31], strategie relacyjng przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako ciagly i dynamiczny
proces wyborow odnoszacych si¢ do nawigzywania, rozwijania i wycofywania si¢
z relacji wspotpracy i koopetycji z réznymi, kluczowymi dla firmy podmiotami rynku,
dokonywanych intencjonalnie w warunkach niepewnosci otoczenia (barier, presji,
szans) i przy ograniczonych zasobach w celu tworzenia i przechwytywania warto$ci,
utrzymania potencjatu rozwojowego organizacji i otrzymywania renty relacyjne;.
Takie ujecie relacyjnej strategii firmy otwiera droge do dalszych badan, kto-
rych celem moze by¢ poszukiwanie opcji w ramach jej poszczegdlnych wyborow
strategicznych 1 ich uwarunkowan, ktére z kolei moga by¢ podstawg do klasyfika-
cji strategii relacyjnych roznego typu. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze przyjete tu
postepowanie badawcze nie jest pozbawione ograniczen. Zawezono je bowiem do
podejscia relational view jako gtdéwnej perspektywy badawczej. W zwiazku z tym
kolejnym, ciekawym kierunkiem badan moze by¢ spojrzenie na strategi¢ relacyjng
ijej istote z innych perspektyw i nurtéw. Ponadto ograniczenie zwigzane z przyjeta
metoda badawcza, tj. zawezenie grona ekspertow tylko do polskiego srodowiska na-
ukowego, sugeruje, ze warto byloby podjac badania konfrontujace poglady rodzimych
ekspertow z przedstawicielami zagranicznych srodowisk naukowych, jak i szerokiego
srodowiska praktyki gospodarczej. Daloby to szersze spojrzenie na istote relacyjnej
strategii przedsigbiorstwa, zasadnos¢ jej tworzenia i skutecznosc¢ jej implementacji.
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