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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Niniejsze opracowanie poswigcone jest kapitalowi relacyjnemu przedsie-
biorstw w réznych fazach i rodzajach kryzysu. Jego celem jest proba odpowiedzi na pytanie,
czy wysoki poziom kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa moze by¢ warunkiem nie tylko
utrzymania przewagi konkurencyjnej, ale i sposobem na kryzys. Chcac zrealizowa¢ zamie-
rzony cel, przeprowadzono badania pilotazowe w grupie 50 firm zlokalizowanych na terenie
Polski centralnej, znajdujacych si¢ w réznych fazach i rodzajach kryzysu. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, iz wéréd firm o wysokiej 1 bardzo wysokiej jakosci relacji z réznymi
grupami interesariuszy jest tylko jedna znajdujaca si¢ w sytuacji kryzysu jawnego. Pozostate
firmy albo nie dostrzegaja u siebie widocznych sytuacji kryzysowych, albo maja drobne,
przej$ciowe problemy. Wydaje si¢ w zwiazku z tym, iz istnieje pewna zalezno$¢ pomiedzy
poziomem kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa a mozliwoscig wystapienia w nim kryzysu.

Stowa kluczowe: kapitat relacyjny przedsicbiorstw, kapital intelektualny, relacje przedsie-
biorstwa z otoczeniem, kryzys w przedsigbiorstwie, sytuacja kryzysowa.

Summary: This paper is devoted to relational capital of enterprises in different phases and
types of crisis. Its purpose is to attempt to answer the question whether high levels of relational
capital of the company may be a way to overcome crisis. The study shows that among
companies with high and very high-quality the relationship with stakeholders is the only one
in the open crisis. It seems, therefore, that there is a relationship between the level of relational
capital companies and the possibility of its crisis.

Keywords: relational capital of enterprises, intellectual capital, business relationships with
the environment, crisis in the company, crisis situation.

1. Wstep

Dzisiejszy §wiat bazuje na relacjach. Liczne kontakty organizacji z otoczeniem, kaz-
da sprzedaz produktéw czy ustug w duzej mierze zalezg od tego, czy firmie udato si¢
nawigza¢ wilasciwe relacje. Obecnie bowiem przedsigbiorstwa nie sa zainteresowane
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jednorazowymi, przypadkowymi transakcjami, lecz dtugofalowa wspotpraca. Doty-
czy to kontaktow zarowno z klientami, jak i dostawcami czy konkurencja.

Znaczenie kapitatu relacyjnego w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji
dostrzegaja liczne opracowania naukowe (m.in. [Doz, Hamel 2006; Bamford, Go-
mes-Casseres, Robinson 2003; Child, Faulkner, Tallman 2005; Spaulding 2012; f.0-
bos 2000; 2005; Obtoj 2007; Bombiak 2011]). Wskazuja one na fakt, iz organizacje,
ktore chcg utrzymac sie na rynku, chcg by¢ konkurencyjne, caty czas muszg tworzy¢
wlasciwe wigzi z otoczeniem. Ksztaltowanie bowiem kapitatu relacyjnego przedsie-
biorstwa, a takze kreowanie sieci relacji biznesowych to obecnie kluczowa determi-
nanta rozwoju organizacji [Krupski 2013; Czakon 2013].

W organizacjach tych jednak czgsto dochodzi do réznego rodzaju konfliktow,
zaburzen czy nieprzewidzianych zagrozen (wydarzen), ktore — jesli sg likwidowane
na biezaco — nie muszg zagrazac¢ bytowi przedsigbiorstwa [Nogalski, Macinkiewicz
2004]. Kryzysy sa bowiem permanentna cechg wspotczesnego biznesu. Pojawia sig¢
zatem pytanie, czy dobrze rozwinigty kapitat relacyjny pozwala przedsigbiorstwu na
rozwdj 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej, czy jest, by¢ moze, rowniez czynni-
kiem utatwiajacym pokonywanie sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwie?

2. Kapital relacyjny przedsi¢biorstwa

Kapital relacyjny jest postrzegany jako sktadnik niematerialnych aktywow przed-
sigbiorstwa, na ktore sktada si¢ warto$¢ wszystkich stosunkéw z klientami 1 innymi
podmiotami otoczenia. Rozumie si¢ je jako wszelkiego rodzaju wiedzg¢ pozyskang
dzi¢ki dlugoterminowej wspotpracy. Wiedze t¢ tworzg informacje o zachowaniach
nabywcow, bazy danych o partnerach biznesowych, a takze nowoczesne technolo-
gie, ktore pozwalajg na wykorzystywanie sprz¢zenia zwrotnego w celu spetniania
oczekiwan i przyjmowania uwag od klientow. Gromadzenie tego rodzaju informacji
pozwala przedsigbiorstwu na przetwarzanie ich i skuteczne reagowanie na zachowa-
nia nabywcow [Kiezel, Kwiecien 2012].

Poczatkowo kapitat relacyjny postrzegany byt jedynie poprzez pryzmat klientow
jako ich lista i relacje na linii przedsigbiorstwo — klienci. Obecnie traktuje si¢ kapitat
relacyjny jako umiejetnosci ksztattowania stosunkéw takze z innymi interesariusza-
mi [Marcinkowska 2013]. Wynika on z uksztattowania wlasciwych stosunkow
z klientami, dystrybutorami, dostawcami i innymi podmiotami bliskiego otoczenia
przedsigbiorstwa [Urbanowska-Sojkin 2004]. Obejmuje m.in. takie elementy, jak:
znak firmowy, klientéw i ich lojalnos¢, kanaly dystrybucji, umowy, kontrakty i po-
rozumienia z podwykonawcami, partnerami handlowymi, inwestorami, bankami,
instytucjami publicznymi itp. [Sosnowska 2003].

Tworzenie kapitatu relacyjnego jest nieodlaczng cecha kazdej organizacji, ktora
jest systemem otwartym, dokonujacym permanentnej wymiany zasobéw material-
nych i niematerialnych z otoczeniem. Jednak posiadanie kapitalu relacyjnego nie
warunkuje stalego generowania przysztych dochodow organizacji. Istota kapitatu
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relacyjnego polega na cigglym inicjowaniu i kreowaniu coraz to nowych kontaktow
tworzacych sie¢. Ewolucyjny charakter sieci relacyjnej wymusza ciagle poszukiwa-
nie nowych partnerow, poniewaz relacje podlegaja nieustannym przemianom. Nie-
ktore z nich stabng, aby w koncu wygasna¢, inne ewoluuja, zmieniajgc swoj charak-
ter, co powoduje, ze kazda organizacja, by zapewnic¢ sobie ciagtos¢ funkcjonowania,
musi stale poszukiwa¢ nowych relacji i je inicjowa¢ [Chomiak-Orsa 2013].

Kapitat relacyjny jest czgécig kapitatu intelektualnego organizacji'. Stworzenie
pojecia kapitatu intelektualnego organizacji byto odpowiedzig na potrzebe zdefinio-
wania wszystkich niematerialnych aktywdw organizacji, ktore maja niejednokrotnie
kluczowe znaczenie dla jej wartosci [Edvinsson, Malone 2001; Kunasz 2003; Her-
man 2008; Lindgren, Saghaug, Knudsen 2009; Mouritsen 2009]. Obecnie wycena
wartosci firmy musi bowiem obejmowac czynniki zardOwno materialne, jak i niemate-
rialne, takie jak: kultur¢ organizacyjna, know-how, reputacj¢ organizacji, lojalnosé¢
pracownikéw i ich kompetencje czy innowacyjnos¢ dziatalnosci [Sladkowska 2012].

Literatura przedmiotu wskazuje na wiele definicji i klasyfikacji kategorii sktado-
wych kapitatu intelektualnego. Jedna z klasycznych definicji pochodzi od Hudsona,
ktory okreslit kapitat intelektualny jako potaczenie dziedzictwa genetycznego, edu-
kacji, doswiadczen, postaw wobec zycia, jakie charakteryzuja poszczegdlnych pra-
cownikdéw organizacji [Hudson 1993]. Jak zauwazaja Perechuda i Chomiak-Orsa
[2013], w nurcie tym ksztalttowane byly kolejne definicje charakteryzujace kapitat
intelektualny przez pryzmat strategii zasobowych jako zasobow niematerialnych
oraz ich przeptywow w organizacji [Bontis i in. 1998; Bukh i in. 2002] oraz zdolno-
$ci organizacji do wlasciwej alokacji zasobow, wynikajacych z doswiadczenia, wy-
miany informacji realizowanej przez kapitat ludzki organizacji [Boekestein 2006;
Petty, Gauthri 2000; Rastogi 2003].

Kapitat intelektualny wiec to posiadana wiedza, odpowiednie do$wiadczenie,
technologia organizacyjna, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umiejgtnosci,
ktore pozwalajg firmie osiagna¢ przewage konkurencyjng na rynku. Moze by¢ on
traktowany takze jako jezyk myslenia i zbior technik dziatania odnoszacych si¢ do
nosnikoéw przysztych wynikow przedsiebiorstwa. To wszystkie niematerialne zaso-
by lub ich przeksztalcenia, ktore znajduja si¢ pod kontrola organizacji i ktore po-
wiekszaja jej wartos¢. Jego podstawa zawsze jest wiedza pracownikow i kadry kie-
rowniczej [Skrzypek 1999].

Najczesciej w literaturze cytowana jest definicja Edvinssona, ktora wskazuje, iz
kapitat intelektualny to réznica miedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksiggowa
organizacji. Jest to suma ukrytych aktywow nie ujetych w bilansie firmy. Kapitat
intelektualny jest wigc kapitalem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta luke
pomiedzy wartoscig rynkowa i ksiggowa [Edvinsson, Malone 2001]. Definicja ta
obrazuje rowniez sktadowe kapitatu intelektualnego: kapital ludzki i kapital struk-

! Termin ,,kapitat intelektualny” zastgpowany jest czgsto terminami ,,aktywa intelektualne”, ,,ak-
tywa wiedzy” czy ,,wlasnos¢ intelektualna”.
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turalny, ktory uwzglednia kapital organizacyjny (wewnetrzny) i kapitat relacji (ze-
wnetrzny) [Edvinsson, Malone 2001; Herman 2008; Lopaciuk-Gonczarczyk 2008;
Wroébel 2009; Kasiewicz, Rogowski, Kicinska 2006].

Kapital ludzki obejmuje wyksztatcenie, wiedzg, do§wiadczenia pracownikow,
zrodta kreatywnosci i innowacyjnosci dla organizacji [Kurowska, Derlatka 2009].
Pracownicy ci powinni si¢ rozwija¢ wraz z organizacja, tworzac tzw. organizacje¢
inteligentna. Powinni oni doskonali¢ swoje umiejetnosci i pozyskiwaé nowe [Pobro-
tyn 2012].

Kapital strukturalny to zdolno$¢ organizacyjna, wlaczajac w to fizyczne syste-
my stosowane do przesylania i przechowywania materialu intelektualnego. Mozna
go podzieli¢ na kapitat strukturalny wewnetrzny (kapitat organizacyjny) oraz kapitat
strukturalny zewnetrzny (kapital relacyjny). Kapitat strukturalny wewnetrzny defi-
niowany jest jako zbior wlasnosci intelektualnych organizacji, procesow i metod
pracy, procedur wykonawczych, bazy danych, infrastruktury komunikacyjno-infor-
macyjnej. Kapital strukturalny zewnetrzny zawiera struktury stuzace do utrzymania
wlasciwych relacji z otoczeniem [Chomiak-Orsa 2014]. Obejmuje on m.in.: system
poszukiwania odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy
klientow, marke i reputacj¢ firmy czy partnerstwo strategiczne [Wilk 2004].

Z klasyfikacji tej wynika, iz kapitat relacyjny jest jedynie cze$cig kapitatu struk-
turalnego przedsiebiorstwa. W opracowanym na podstawie pozycji Hoffmana-Ban-
ga 1 Martina [2005], a takze Kurowskiej i Derlatki [2009] przez Perechudg i Cho-
miak-Orse [2013] modelu struktury kapitalu intelektualnego mozna zauwazy¢, iz
kapitat relacyjny wewnetrzny tworzony jest zar6wno przez menedzerow, jak i pra-
cownikow wiedzy. Kapitat relacyjny zewnetrzny ksztaltuja interesariusze kontrakto-
wi 1 instytucjonalni.

Coraz czgsciej jednak literatura przedmiotu przedstawia kapitat relacyjny jako
trzeci, rownorzedny element skladowy kapitalu intelektualnego. Ma to podkres-
li¢ fundamentalne znaczenie relacji w tworzeniu wartosci przedsi¢biorstwa. Jak
zauwazyt bowiem Stewart, kapital ludzki, relacji i organizacyjny sa ze soba sprzgzo-
ne. Nie wystarczy inwestowa¢ w ludzi, systemy lub klientow — oddzielnie. Moga
one si¢ wspomagac, ale mogg takze pomniejszac si¢ wzajemnie [Stewart 1997].

3. Metodyka prowadzonych badan empirycznych
i charakterystyka respondentow

Chcac osiagna¢ zamierzone cele, w miesigcach wrzesien — pazdziernik 2015 r.
przeprowadzono w Katedrze Zarzadzania Politechniki L.6dzkiej badania pilotazowe,
poswiecone kapitatowi relacyjnemu przedsiebiorstw w roznych rodzajach i fazach
kryzysu?.

2 Szerszemu omodwieniu tematu kryzysu poswiecono inne publikacje autorki, m.in. [Walecka
2009; 2014a; 2014b; Walecka, Zakrzewska-Bielawska 2009a; 2009b] i inne.
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Badaniami obje¢to 50 przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie Polski cen-
tralnej. Jako metode badawczg wybrano metode sondazu diagnostycznego, w ra-
mach ktdrej wykorzystano technike ankiety rozdawanej. Narzedziem badawczym
byt przygotowany autorski kwestionariusz ankiety. Szczegoétowg charakterystyke
badanych firm przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Charakterystyka | N | % Charakterystyka | N | %
forma organizacyjno-prawna przedsigbiorstwa liczba lat funkcjonowania przedsigbiorstwa
osoba fizyczna prowadzaca 11 22 do 1 roku 0 0
dziatalno$¢ gospodarcza
spotka cywilna 6 12 powyzej 1 roku do 3 lat 2 4
sp. z 0.0. 22 44 powyzej 3 lat do 5 lat 9 18
spotka akcyjna 9 18 powyzej 5 lat do 10 lat 6 12
inna 2 4 powyzej 10 lat 33 66

Dominujacy pod wzgledem przychodow sektor,

w ktérym dziala firma Obszar dziatania rynkowego firmy

handel 11 22 lokalny 11 22

ustugi 27 54 regionalny 1 2

produkcja 12 24 krajowy 19 38
Wielko$¢ zatrudnienia mi¢dzynarodowy 19 38

mikroprzedsigbiorstwo 14 28

mate przedsi¢biorstwo 9 18

$rednie przedsigbiorstwo 7 14

duze przedsigbiorstwo 20 40

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Jak wynika z tab. 1, w badaniach wziely udziat przede wszystkim spotki z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig, osoby fizyczne prowadzace dziatalnos$¢ gospodarcza
oraz spoiki akcyjne. Badane przedsigbiorstwa to najczesciej firmy doswiadczone,
o ponad 10-letnim stazu (66%), dziatajace zarowno na rynku krajowym (38%), jak
i miedzynarodowym (38%), gtownie w sektorze ustug (54%). Jesli wzia¢ pod uwage
wielko$¢ zatrudnienia, sa to przedsigbiorstwa zarowno z sektora MSP (60%), jak
i przedsigbiorstwa duze (40%).

Podmiotem badan byli menedzerowie przedsigbiorstw w sytuacji kryzysu
(N = 50). Badanie byto w pelni anonimowe, a informacje z niego uzyskane trakto-
wane sg jako poufne. Charakterystyke respondentéw przedstawia tab. 2.

Jak wynika z tab. 2, w badaniach wzigli udziat przede wszystkim menedzerowie
najnizszego (66%) i sredniego (24%) szczebla kierowania, reprezentanci obu pfci.



Kapitat relacyjny przedsigbiorstw w kryzysie 163

Tabela 2. Charakterystyka respondentow

Charakterystyka | N | % Charakterystyka | N | %
Wiek Pte¢
do 30 lat 22 44 | kobieta 24 48
31-40 lat 20 40 | me¢zczyzna 26 52
41-50 lat 6 12 Kierunek
powyzej 50 lat 2 4 | ekonomiczne 20 40
Wyksztatcenie techniczne 28 56
wyzsze 35 70 |inne 2 4
$rednie 15 30
Zajmowane stanowisko
menedzer najwyzszego szczebla kierowania 5 10
menedzer $redniego szczebla kierowania 12 24
menedzer pierwszej linii 33 66

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Sa to osoby mtode, gtdwnie do 40 roku zycia (84%). 70% badanych legitymuje si¢
wyksztalceniem wyzszym, gtéwnie technicznym (56%) i ekonomicznym (40%).

Obliczen i prezentacji statystycznych dokonano w arkuszu kalkulacyjnym Mi-
crosoft Excel.

4. Kapital relacyjny badanych firm w sytuacji kryzysu

Przeprowadzone badania dowodza, iz obecnie sytuacje kryzysowe wystepuja w 64%
badanych firm (rys. 1). 20 przedsiebiorstw znajduje si¢ obecnie w sytuacji kryzysu
ukrytego, przez ktory rozumie si¢ trudno$ci w osiagganiu celow przedsigbiorstwa
i gospodarowaniu zasobami (,,trudnosci przejsciowe”), a 12 przedsigbiorstw boryka
si¢ z powaznymi problemami finansowymi (kryzys jawny). 18 przedsigbiorstw nie
zauwaza u siebie w tym momencie sytuacji kryzysowych (kryzys potencjalny).
Jesli uwzgledni¢ faze kryzysu, w jakim znajduje si¢ przedsiebiorstwo, to litera-
tura przedmiotu najczgsciej wskazuje na faz¢ wykrywania sygnatow, przygotowania
i zapobiegania dalszej destabilizacji, powstrzymywania i ograniczania szkod wywo-
tanych kryzysem, faz¢ normalizacji i uczenia si¢ organizacji [Mitroff, Pearson 1998].
Pod tym wzgledem badane firmy najczesciej znajduja si¢ w fazie pojawiania si¢
symptoméw sytuacji kryzysowych (faza wykrywania sygnatéw) oraz w fazie nor-
malizacji (sytuacja pokryzysowa, w ktorej organizacja wychodzi z impasu) i uczenia
si¢ (faza wyciggania wnioskow na przysztosc). Niestety, jak obrazuje rys. 2, nie
wszyscy menedzerowie byli w stanie okresli¢ obecna sytuacje swojej firmy. Doty-
czylo to zardowno menedzeréw mikroprzedsiebiorstw (7 firm), jak i firm duzych (10).
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kryzys jawny 12
kryzys ukryty 20
kryzys potencjalny 18
0 5 10 15 20 25

Rys. 1. Rodzaj kryzysu w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

trudno powiedziec¢
faza uczenia sig¢ organizacji

faza normalizacji

faza powstrzymywania i ograniczania
szkod wywotanych kryzysem

faza przygotowania i zapobiegania destabilizacji

faza wykrywania sygnatow kryzysowych

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Rys. 2. Faza kryzysu w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Probujac znalez¢ zalezno$¢ pomiedzy sytuacja badanych firm a ich kapitatem
relacyjnym, poddano analizie relacje przedsigbiorstw z najblizszym otoczeniem. Na
potrzeby niniejszego opracowania skupiono si¢ na okres$leniu rodzajow, czestotliwo-
sci i jakosci relacji badanych firm z klientami, konkurentami, dostawcami i sojusz-
nikami strategicznymi, a takze osrodkami wiedzy, instytucjami panstwowymi i fi-
nansowymi.

Biorac pod uwage rodzaje relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem, zapytano re-
spondentow o to, jakie formy relacji rozwijaja oni w interakcjach z r6znymi grupami
interesariuszy. W pytaniu tym zaproponowano katalog relacji przedstawionych po-
nizej [Kurowska, Matejun 2013]:

* relacje kontraktowe — oparte na umowie migdzy partnerami,
* relacje kapitatowe — oparte na powigzaniach kapitatlowych mi¢dzy partnerami,
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* relacje sieciowe — oparte na wielostronnych interakcjach migdzy partnerami,

* relacje klastrowe — udziat w klastrach,

* relacje partnerskie — oparte na wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu w realizo-
wane dzialania,

* relacje transakcyjne, w ktorych dominuje my$lenie nakierowane na osiggnigcie
celow ekonomicznych,

e spolki — bliskie relacje oparte na taczeniu podmiotow,

e licencje — sformalizowane wykorzystywanie wiedzy, know-how,

* outsourcing — ograniczenie zakresu dziatan firmy i powierzenie pewnych obsza-
row dzialania do realizacji przez partnerow zewnetrznych,

* inne relacje.

Okazuje sig, iz badane przedsigbiorstwa najczesciej rozwijaja relacje kontrakto-
we, partnerskie i transakcyjne (tab. 3). Dokladnie te same rodzaje relacji, zdaniem
badanych, odgrywaja bardzo duzg lub kluczowa role w rozwoju przedsi¢biorstwa.
Duzg liczbe wskazan otrzymaty rowniez inne (poza wymienionymi) formy relacji
Z otoczeniem.

Tabela 3. Rodzaje relacji badanych firm z otoczeniem

g 14 o | .2 2 =
Relacje | 3 E % 12| F 2 o 5|,

Interesariusze E S|lo |22 E‘ NS ‘Q§
Klienci firmy 25 8 8 20 11 ] 18 6 41 6| 8
Konkurenci firmy 4 2 8 1 5 5 51 3| 8
Dostawcy i sojusznicy strategiczni 20 4 6 4| 10 81 10 5|1 4| 4
Instytucje panstwowe i samorzadowe 7 2 5 3 9 3 2 51 3|11
Banki i inne instytucje finansowe 12 | 10 4 1 5 8 3 41 4| 4
Jednostki zaplecza naukowo-badawczego | 10 3 0 4 6 0 1 3 6| 4
Osrodki wspierania 2 1 4 4 0 3 0| 21| 9
Media i prasa 7 4 5 0 3 1 21 5
Inne 2 0 1 1 1 0 0 0 0] 5
Suma 87 | 32| 40 | 24 | 56 | 42 | 32 | 27 | 30 | 58

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Jak wynika z tab. 3, duza cze$¢ badanych rozwija relacje kontraktowe z klienta-
mi firmy (50%), dostawcami i sojusznikami strategicznymi (40%). Takze z tymi sa-
mymi interesariuszami nawigzuja relacje o charakterze partnerskim (22% wskazan
w przypadku klientow 1 20% w przypadku dostawcow i sojusznikow strategicz-
nych). Co ciekawe, relacje partnerskie przewazajg rowniez w kontaktach badanych
z instytucjami panstwowymi i samorzagdowymi. Biorac za$ pod uwagg relacje bada-
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nych o charakterze transakcyjnym, stwierdza si¢, ze najczesciej dotycza one klien-
tow firmy (36% wskazan), dostawcow i sojusznikow strategicznych oraz bankow
1 innych instytucji finansowych (po 16% wskazan).

Czestotliwos¢ relacji badanych firm z r6znymi grupami interesariuszy przedsta-
wia rys. 3.

dostawcy i sojusznicy strategiczni
konkurenci
klienci

media i prasa

instytucje posredniczace
i o$rodki wsparcia BO
jednostki zaplecza naukowo-badawczego

firmy ubezpieczeniowe
banki

instytucje panstwowe

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

W wysoka [J érednia [ niska

Rys. 3. Czgstotliwos¢ kontaktow biznesowych badanych firm

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wynika z niego, iz najcze¢sciej badane firmy utrzymuja relacje z klientami i do-
stawcami (co wydaje si¢ zrozumiate), a takze z bankami i innymi instytucjami finan-
sowymi. Najrzadziej za§ — z instytucjami posredniczacymi i osrodkami wsparcia.

Dos¢ istotnym miernikiem relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem wydaje si¢ ich
jakos§¢. Jakos¢ relacji z poszcezegolnymi grupami podmiotéw gospodarczych, na po-
trzeby niniejszych badan, mierzona byta za pomocg 5-stopniowej skali Likerta (na
ktorej 1 oznacza calkowity brak zgody, a 5 — catkowitg zgod¢ z dang opinig). Re-
spondenci ustosunkowywali si¢ do 6 opinii*:

O1: Uzyskujemy od danej grupy podmiotow wazne informacje o rynku, na kto-
rym dziatamy.

02: Dana grupa podmiotow ma istotny wplyw na naszg ofert¢ produktow/ustug
(pod wptywem jej opinii/uwag/sugestii modyfikujemy/rozszerzamy oferte produk-
tow/ustug; wprowadzamy nowosci).

3 Do badania wykorzystano opinie zaproponowane przez Czube, Szczepanca i Jurkiewicza [2012].
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03: Dana grupa podmiotow ma wptyw na jako$¢ procesOw w naszej firmie (pod
wplywem opinii/uwag/sugestii poprawiamy jako$¢ produktow/ustug/procesow).

04: Wspotpraca ma charakter dtugofalowy.

0O5: Laczy nas wzajemne zaufanie.

06: Obie strony wspotpracy uzyskuja korzysci/sa zadowolone ze wspotpracy.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz badani najwyzej oceniajg ja-
kos¢ swoich kontaktow z klientami, dostawcami i sojusznikami strategicznymi oraz,
co ciekawe, z bankami i innymi instytucjami finansowymi.

Znajac juz jakosc relacji z otoczeniem badanych przedsi¢gbiorstw, postanowiono
odnies¢ ja do sytuacji badanych firm, rodzaju oraz fazy wystepujacego w nich kry-
zysu. Dalszej analizie poddano wylacznie przedsicbiorstwa, ktére majg dobre i bar-
dzo dobre relacje z ré6znymi grupami interesariuszy* (uzyskane oceny 4 i 5 we
wszystkich 6 opiniach).

Na podstawie analizy wynikow badan mozna stwierdzi¢, iz wsrdd firm o dobrych
i bardzo dobrych relacjach z réznymi grupami interesariuszy jest tylko jedna, ktora
obecnie znajduje si¢ w sytuacji kryzysu jawnego. Pozostate przedsigbiorstwa albo nie
zauwazaja u siebie widocznych sytuacji kryzysowych (kryzys potencjalny), albo zma-
gaja si¢ z przejSciowymi trudnosciami (znajduja si¢ w kryzysie ukrytym) —rys. 4.

bardzo dobre relacje z dostawcami

bardzo dobre relacje z konkurentami

bardzo dobre relacje z klientami

0 2 4 6 8 10 12 14 16
M kryzys potencjalny [ kryzys ukryty [ kryzys jawny
Rys. 4. Rodzaj kryzysu w przedsigbiorstwach o dobrych relacjach z réznymi grupami interesariuszy

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Ta z firm, ktéra boryka si¢ obecnie z kryzysem jawnym, znajduje si¢ w fazie
powstrzymywania i ograniczania szkod wywotanych kryzysem. Mozna wysnu¢
wiec wniosek, iz przedsi¢biorstwa o wysokim poziomie kapitatu relacyjnego

4 W celu pewnego uproszczenia w tym miejscu skupiono si¢ wylacznie na relacjach badanych przed-
sigbiorstw z klientami, dostawcami i sojusznikami strategicznymi oraz z konkurentami.
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sa mniej podatne na wystgpienie kryzysu jawnego, a w razie jego wystapienia
dobre relacje z interesariuszami mogg ulatwi¢ firmie powrot do sytuacji sprzed
kryzysu.

5. Zakonczenie

Wysoki poziom kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa czesto jest warunkiem deter-
minujacym utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Firmy bowiem, dziatajac w turbu-
lentnym otoczeniu, musza szybko dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warun-
kéw. Musza z jednej strony elastycznie reagowac na coraz bardziej wygoérowane
oczekiwania klientow, z drugiej za§ — permanentnie monitorowaé¢ poczynania kon-
kurencji, ktéra w walce o klienta czgsto staje si¢ coraz bardziej agresywna. Nie za-
wsze si¢ to jednak udaje. Czesto bowiem tam, gdzie sg ludzie, gdzie sa podejmowa-
ne decyzje, pojawia si¢ 1 kryzys, rozumiany jako pewnego rodzaju konflikty,
zaburzenia czy nieprzewidziane zagrozenia. To, czy firmie uda si¢ go zatrzymac na
etapie fazy rozpoznawania symptomow (kryzys potencjalny) i nie dopusci¢ do eska-
lacji zjawisk niekorzystnych, zalezy od wielu czynnikéw. W opracowaniu tym zasta-
nawiano sie, czy réwniez od poziomu kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa.

W artykule przedstawiono wyniki pilotazowych badan ankietowych prowadzo-
nych w 50 przedsi¢biorstwach zlokalizowanych na terenie Polski centralnej. Otrzy-
mane wyniki sktaniaja do wysuniecia wniosku, iz moze istnie¢ zalezno$¢ pomigdzy
poziomem kapitatu relacyjnego przedsigbiorstwa a faza i rodzajem jego kryzysu.
Wsrod tych firm, ktére autorka opracowania zdiagnozowata jako przedsigbiorstwa
o0 bardzo dobrych i dobrych relacjach z r6znymi grupami interesariuszy, tylko jedna
znajduje si¢ w kryzysie jawnym.

Autorka zdaje sobie jednak sprawe z tego, iz wystepuja stabosci metodyczne,
ktore utrudniaja uogoélnienie otrzymanych wynikow. Jest to przede wszystkim mata
liczebno$¢ proby, a takze pewne uproszczenie sposobu obliczania kapitatu relacyj-
nego przedsigbiorstwa, ktory autorka wyrazata przede wszystkim poprzez jakos¢ i
rodzaj relacji biznesowych. Wymagane jest z pewnoscia prowadzenie dalszych ba-
dan z tego zakresu.
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