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Streszczenie: Artykul podejmuje problem definiowania strategii relacyjnej. W celu opraco-
wania wymiaréw konstruktu strategii relacyjnej dokonano przegladu literatury dla skonfigu-
rowania pytan otwartych, zadanych celowo dobranej grupie 20 ekspertow. Analiza seman-
tyczna i logiczna uzyskanych odpowiedzi pozwala sformutowac teze o istnieniu odrgbnego
typu strategii, tj. strategii relacyjnej. Eksperci w przewazajacej mierze wskazuja, ze strategie
relacyjne mozna opisywa¢ w oparciu o cechy relacji migdzyorganizacyjnych, instrumental-
nych w osiaganiu celéw strategicznych. Wyr6zniaja je cztery cechy: réznorodno$é, trwatosé,
oryginalnos¢ oraz stopien sformalizowania.

Stowa kluczowe: strategia, relacje migdzyorganizacyjne, strategia relacyjna, atrybuty, eks-
perci.

Summary: This study aims at providing an operational definition of the relational strategy
construct. Based on a literature review a theoretically framed open-questions survey was
administered to 20 purposefully selected experts. Content and logical analysis support the
view that relational strategies are a separate type among the set of available strategies. Experts
vastly support the view that relational strategies can be described through the strategic
attributes of interorganizational relationships, seen here as instrumental in achieving strategic
goals. Four dimensions seem to be distinctive: heterogeneity, durability, originality and
formalization.

Keywords: strategy, interorganizational relationships, relational strategy, attributes, experts.

“Badania prowadzone byly w ramach projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982).
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1. Wstep

Rozwoj praktyki strategii oraz towarzyszacy mu rozwdj teorii zarzadzania strate-
gicznego ujawniajg kolejne zrddta przewagi konkurencyjnej, ktére w dhugotermi-
nowo narastajgcym procesie stwarzajg strategom opcje wyborow i uzupetniajace
si¢ wzajemnie wzorce strategiczne [Hakala 2011]. Sekwencje rozwojowa mozna
odnalez¢ w cigglym poszukiwaniu zrédet renty ekonomicznej, odzwierciedlajacych
ponadprzecigtng rentowno$¢ ptynaca ze skutecznego zastosowania kolejnych szkot
zarzadzania strategicznego [Niemczyk 2013]. Od ponad dwoch dekad rozwija sig
podejscie relacyjne [Dyer, Singh 1998], upatrujace mozliwosci osiagniecia odrgb-
nej renty ekonomicznej zwiazanej ze wspotpracg z celowo dobranymi partnerami
[Czakon 2010]. Najnowsze prace wskazujg na potrzebe spojrzenia na zdolnosci two-
rzenia, eksploatacji i rozwigzywania relacji przez pryzmat kompetencji organizacji
[Mitrega i in. 2012], gdyz procesy tworzenia i przechwytywania warto$ci z relacji
miedzyorganizacyjnej nie sg stabilne w czasie i wymagaja uwzglednienia dynamicz-
nego ujecia [Dyer i in. 2018].

Dostrzezeniu nowego — relacyjnego — zrddta renty ekonomicznej towarzyszy
opracowanie podstawowych zalozen nowego — relacyjnego — podej$cia w zarzadza-
niu strategicznym do wyjasniania ponadprzecigtnej rentownosci. Waznym etapem
konceptualizacji jest uwzglednienie tego zrodta w podstawowym celu zarzadzania
strategicznego, jakim jest umozliwienie menedzerom uzyskiwania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej [Abell 1 in. 2008]. Przez strategie relacyjne rozumie si¢
,,calosciowa koncepcj¢ dzialania uwzgledniajaca wybory zwigzane z tworzeniem,
rozwijaniem, jak i wycofywaniem si¢ z relacji migdzyorganizacyjnych z réznymi
partnerami, dokonywane w warunkach niepewnos$ci (ograniczen, presji i okazji)
w celu tworzenia warto$ci 1 jej apropriacji, utrzymywania potencjalu rozwojowego
organizacji i otrzymywania renty relacyjnej” [Zakrzewska-Bielawska 2016].

Krytycznie istotnym etapem rozwoju zarzadzania strategicznego jest identyfi-
kacja oraz pomiar kluczowych wymiaréw konstruktu strategii [ Venkatraman 1989].
Konceptualizacje pozbawione takiego wymiarowania utrudniaja kumulacje wiedzy,
ograniczaja mozliwo$¢ rozwoju dyscypliny, a nawet tworzg potocznie dolegliwe po-
czucie nieostrosci i swobody definicyjnej w naukach o zarzadzaniu. Celem niniejszego
artykuhu jest opracowanie wymiar6w konstruktu strategii relacyjnej. Osiagnigcie celu
oparto na badaniu eksperckim teoretycznie skonfigurowanego zestawu cech strategii
relacyjnych. Analiza uzyskanych danych wykorzystuje zasady konwergencji oraz
inkluzji uzyskanego materiatu empirycznego.

W pierwszej czesci przedstawiono metodyke badan. Nastepnie omoéwiono teore-
tyczng konfiguracje¢ kazdego z czterech wymiarow strategii relacyjnej, tj. réznorod-
nos¢, trwatos¢, oryginalno$é oraz stopien sformalizowania, w $wietle opinii ekspertow.
Na tej podstawie sformutowano hipotetyczny uktad wymiaréw konstruktu strategii
relacyjne;j.
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2. Metodyka badan

Badania eksperckie przeprowadzono w okresie maj—czerwiec 2018 r. celem pozna-

nia opinii ekspertdw wzgledem mozliwosci definiowania strategii relacyjnych z per-

spektywy cech relacji migdzyorganizacyjnych, a dalej identyfikacji cech strategii
relacyjnych. Pozwala to uzupeli¢ wyniki studiéw literaturowych oraz pozyskaé
sugestie ekspertow w stosunku do opracowanego narzedzia badania strategii rela-
cyjnych przedsigbiorstw. Metoda badania eksperckiego rozni si¢ od badan fokuso-
wych tym, ze przeprowadzana jest tylko jedna runda badania, indywidualnie dla
kazdego eksperta. Nie zachodzi wiec proces konwergencji pogladéw wynikajacy
czy to z komunikacji pomigdzy ekspertami, czy to z kolejnych iteracji pytan, celem
jest bowiem uzyskanie mozliwie wyczerpujacego zestawu roznorodnych pogladow.

W literaturze brak jednoznacznych wskazowek, ilu ekspertow powinno by¢ za-
angazowanych w badania prowadzone metoda badania opinii ekspertow, ktorg wy-
korzystano na tym etapie badawczym. Wystepuja zardwno rekomendacje przedziatu
liczebnosci panelu eksperckiego, tj. od 5 do 20 0s6b [Anderson 1979], jak i reko-
mendacje maksymalizacji liczebnosci, postrzeganej jako pozytywnie skorelowana

z wiarygodno$cig wynikow [Murphy i in. 1998]. Przedzialowe myslenie otwiera pole

polemiki zard6wno odnosnie do dolnej, jak i do gérnej granicy przedziatu, natomiast

myslenie maksymalizacyjne rodzi obawy o przecigzenie informacyjne i ryzyko nie-
spojnosci [Rowe, Wright 2001]. Wobec tego nalezy przede wszystkim zadbaé o ade-
kwatny wybor ekspertow, ktorzy mogg wnies¢ wktad z perspektywy celow badan,

podczas gdy ich liczba nie ma wigkszego znaczenia [Mozuni, Jonas 2018, s. 309].
Dobor ekspertow to zabieg celowy, w ktérym reprezentatywno$¢ ma znaczenie

drugorzedne wobec kompetencji oraz rozlegtosci odpowiedzi. Dlatego selekcje eks-
pertow podporzadkowano kilku kryteriom. Po pierwsze, za eksperta uznano przed-
stawiciela polskiego srodowiska naukowego, rezygnujac z udziatu praktykow na tym
etapie badania ze wzgledu na znaczenie konceptualizacji oraz teoretycznej konfiguracji
badanego obiektu, tj. strategii relacyjnych. Po drugie, zastosowano kryteria odnoszace
si¢ do dorobku, kompetencji oraz doswiadczenia naukowego:

* znaczacy dorobek naukowy wpisujacy si¢ w zakres zarzadzania strategicznego
i/lub problematyki zwigzanej z relacjami lub sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi,
co identyfikowano liczbg publikacji i ich tematyka w oparciu o dane bazy google
scholar;

*  kompetencje naukowe, czego przejawem formalnym jest stopien lub tytul na-
ukowy, przejawem merytorycznym za$ liczba wystapien na konferencjach oraz
wskazniki cytowalnosci opublikowanych prac. Zalozono dobor oséb posiadaja-
cych co najmniej stopien doktora habilitowanego;

* doswiadczenie w realizacji badan naukowych, zwlaszcza prac empirycznych,
czego przejawem jest realizacja grantow badawczych finansowanych przez Na-
rodowe Centrum Nauki, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju i inne instytucje
o charakterze krajowym lub migdzynarodowym;
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Ostatnim kryterium byta gotowos$¢ do wspotpracy w okresie realizacji projektu.

Baze danych o potencjalnych kandydatach stanowita baza Nauka Polska — Ludzie
Nauki [http://nauka-polska.pl 2018], ktora zawiera informacje o osobach zwigzanych
z nauka w Polsce, posiadajacych co najmniej stopien naukowy doktora, oraz oséb bez
stopnia naukowego petiacych funkcje kierownikow prac badawczych lub zarzadcze
w jednostkach zaplecza naukowego. Bazg to przefiltrowano z uwagi na deklarowang
specjalnos¢ — zarzadzanie strategiczne oraz posiadanie stopnia doktora habilitowa-
nego lub tytulu profesora, co dato zbidr 141 osob. Baza komplementarng byta lista
osrodkow naukowych oraz kluczowych ich przedstawicieli zajmujacych si¢ proble-
matyka zarzadzania strategicznego, zaproponowana przez B. Nogalskiego [2013].
Na podstawie wnioskow awansowych, posiadanego do§wiadczenia i prowadzonych
obserwacji zidentyfikowal on 100 badaczy, z czego 74 osoby okreslit jako liderow,
a 57 osob jako nowych badaczy tej problematyki. Z uwagi na fakt, ze lista ta zostata
opracowana 5 lat temu, stanowi ona zrédlo komplementarne. Nastgpnie, w oparciu
o doswiadczenie zespotu badawczego oraz studia literaturowe (przywotywanie prac
poszczegdlnych badaczy), dokonano wstepnej selekcji kandydatdéw, co zawezito ich
grono do 40 oséb. W kolejnym kroku selekcji dokonano z uwagi na doswiadczenie
w realizacji grantow badawczych oraz znaczacy dorobek publikacyjny z zakresu
podejmowanej problematyki zidentyfikowany w bazie google scholar. Ostatecznie
wybrano 20 ekspertow.

Kwestionariusz ekspercki sktadat si¢ z dwoch czesci. W pierwszej zadano eks-
pertom pytania otwarte w celu poznania ich opinii na temat istoty strategii relacyjnej,
wyborow strategicznych podejmowanych w jej ramach, a takze jej cech. Kwestio-
nariusz ekspercki przekazano ekspertom droga elektroniczng i poczta tradycyjna.
Posrod pytan otwartych dwa dotyczyly bezposrednio cech strategii relacyjnych,
tj. pytanie 6 oraz pytanie 7:

Pyt. 6. Czy poszczegodlne atrybuty relacji mogg by¢ takze cechami strategii rela-

cyjnej, ktore swiadcza o jej specyfice?

Pyt. 7. A jesli tak, to ktore atrybuty relacji migdzyorganizacyjnych uznaje Pani/

Pan za kluczowe cechy takiej strategii?

Sformutowanie pytan podporzadkowano instrumentalnemu podejsciu do relacji
w ksztaltowaniu strategii przedsiebiorstwa, zaktadajac przechodnio$¢ cech relacji oraz
cech strategii relacyjnych. Wyraza to przekonanie o odrgbnosci strategii relacyjnych
wobec formutowanych dotychczas strategii, ktorej pozywka jest kreatywnos$¢ mene-
dzerow w poszukiwaniu nowych sposobow osiggania przewagi, z wykorzystaniem
wspotpracy migdzyorganizacyjnej [Mintzberg, Lampel 1999].

3. Cechy strategii relacyjnych
W tej czesci kwestionariusza uzyskano 19 odpowiedzi od 20 zapytanych ekspertow.

Przewazajaca cze$¢ ekspertow (14/19) opowiedziata si¢ jednoznacznie za uznaniem
cech relacji jako cech strategii relacyjnej. Wskazuje to na dominacje pogladu o prze-
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chodniosci cech relacji 1 strategii relacyjnych. Jeden ekspert zgtosit zdanie przeciw-
ne, wyodrebniajgc strategicznie istotne cechy relacji, tj. symetryczno$¢, korzystnosc,
bezpieczenstwo, etyczno$¢. Zwrocil natomiast uwage na cechy strategii relacyjnej,
tj. spojnos¢ z innymi wymiarami strategii, elastycznos¢, dynamiczno$¢, komplekso-
wos¢ 1 dlugofalowosé. Poglad ten potwierdza odrebnosc¢ strategii relacyjnej wzgle-
dem strategii przedsiebiorstwa w ogole (cecha pierwsza) oraz strategiczny charakter
relacji (pozostate cechy). Ponadto troje ekspertow zgtositlo warunkowa zgode na
pytanie o przechodnio$¢ cech relacji i strategii relacyjnych, wigzac ja z konkretnym
zbiorem cech relacji. Podkreslono w ten sposob, ze nie wszystkie cechy relacji maja
strategiczny wymiar, a ponadto nie wszystkie poddawac si¢ beda oddziatywaniu
stratega. Wyro6znione dodatkowo przez ekspertow cechy obejmowaty:

* stopien specyficznosci aktywow, poziom komplementarnosci zasobow, transferu
wiedzy 1 informacji, poziom rozwini¢tych zdolnosci relacyjnych, rodzaj i typ
partnera, kontraktowos¢;

e warto$¢ relacji;

* normy relacyjne.

Analiza zakresu znaczeniowego proponowanych w kwestionariuszu cech relacji,

a takze uzupetnien dokonanych przez ekspertow, a nastegpnie analiza logiczna zacho-

dzacych relacji inkluzji niezbedna, by uwzgledni¢ réznorodnos¢ pogladéw badanych

ekspertéw, pozwala stwierdzi¢ konsensus odnosnie do czterech cech relacji, stano-
wigcych jednoczesnie cechy strategii relacyjnych. Sa nimi: r6znorodno$é, trwatose,
oryginalnos¢ oraz stopien sformalizowania.

a. Réznorodno$¢ relacji

Strategia relacyjna powinna uwzglednia¢ budowanie i zarzadzanie zbiorem celowo
dobranych relacji z roznorodnymi aktorami. Wybor rodzaju relacji zwigzany jest z ce-
lami przedsigbiorstwa, potrzebami w zakresie uzupekienia profilu zasobowego oraz
zaangazowania istotnych aktorow, oczekiwan i doswiadczen zaangazowanych przed-
sigbiorstw [Bensaou 1999, s. 35-44]. Eksperci podkreslaja znaczenie wzajemnosci ko-
rzysci, ktorych oczekuja zaangazowane w relacje strony, podkreslajac, ze te korzysci
moga by¢ rézne zardéwno pod wzgledem zarowno rodzaju, jak i wartosci. Zgodnie z li-
teraturg [Dyer, Singh 1998] kazda wi¢z wykorzystywana instrumentalnie w strategii
relacyjnej powinna stanowi¢ zrodto przewagi, tj. generowac rentg relacyjng.

Jak wskazuja eksperci, przedsigbiorstwa posiadajace bardziej rozwinietg zdol-
nos$¢ relacyjng potrafig dostrzec oraz sprawnie uzyskiwac rente relacyjng z wieloma
partnerami. Oznacza to, ze maksymalizacja liczby relacji, z r6znymi partnerami
oraz w roznych celach i profilach zasobowych, bedzie sprzyjata osigganiu przewagi
z wykorzystaniem strategii relacyjnej. Co wiecej, wystepowanie wielu roznych relacji
wymaga uwzglednienia ich wzajemnej wspotzaleznosci [Hakansson, Snehota 1989].
Cecha wyr6zniajacg strategii relacyjnej staje si¢ ztozonos¢ 1 wielos¢ nawigzywanych
relacji miedzyorganizacyjnych [Shipilov i in. 2015, s. 90-100].
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b. Trwalos¢

Zgodnie z podstawowym zatozeniem podejScia relacyjnego [Dyer, Singh 1998] re-
lacje odroznia si¢ od transakcji okresem ich trwania, powtarzalno$cig oraz stopniem
zaangazowania. Podczas gdy transakcje dokonywane sg w okreslonym momencie
w czasie, bez zadnej pewnosci ich powtorzenia w przysztosci, to relacje wiaza strony
w nieokreslonym czasie, w ktorym pomig¢dzy stronami zachodza r6znorodne [Ross,
Robertson 2007] i liczne transakcje wymiany [Czakon 2005]. Niezbgednym atrybu-
tem relacji staje si¢ wigc trwato$¢. Eksperci wyraznie podkreslaja, ze trwatos¢ jest
sama w sobie wyborem strategicznym dlatego, ze w okresie realizacji strategii re-
lacyjnej oczekiwaé nalezy zmian, ktore moga naruszac stabilnos¢ relacji wspotpra-
cy [Beamish, Inkpen 1995] czy koopetycji [Czakon 2007]. Oznacza to, ze zamiast
dokonywa¢ wyboru innego dostawcy w celu poszukiwania tymczasowo lepszych
warunkow dostawy, co stanowi typowa decyzje transakcyjng, w strategii relacyjne;j
niezbedne jest zarowno ksztattowanie symetrycznosci korzysci wedlug badanych
ekspertow, jak rowniez dbatosci o trwato$¢, wzajemne dostosowywanie si¢ czy od-
powiednie ksztattowanie relacji [Doz 1999].

Relacje migdzyorganizacyjne moga by¢ krotko- badz dlugookresowe. Relacje
krotkookresowe moga by¢ jednorazowe, transakcyjne, okazyjne lub perspektywiczne
[Piwoni-Krzeszowska 2014]. Niektorzy badacze wskazuja, ze nawet jednorazowa
transakcja jest relacja, a powtarzalne relacje, zwane tez rekurencyjnymi, moga by¢
relacjami [Czakon 2005b], ale zaleze¢ to bedzie od wzajemnego zaangazowania
stron [Czakon 2005a]. Relacji krotkookresowych nie cechuje jednak ani ciggto$é, ani
trwato$¢. Cechy te sg charakterystyczne dla relacji dlugookresowych, ktore opieraja
sie nie na transakcji, lecz na wymianie relacyjnej, ktérej podstawa sg zaufanie, zaan-
gazowanie i wzajemnos$¢ [Czakon 2005, s. 10-23].

Relacje dlugookresowe moga mie¢ rézny charakter, w tym: partnerski, podtrzy-
mywany, ratowany lub zrywany [Piwoni-Krzeszowska 2014]. Relacje partnerskie sg
najtrwalsze, opierajg si¢ bowiem na checi rozwijania relacji pomiedzy podmiotami.
Relacje ratowane koncentrujg si¢ na checi utrzymaniu wigzi z podmiotami, z uwagi
na dhugookresowg wspotprace badz wartos¢ generowang z danej relacji. Relacje
podtrzymywane wyrazaja che¢ utrzymania relacji z uwagi na ich perspektywiczny
charakter i mozliwo$¢ uzyskania korzysci w przysztosci, relacje zrywane za$ odnosza
si¢ do wycofania z dlugookresowej wspotzaleznosci z uwagi na brak satysfakcjonu-
jacych korzysci.

Eksperci wyrazaja zgodny poglad, ze dtugookresowo$¢ stanowigca ceche stra-
tegii powinna cechowac takze strategie relacyjne. Uzupetniajg te ogdlng dyrektywe
przekonaniem, ze trwato$¢ stanowi wyrdznik strategii relacyjnej, gdyz bedzie ona
wymagac dtugotrwatych wysitkéw na rzecz relacji (zaufanie, przezwycig¢zanie trud-
nosci, intencjonalne ksztaltowanie relacji, ponoszenie znaczacych naktadow), poza-
danej przez strony trwatosci, instytucjonalizacji wspolnych dziatan oraz wspolnego
okreslania celow. Nawet jesli trwato$¢ okreslana jest przez strony, co wzmacnia cechg
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roznorodnosci strategii relacyjnych, rdzne relacje bowiem mogg mie¢ rézne miary
trwalosci, to jednak alokacja zasobow, wysitkow, jak i sama natura relacji nakazuja roz-
patrywac ja w czasie jako trwata. Wyraza si¢ ona celowym rozwojem, utrzymywaniem
i rozpadem wi¢zi migdzyorganizacyjnych [Czakon 2007; Andersson, Mattsson 2010].

¢. Oryginalno$¢

Podejscie relacyjne odwotuje sie¢ do ram teoretycznych podejscia zasobowego, roz-
wijajac je w kierunku identyfikacji tych zasobow, ktore mogg by¢ zrodtem trwalej
przewagi konkurencyjnej [Dyer, Singh 1998]. Oznacza to rygorystyczne stosowanie
zestawu warunkow VRIN: wartoSciowosci, rzadkosci, nieimitowalnos$ci oraz niesub-
stytucyjnos$ci [Barney 1991]. Wyrdznikiem renty relacyjnej jest idiosynkratycznos¢
[Niemczyk 2013], ktora oznacza $ciste przywiazanie tej renty do konkretnej relacji,
konkretnych partnerow. W tym sensie renta relacyjna jest nieimitowalna i rzadka po-
przez swoja wyjatkowos¢ czy wlasnie oryginalnos¢. Warto§ciowos¢ relacji uzasadnia
samo jej podjecie, jak wskazuja eksperci, uzyteczna do osiggniecia symetrycznych
korzysci przez zaangazowane w nig strony. Eksperci przypisuja oryginalnosci uni-
kalnos¢, partykularnosc¢, wyjatkowos¢ i selektywnos$¢ w doborze partnerow. Ponadto
zgodnie wigzg jg z zaufaniem wystgpujacym pomigdzy konkretnymi stronami.

Trzech ekspertow wyodregbnilo znaczenie celowego ksztattowania form relacji
w ramach strategii relacyjnych. Oprécz pojedynczych relacji, w ktérych zachodzié
moze zarowno czysta wspotpraca, jak i koopetycja [Bengtsson, Kock 2000], strategie
relacyjne wymagaja poszukiwania odpowiedniej konfiguracji wiezi migdzyorganiza-
cyjnych [Dyer, Hatch 2004]. Utatwia to uczenie migdzyorganizacyjne, przyspiesza
przeptyw informacji, a przez to sprzyja wzajemnemu dostosowywaniu si¢ uczestnikow
sieci. Wobec tego, jak wskazuje jeden ekspert, powstawa¢ mogg rozne konfiguracje
sieci relacji wokot przedsigbiorstwa, np. relacje tancuchowe czy sieciowe, ktore sg
celowo ksztattowane, aby osiagnac cele strategiczne. Ten powszechnie niedoceniany
w zarzadzaniu strategicznym element, tj. ksztaltowanie kontekstu biznesowego [Ga-
vettiiin. 2017], jest cecha wyrozniajacg strategii relacyjnych na tle dotychczasowego
dorobku subdyscypliny zarzadzanie strategiczne.

Oryginalno$¢ strategii relacyjnej eksperci upatruja w ich osadzeniu spotecznym,
a wiec na poziomie analizy pojedynczych aktoréw. Zgodnie wymieniany jest kapi-
tal spoteczny oraz jego sktadowe, takie jak: zaufanie, sita wiezi interpersonalnych,
wspolne wartos$ci i cele czy zalezno$¢ strukturalna/spoteczna. Osadzenie spoteczne
oferuje zardbwno szanse osiggnigcia ponadprzecigtnej sprawnosci, jak 1 zagrozenie jej
spadku ze wzglgdu na tzw. paradoks osadzenia [Uzzi 1999]. Uktady relacji migdzyor-
ganizacyjnych mogg doprowadzi¢ do powstania wzglednie otwartych struktur, takich
jak sie¢, ale takze znacznie bardziej zamknigtych ze wzgledu na bliskos¢ spoteczng
(sitwy) czy tez ze wzgledu na wigzi krewniacze (klany) [Zakrzewska-Bielawska 2018].

Nalezy zaznaczy¢, ze oryginalno$¢ strategii relacyjnej jest wynikiem z jednej
strony atrybutow pojedynczych relacji (selekcji partnerow, ksztaltowania relacji
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znimi, dynamiki tej relacji), z drugiej za$ atrybutow uktadow relacji (uporzadkowania
strukturalnego, kryterium tworzenia struktury, stopnia otwartosci struktury).

d. Stopien sformalizowania

Relacje miedzyorganizacyjne mozna podzieli¢ na formalne i nieformalne [Klimas
2013] ze wzgledu na sposob koordynacji wymiany pomigdzy stronami. Angielski
termin governance stosowany w odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych
charakteryzuje zarowno forme zawierania uzgodnien (ustna, umowna miedzy nie-
zaleznymi organizacjami albo regulaminy organizacyjne), sposob rozwigzywania
sporow (spoteczny, sadowy, hierarchiczny), sposob regulowania zachowan (normy
spoteczne, normy prawne, normy organizacyjne), jak i sposoéb koordynacji dziatan
(uzgodnienia biezace, uzgodnienia kontraktowe, polecenia hierarchiczne). Trzy wy-
mieniane w nawiasach formy wyodrebnia si¢ dla relacji rynkowych, spoltecznych
1 organizacyjnych, a w warunkach wspotpracy sieciowej tworzg one tzw. koordy-
nacj¢ wieloraka [Czakon 2008]. Problematyka ta obejmuje wigc znacznie wigkszy
zakres znaczeniowy niz governance w organizacji, ktora odnosi si¢ do wladztwa
i nadzoru, stad najczesciej w odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych literatu-
ra stosuje okreslenie ,,koordynacja”.

Dwoch ekspertow postuzyto sie odniesieniem do: formalizacji instrumentow, dzia-
tan i wspottworzenia warto$ci oraz orientacji na formalizowanie relacji. Wskazuje to
wprost na potrzebe wyodrgbnienia formalizacji jako cechy stopniowalnej. Dziewigciu
ekspertow odniosto si¢ z kolei do koordynacji spotecznej czy nieformalnej, charak-
teryzowanej zaufaniem oraz normami wspoétdziatania. Wobec tego uzasadnione jest
zamkniete kontinuum: nieformalne — sformalizowane relacje migedzyorganizacyjne,
w ktorych menedzerowie dokonujg celowego wyboru, a nastepnie uzgadniajg ten
wybor z kazdorazowym partnerem. Wyrdznikiem strategii relacyjnej jest wiec stopien
sformalizowania relacji migdzyorganizacyjnych.

4. Zakonczenie

Rozwoj wiedzy w zarzadzaniu strategicznym wymaga nie tylko identyfikacji no-
wych zjawisk czy dostrzegania nowych zrodel przewagi przedsi¢biorstw nad ry-
walami rynkowymi. Potrzebny jest skumulowany przyrost wiedzy, ktorego warun-
kiem jest operacjonalizacja stosowanych w badaniach konstruktow [Czakon 2017].
Kluczowym krokiem w opracowaniu wymiarow nowego konstruktu jest teoretycz-
na konfiguracja wymiardw, osadzona zaré6wno w literaturze, jak i w badaniu eks-
perckim. Pozwala bowiem uchwyci¢ sposéb rozumienia konstruktu przez badaczy.
Otwiera w ten sposob droge do opracowania narzgdzia badawczego oraz jego wali-
dacji. Niniejszy artykut skupit sie na tym pierwszym, kluczowym kroku w odniesie-
niu do strategii relacyjnych.

Przeprowadzone badanie ujawnia uznanie konstruktu strategii relacyjnych, odreb-
nych od pozostatych znanych strategii. Relacje migdzyorganizacyjne postrzegane sa



82 Wojciech Czakon

jako instrumentalny wyr6znik strategii relacyjnych, co uzasadnia wymiarowanie tych
strategii ze wzgledu na cechy relacji. Zidentyfikowano cztery cechy: réoznorodnos$¢,
trwato$¢, oryginalnos¢ oraz stopien sformalizowania.

Dalsze postepowanie badawcze wymaga badan empirycznych, polegajacych na
walidacji narzedzia, gromadzeniu danych oraz analizie danych odnosnie do strategii
relacyjnych. Obecne rozumienie tych strategii ma zrodta teoretyczne, a stopien roz-
poznania empirycznego uznacé trzeba za dalece niewystarczajacy. Oznacza to istnienie
obiecujacej luki badawczej w polu zarzadzania strategicznego, ktorej wypehie-
nie utatwi menedzerom skuteczne wykorzystywanie relacji migdzyorganizacyjnych
W osigganiu celow strategicznych przedsigbiorstw.
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