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WPROWADZENIE

Dotychczasowe do$wiadczenia przedsigbiorstw funkcjonujacych w warun-
kach silnie konkurencyjnej gospodarki globalnej ujawniaja istnienie pewnych
ograniczen w zakresie realizowania zasad zintegrowanego rozwoju. Proby bu-
dowania spojnosci spoleczno-ekonomicznej wskazuja, ze tradycyjne, znane Spo-
soby formowania pozycji na rynku nie sprzyjaja tej spdjnosci. W dazeniu do
zintegrowanego rozwoju stanowi¢ moga one jedynie podstawe do poszukiwania
nowych, niestandardowych rozwigzan, przekraczajacych dotychczasowe wzorce
organizacyjne. Wraz z rozwojem alternatywnych koncepcji przedsigbiorstwa
wrasta liczba czynnikéw, ktore moga by¢ postrzegane jako zrodia przewagi
konkurencyjnej. Obok zmiennych charakterystycznych dla neoklasycznego,
rynkowego ujecia przedsigbiorstwa (przychdd, koszty, zysk) analizie poddaje si¢
takze czynniki wewnatrz-organizacyjne i instytucjonalne. W coraz wigkszym
stopniu uwzglednia si¢ uwarunkowania begdace strukturami regulacyjnymi, od-
powiadajacymi za wykorzystanie posiadanych przez przedsi¢biorstwo zasobow.
Zaktada si¢, ze wielko$¢, a zwlaszcza trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej pozo-
staje w znacznym stopniu zalezna od zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowa-
nia, ktéora wyraza si¢ w umieje¢tnosci dynamicznego ksztaltowania okres§lonej
konfiguracji zasoboéw, proceséw i innych atutow przedsigbiorstwa — w odpowie-
dzi na aktualne i antycypowane wyzwania otoczenia [Olszewska, 2001, s. 111].
Zwazywszy na regulacyjna funkcj¢ tego typu umiejetnosci, bedacych zazwyczaj
rezultatem wieloaspektowego wspoétdziatania réznych podmiotéw na rynku,
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wsrod czynnikow konkurencyjno$ci warunkujacych zintegrowany rozwdj wziaé
nalezy pod uwage role relacji spotecznych, jakie przedsigbiorstwo tworzy ze
swoimi interesariuszami.

W artykule podjete zostaly rozwazania stanowiace probg wyjasnienia, na ile
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania pozostaje zalezna od sieci partner-
skich relacji spotecznych, jakie wigza przedsigbiorstwo z jego wewngtrznymi i ze-
wnetrznymi interesariuszami oraz w czym si¢ wyraza ich strategiczny wymiar
(czy moga one stanowi¢ zasob o charakterze strategicznym)? Wskazane zostana
wazniejsze cechy relacji organizacyjnych determinujace konkurencyjno$é przed-
sigbiorstwa osadzong na wspotdziataniu podmiotow znajdujacych sie w sieci
wzajemnych oddziatywan. Podejsécie takie promuje — zdaniem autorki — zinte-
growany rozwoj gospodarki w obszarze funkcjonalnych powigzan podmiotow.

ROLA POTENCJALU RELACYJINEGO W GENEROWANIU ZDOLNOSCI
DO KONKUROWANIA

Specyfika relacji spotecznych wyraza si¢ w efektach oddzialywania na sie-
bie ludzi (os6b lub grup osob) o okreslonych potencjatach relacyjnych. Potencjat
relacyjny to zbior przekonan dotyczacych okreslonej rzeczywistosci, ktore naj-
czesciej przybierajg posta¢ schematéw poznawczo-interpretacyjnych. Sa to swo-
iste ,,schematy-idee”, za pomocg ktorych ludzie i przedsi¢biorstwa nadajg sobie
tozsamos$¢, postrzegaja i interpretujg otoczenie, formulujg swoje oceny i pro-
gramuja czynno$ci dla realizacji zatozonych celow. Podczas interakcji w przed-
siebiorstwie dochodzi do aktywacji i konfrontacji potencjatow relacyjnych po-
siadanych przez interesariuszy.

W ten sposob okreslone sposoby postrzegania np. 16l poszczegdlnych pod-
miotdw przedsigbiorstwa, ich intencji, realizowanych celéw, obowigzujacych
regul, a takze szeroko rozumianych celéw strategicznych przedsigbiorstwa i cech
jego otoczenia wiktaja sie (,,przenikaja si¢”’) w relacjach, dochodzi do uzgadnia-
nia, charakterystycznych dla uczestnikow relacji, symboli i znaczen dotycza-
cych poszczegolnych aspektow rzeczywistosci organizacyjnej [Mead, 1975].
Wynik tej konfrontacji znajduje odzwierciedlenie w dzialaniach danego rodza-
ju. W zwiagzku z tym wszelkie dziatania podejmowane w przedsigbiorstwie
kreujg si¢ w relacjach. Miejscem konstrukcji znaczen jest sytuacja, co powo-
duje, ze znaczenie danego dziatania dookreslane jest sytuacyjnie [Dobrzanski,
1999, s. 158]. Uwarunkowania sytuacyjne moga nieco modyfikowa¢ znaczenie
danego dziatania.

Znaczenie i ztozonos$¢ potencjatu relacyjnego sg wyjasniane na gruncie psy-
chologii poznawczej (koncepcje wyjasniajgce spoteczne funkcjonowanie ludzi),
ale takze teorii organizacji i zarzadzania. W pierwszym przypadku wskaza¢ na-
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lezy na osiggniecia Reykowskiego (1990), ktory postuguje si¢ pojeciem struktu-
ry poznawcze; Trzebinskiego (1983) — poznawcze reprezentacje swiata spotecz-
nego; Miki (1998) — system kategorii poznawczych. Z kolei, w drugim podejsciu
Baczko (1994) wykorzystuje pojecie wyobrazenia spoleczne, a Grupa Strategor
(1996) wskazuje na ,,...wizje Swiata, umozliwiajacg cztonkom przedsiebiorstwa
rozumienie i interpretowanie zdarzen ...”. Uwzglednia si¢ w niej schematy do-
tyczace np.: a) ogodlnych opinii o funkcjonowaniu wlasnego srodowiska zawo-
dowego, b) preferowanych wartosci, ¢) norm jako specyficznych regut odnosza-
cych si¢ do zachowania czlonkow organizacji [Pawlowska, 2006].

Rownocze$nie kwestia roli potencjatow relacyjnych reprezentantow przed-
sigbiorstwa i jego interesariuszy w generowaniu zdolnosci do konkurowania
wcale nie jest do$¢ wyraznie zauwazana w rozwijanej od lat 90. koncepcji
migdzyorganizacyjnej przewagi opartej na relacjach. Prawdopodobnie jest to
powodem pewnej trudnos$ci w precyzyjnym wyodrgbnieniu i w petni wymier-
nym ujeciu warto$ci potencjatu relacyjnego, spowodowanej gtownie jakoscio-
wym wymiarem tego czynnika. Zarazem warto zauwazy¢, ze wlasnie pomija-
nie danych jakosciowych np. w neoklasycznym ujmowaniu uwarunkowan
ksztaltujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa w pewnym stopniu ogranicza
uzyskanie pelnego jego obrazu. Tymczasem potencjaty relacyjne wydaja si¢
mie¢ istotny wptyw na interakcje miedzy interesariuszami i mozliwos$ci przed-
siebiorstwa na rynku.

Nalezy podkresli¢, co jest widoczne we wszystkich ujeciach potencjatu rela-
cyjnego, ze obok informacji o charakterze deskryptywnym odnoszacych si¢ do
globalnych reprezentacji konkretnych obiektow spotecznych (schematy poznaw-
cze o0sob, instytucji i innych elementow otoczenia) zawiera on takze dane o emo-
cjonalnym ustosunkowaniu si¢ do tych obiektow. Oznacza to, ze kazdy podmiot
relacji wigze cel dzialania ze znaczeniem, jakie ma on dla niego. Interesariusze
dzialaja ze wzgledu na to znaczenie i zgodnie z posiadanym systemem znaczen
interpretuja dziatanie partnera. Jako system znaczen potencjal relacyjny ma
wplyw na warto$ciowanie. Istotng cechg wykorzystywanych przez interesariuszy
schematow poznawczo-interpretacyjnych i systemow znaczen jest takze ich
wzgledna trwalos¢. Takie wypracowane przez lata zbierania do$wiadczen spo-
lecznych systemy wartosciowania wpisujg si¢ silnie w osobowo$¢ podmiotow
I stajg si¢ kanwa dla wszelkich procesow myslowych, a zwlaszcza analitycz-
nych. Oznacza to, ze wyplywajace z nich zachowania i wizja rzeczywistosci
organizacyjnej nie poddaja si¢ tatwo modyfikacji. Schematy te petlnig wigc role
mechanizméw chronigcych tozsamos¢ przedsigbiorstwa 1 budujg fundament jego
spojnosci. Tym samym trwato$¢ tych schematow stanowi specyficzng ceche
warunkujacg przewidywalno$¢, a zarazem elastycznos¢ dziatania przedsigbior-
stwa w niezwykle zmiennej rzeczywistosci. Nie jest ona uwzgledniania w in-
nych typach zasobow strategicznych.
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WPLYW RELACIJI Z INTERESARIUSZAMI NA KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

Wpltyw relacji spotecznych na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa powigzaé
nalezy ze wskazanymi wiasciwos$ciami potencjatu relacyjnego i rozrézni¢ dwa
typy tego wptywu. Pierwszy to wptyw relacji z interesariuszami na zdolno$¢ do
konkurowania jako umiejgtnos¢ tworzenia réznorodnych konfiguracji zasobow
przedsigbiorstwa. Jest to wptyw niezalezny od innych uwarunkowan i ma cha-
rakter regulacyjny wobec podejmowanych dziatan. Zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do konkurowania kazdorazowo pozostaje pod wptywem procesow dokonujacych
si¢ w relacjach spotecznych na réznych poziomach dziatalno$ci organizacyjnej.
Kazdy rodzaj relacji wptywa na zdolno$¢ do konkurowania, a ze wzgledu na swe
wzglednie trwate 1 warto$ciujace podloze (wtasciwosci potencjatow relacyjnych)
decyduja one o réznorodnych konfiguracjach dziatan, a tym samym wyznaczaja
zdolno$¢ organizacji do konkurowania. Sie¢ relacji spotecznych, zdaniem Bulle-
na i Onyxa [Dyduch, 2001], wydaje si¢ mie¢ wiekszy niz inne zasoby, wptyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Tego typu wptyw zaznacza si¢ w kazdym dzia-
faniu organizacyjnym, jednak nie gwarantuje jeszcze osiggania przewagi w trud-
nym i burzliwym otoczeniu zewnetrznym.

Drugi rodzaj to wplyw relacji z interesariuszami na osigganie przewagi kon-
kurencyjnej. Jest on zalezny od tego, czy relacje, jakie przedsigbiorstwo tworzy
ze swoimi interesariuszami beda mialy wymiar strategiczny oraz czy spowoduja
wzrost efektywnosci i atrakcyjnosci oferty przedsigbiorstwa na rynku. Zasadni-
cze znaczenie ma w tym przypadku zwiazek relacji z realizacja zatozonych ce-
low, z przebiegiem procesow organizacyjnych, z wypetianiem rol przez gtdéwne
podmioty oraz ich zgodno$¢ z obowiazujacymi w przedsigbiorstwie normami
i zasadami. W pewnych okoliczno$ciach powstate relacje moga przybra¢ postaé
niejednoznacznie pozytywng, a nawet prowadzi¢ do wykorzystywania powigzan
miedzy partnerami w celach szkodzacych dziatalnosci przedsigbiorstwa. Strate-
giczne znaczenie relacji spotecznych przedsicbiorstwa mozna okresli¢ przy wy-
korzystaniu czterech kryteriow, ktore — zgodnie z koncepcja Barney'a (2001) — de-
cyduja o strategicznym charakterze zasobu, tj. poprzez okreslenie jego wartosci,
rzadkosci, trudnosci imitacji i substytucyjnosci.

Wartos¢ relacji spotecznych przedsigbiorstwa jest zalezna od kompatybilno-
Sci treSci schematow ogolnie przyjetych w przedsiebiorstwie i posiadanych przez
jego interesariuszy. Poziom kompatybilno$ci uzewnetrznia si¢ w charakterze relacji
1 staje si¢ podstawa kreowania wzajemnie powigzanych zachowan jednej i dru-
giej strony, wptywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku. Naj-
bardziej pozadany dla przedsiebiorstwa charakter relacji z interesariuszami jest
rezultatem takiego ,,zderzania” lub ,,wiktania” si¢ schematéw — sposobow po-
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strzegania strategii, struktury i kultury organizacyjnej, ktore wzmacnia wykorzy-
stanie kapitatu ludzkiego, finansowego i materialnego. Wyrazem tego moze by¢
doskonalenie warunkoéw pracy i wspotdziatania, podnoszenie jakosci produktow,
wprowadzanie nowych, lepszych wyrobdw, technologii i innych rozwiagzan or-
ganizacyjnych. Woweczas relacje spoteczne przedsicbiorstwa postrzegane moga
by¢ jako zasob strategiczny o duzym, jednoznacznie pozytywnym znaczeniu dla
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, wowczas uzyskuja zdolno$¢ do wypraco-
wania nadwyzki warto$ci rynkowej nad ksiggowa.

Strategiczna warto$¢ relacji spotecznych z interesariuszami zawiera si¢
W specyficznosci ich konfiguracji dla realizacji celow przedsigbiorstwa, a zara-
zem w mozliwosci elastycznego wykorzystania niemal w kazdym produkcie
tworzonym w przedsigbiorstwie. Elastyczno$¢ relacji spotecznych jako zasobow
przedsigbiorstwa powigza¢ nalezy z wymogiem cigglego rozwoju stymulujacego
podejmowanie innowacyjnych przedsiewzig¢é. Jezeli zasoby wykazuja maty
stopien elastycznosci tzn. mogg by¢ wykorzystywane do wytwarzania malej
ilosci produktow koncowych i innowacyjnych rozwiazan, nie maja strategiczne-
go znaczenia [Nogalski, Kowalczyk, 2007, 36]. Nieograniczona wrecz elastycz-
no$¢ relacji spotecznych przedsiebiorstwa warunkuje jego zdolno$¢ do nadaza-
nia za tempem zmian i tworzenia innowacji. Co wiecej, relacje spoteczne nie
tylko nie ulegaja zmniejszeniu podczas ich wykorzystywania, lecz nawet moga
si¢ dynamicznie pomnazaé. Wplywajac na wzrost efektywnos$ci oraz na wzrost
warto$ci dla przedsigbiorstwa i jego interesariuszy wyznaczajg one rowniez ob-
szary zintegrowanego rozwoju gospodarczego.

Obok ukierunkowania na cele przedsigbiorstwa, innymi walorami relacji
Z interesariuszami wyznaczajacymi ich strategiczny wymiar — zgodnie z pozo-
statymi kryteriami Barney'a (2001) — sg ich rzadkos¢, trudno$¢ imitacji i brak
substytutow. Strategicznie wartosciowe relacje przedsi¢biorstwa mogg by¢ po-
strzegane jako rzadkie, gdyz tworzone sa dynamicznie w biezacych sytuacjach
W danym przedsi¢biorstwie w wyniku wiklania si¢ w przesztosci uksztaltowa-
nych potencjalow relacyjnych. Konkurentom trudno jest wejs¢ w posiadanie
strategicznie wartosciowych relacji innego przedsigbiorstwa w taki sposob, by
uzyska¢ przewage na rynku. Dysponowanie takimi relacjami wyraznie odrdznia
dane przedsiebiorstwo od innych, ktore moglyby ich poszukiwaé¢ w celu podnie-
sienia wlasnej konkurencyjnosci. Sg trudne do imitowania ze wzglgdu na bardzo
ztozony, spoteczny wymiar, powigzanie ze specyfika sytuacji i trudnosci w iden-
tyfikowaniu réznorodnych ich konfiguracji potrzebnych do budowy przewagi
konkurencyjnej. Sa niepowtarzalne, nie majg wigc substytutow, ktore moglyby
by¢ przydatne konkurentom do realizacji podobnych procesow i dziatan. Jedynie
system danego przedsi¢biorstwa jest w stanie zorganizowac optymalne ich wy-
korzystanie. Tak ujmowane relacje spoleczne z interesariuszami mogg stanowic¢
zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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NOWA FORMULA KONKURENCIJI | CECHY KOOPERENCYJNYCH RELACII
Z INTERESARIUSZAMI

Przyjecie tezy o wptywie strategicznie zdeterminowanych relacji z interesa-
riuszami na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa catkowicie zmienia przyjeta do-
tychczas w gospodarce rynkowej formule konkurencji. Przyjmuje ona w tym
przypadku posta¢ orientacji ukierunkowanej na wspolprace z konkurentami-
partnerami [Macias, 2008] przy zalozeniu, ze unikalne relacje pozwalaja na ko-
rzystanie z zasobow i1 kompetencji innych partneréw. Poprzez uzyskiwanie
wspolnych korzysci (wigksza wiedza o rynku, zmniejszenie kosztow transakcji,
zmniejszenie kosztow informacji, szybszy przeptyw informacji, wspoifinanso-
wanie wigkszych inwestycji, wspolne decyzje dotyczace form promocji itp.)
relacje z interesariuszami prowadza do ozywienia przedsigbiorczosci, a w efek-
cie do wzrostu efektywnosci i1 zdobycia przewagi konkurencyjnej w okreslonym
obszarze funkcjonowania. Tradycyjnie postrzegana gra rynkowa traci w tym
przypadku na znaczeniu, gdyz juz nie wigksza liczba konkurentow na rynku
przynie$¢ moze obnizenie cen, podwyzszenie jakosci, skracanie czasu realizacji
zlecen i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan, a jedynie podjgcie kooperacji
pomigdzy dotychczasowymi konkurentami. To wlasnie globalizacja rynkow,
presja obnizania kosztow, skracania czasu oraz podwyzszania jako$ci wymusza-
ja na organizacjach nawigzywanie stosunkoéw partnerskich i coraz wieksza inte-
gracj¢. Zmiana paradygmatu z Win-won na win-win przyczynia si¢ do powodze-
nia tego typu zachowan i mozliwosci ich implementacji na szersza skale.

Rownoczesne wystepowanie relacji wspotpracy i rywalizacji migdzy intere-
sariuszami jest okreslane jako kooperencja. Pojgcie to funkcjonuje w literaturze
od lat 90. i jest uzywane zamiennie z terminem koopetycja’. Relacje kooperen-
cyjne obejmuja zarowno dziatania sformalizowane, jak i niesformalizowane.
Dziatania te bazujgc na wspolpracy majg na celu maksymalizacje wartosci wytwo-
rzonej przynoszacej istotne korzysci wszystkim uczestniczacym stronom, a nastgp-
nie konkurowanie o jak najwiekszy w niej udziat [Cygler, 2009; Czakon, 2009].
Istotnymi warunkami przyjecia strategii konkurencji opartej na wspolpracy sa:

— $wiadomos$¢ wspoluczestnictwa na rynku i korzys$ci partnerskiej zaleznosci
(wspoluczestnictwo stanowi kluczowa kompetencje i element konkurencyjno-
$ci zapewniajacej przetrwanie),

— czegSciowo zbiezne cele determinujace wspotewolucje w obu strategicznych
obszarach — konkurencji i kooperaciji,

— powtarzalno$¢ interakcji (wowczas zachodzi¢ moze zjawisko jednoczesnego
konkurowania 1 wspotpracy).

2 Za prekursoréw wprowadzenia pojecia ,,koopetycja/kooperencja” do ekonomii i zarzadza-
nia uznaje si¢ A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa, ktorzy w publikacji ,,Co-opetition” (1997)
wskazali na konieczno$¢ rozwijania i uwidaczniania w gospodarkach zaleznosci koopetycyj-
nych/kooperencyjnych.
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Przyjmuje sig, ze konkurencja wynikajaca z relacji kooperencyjnych nie po-
lega na eliminacji partneréw, poniewaz wspoipraca moze przynie$¢ duzo lepsze
rezultaty. Partnerskie uktady sieciowe wymuszaja nowe spojrzenie na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Wspoldziatanie staje si¢ konieczne, gdyz przedsiebior-
stwa 1 interesariusze staja si¢ dla siebie zarowno konkurentami i partnerami w r6z-
nych obszarach funkcjonowania. Kooperencja moze przybiera¢ rdézne wymiary,
ktore wyznacza zmienna struktura gry na rynku. Obejmowac one moga np. wspot-
prace w jednych, a konkurencj¢ w innych obszarach; wspotprace z jednymi intere-
sariuszami, aby konkurowa¢ z innymi. Mozliwosci znalezienia obszaréw wspot-
uczestnictwa na rynku wytyczaja zrddla przysziej przewagi konkurencyjne;.

Ksztaltowanie kooperencyjnych relacji stanowi realistyczny przyktad zasto-
sowania w zarzadzaniu strategii syntezy [De Wit, Meyer, 2007], ktéra polega na
analizowaniu paradokséw poprzez taczenie dwoch przeciwstawnych, a zarazem
prawdziwych podej$¢ w rozwigzywaniu problemow strategicznych. Akceptacja
konfliktu stanowisk i zarazem poszukiwanie punktow wspolnych pozwala kreo-
wac nieskonczenie wiele innowacyjnych rozwigzan, taczacych atuty obu skrajnych
zalozen. Mozliwe staje si¢ jednoczesne konkurowanie i bycie sklonnym do koope-
racji, a te tak potaczone dziatania moga przynosi¢ zyski wszystkim uczestnikom
relacji i umozliwia¢ osigganie zrownowazonego rozwoju gospodarczego.

Jak twierdzi W. Dyduch [2001], w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej
kapital spoleczny stoi na rownie waznym miejscu, co kapital materialny. O ile
A. Smith przekonywal, Zze w systemie rynkowym zorientowanie na wlasny inte-
res dziata jak ,,niewidzialna reka”, ktora sktaniajac poszczegdlne podmioty do
pracy na rzecz wspolnych korzysci dazy do osiagniecia wiasnych — to obecnie
taka niewidzialna rgka w organizacjach staja si¢ relacje spoteczne.

Waznymi cechami tak rozumianych relacji decydujacymi o konkurencyjnosci
organizacji sg m.in.: podmiotowa proaktywnos¢, innowacyjnos¢ i wspolnotowosc.

Podmiotowa proaktywnos¢ jest cecha relacji ksztattowanych w oparciu o sza-
cunek dla autonomii i fachowosci interesariuszy. Wzajemne podmiotowe trakto-
wanie najpelniej wyraza si¢ w postawie liczenia si¢ z potrzebami partneréw pod-
czas realizacji interesow wiasnych. Takie podejscie uwalnia i stymuluje zaanga-
zowanie do rzetelnej wspotpracy. Tego typu relacje stanowig bazy startowe dla
aktywnosci interesariuszy, ktorzy doswiadczajac szacunku i rozumiejgc potrzeby
partneréow podejmujg dziatania przekraczajace ich dotychczasowe zobowigzania
lub zakresy czynnosci, dziataja na wielu ptaszczyznach rownocze$nie, uczestni-
cza w wielu projektach, korzystaja z sieci swoich osobistych kontaktow.

Innowacyjnos¢ ujawnia si¢ poprzez tworzenie i pozyskiwanie unikalnych re-
lacji 1 kontaktow, dzigki ktorym mozliwe jest identyfikowanie i wykorzystywa-
nie szans, podejmowanie ryzyka oraz stymulowanie przedsigbiorczosci i efek-
tow synergicznych, co prowadzi do rozwoju nowych form dziatalnosci.

Wspolnotowos¢ wynika z przekonania partneréw, ze konstruktywna wspot-
praca powinna opieraé si¢ na poczuciu wzajemnosci i ogélnospolecznej przyna-
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leznosci. Takie podejscie nie wyklucza silnego identyfikowania si¢ z wtasng
organizacja, a nawet je wzmacnia. Warunkuje ono wzajemne postrzeganie siebie
jako odpowiedzialnych partneréw, angazujacych si¢ w podejmowanie obustron-
nie korzystnych przedsiewzi¢¢, ktorych realizacja powigzana zostaje z celami
ogolnospotecznymi. Chodzi zatem o stworzenie sieci dynamicznych, dlugotrwa-
le korzystnych relacji z udzialem wielu uczestnikow, ktore umozliwig organiza-
cjom zdobywanie nowych kompetencji, dzielenie si¢ ryzykiem, Szybsze prze-
mieszczanie na nowe rynki, czy tworzenie atrakcyjnych strategii inwestowania.

PODSUMOWANIE

Relacje spoteczne, jakie organizacja tworzy ze swoimi interesariuszami,
wyznaczajg jej zdolnos¢ do konkurowania ze wzgledu na trwalo$¢ i wartosciuja-
cy wymiar potencjatdow relacyjnych posiadanych przez ich uczestnikow. Za-
warte w nich schematy poznawczo-interpretacyjne i systemy znaczen dotyczace
poszczegdlnych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa kazdorazowo ujaw-
niaja si¢ na wszystkich poziomach podejmowanych dziataniach. Strategiczny
wymiar relacje z interesariuszami zyskuja jednak dopiero wtedy, gdy pozosta-
jac w zgodzie ze strategia, strukturg i kultura organizacyjng sprzyjaja wzrostowi
warto$ci przedsigbiorstwa, wzmacniajg jej tozsamos$¢ i niepowtarzalno$¢. Istotny
jest zatem nie tylko wptyw relacji z interesariuszami na zdolno$¢ do konkurowa-
nia, ale bardziej jeszcze — wptyw na osigganie przewagi konkurencyjnej. W warun-
kach globalizacji rynkowej, narastajacej presji obnizania kosztéw, skracania
Czasu oraz podnoszenia jako$ci produktow i procesow ksztattuje si¢ nowa for-
muta konkurowania okreslana jako kooperencja. Sprowadza si¢ ona do podej-
mowania przez interesariuszy partnerskiej wspotpracy i uzyskiwania wspolnych
korzysci, a przez to do rozwoju przedsigbiorczosci, warunkujacej osiggniecie
przewagi konkurencyjnej w réznych obszarach ich funkcjonalnej zaleznosci.
Ksztaltowanie kooperencyjnych relacji z interesariuszami stanowi wazny (ko-
nieczny) aspekt funkcjonowania przedsigbiorstw i zréwnowazonego rozwoju
gospodarki. Wspoélpraca w tworzeniu wartosci dodanej i konkurencja w jej po-
dziale staje si¢ konieczno$ciag w sytuacji zmieniajacych si¢ pozycji podmiotéw
na rynku. Brak zaangazowania w budowanie relacji o pozadanych wtasciwo-
sciach pozbawia organizacj¢ ich strategicznego wymiaru i grozi utrata konku-
rencyjnosci. Znaczenie relacji spolecznych dla efektywnego funkcjonowania
wspolczesnych organizacji coraz czgsciej podnoszone jest w literaturze, np. w pu-
blikacjach Putnama, Bullena i Onyxa [Dyduch, 2001]. Strategicznie wartos$cio-
we, kooperencyjne relacje spoteczne stanowig potgzng dzwigni¢ wynikow finan-
sowych dla wszystkich ich wspotuczestnikow, a zarazem istotny warunek zinte-
growanego rozwoju gospodarczego.
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Streszczenie

W artykule podjeto rozwazania dotyczace wpltywu relacji spolecznych, jakie przedsigbior-
stwo tworzy ze swoimi interesariuszami, na jego konkurencyjno$¢ na rynku. Wskazano rolg po-
tencjalow relacyjnych uczestnikéw relacji w generowaniu zdolnosci przedsigbiorstwa do konku-
rowania. Rozrézniono dwa typy wptywu relacji z interesariuszami na konkurencyjno$¢ tzn.: wptyw
na zdolno$¢ do konkurowania i wptyw na osigganie przewagi konkurencyjnej. Pierwszy jest nieza-
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lezny od innych uwarunkowan i ma charakter regulacyjny wobec podejmowanych dziatan, drugi
zalezy od strategicznego wymiaru relacji. Strategiczna warto$¢ relacji spotecznych z interesariu-
szami zawiera si¢ w specyficznosci ich konfiguracji dla realizacji celow przedsigbiorstwa, a zara-
zem w mozliwosci elastycznego wykorzystania niemal w kazdym produkcie tworzonym w przed-
sigbiorstwie. Strategicznie zorientowane relacje zmieniaja przyjeta dotychczas w gospodarce
rynkowej regute konkurencji. Nowa reguta okreslana jest jako kooperencja (tez jako koopety-
cja) i przyjmuje posta¢ orientacji ukierunkowanej na wspolprace z konkurentami-partnerami.
Poprzez uzyskiwanie wspolnych korzysci (wigksza wiedza o rynku, zmniejszenie kosztow trans-
akcji, zmniejszenie kosztow informacji, szybszy przeptyw informacji, wspotfinansowanie wigk-
szych inwestycji, wspdlne decyzje dotyczace form promocji itp.) relacje z interesariuszami prowa-
dza do ozywienia przedsigbiorczosci, a w efekcie do wzrostu efektywnosci i zdobycia przewagi
konkurencyjnej w okre$lonym obszarze funkcjonowania. Partnerskie uktady sieciowe wymuszaja
nowe spojrzenie na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Wspoéldziatanie staje si¢ konieczne,
gdyz przedsigbiorstwa i interesariusze staja si¢ dla siebie zar6wno konkurentami i partnerami
w r6znych plaszczyznach dziatalno$ci. Wskazano takze wazniejsze cechy kooperencyjnych relacji
z interesariuszami (podmiotowa proaktywnos¢, innowacyjnos¢, wspolnotowos¢) i ich znaczenie
dla osiggania zrownowazonego rozwoju gospodarczego.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, relacje spoteczne, interesariusze, poten-
cjat relacyjny, kooperencja

Competitiveness of an Enterprise Based on the Value of Co-opetitive Relations
with Stakeholders

Summary

The article presents deliberations regarding influence of social relationships, which are estab-
lished by an enterprise with its stakeholders, on its competitiveness on the market. There is also
a demonstration of a role of relationship potential of the relationship’s participants in generating
the enterprise’s ability to compete. Two types of influence of relationships with stakeholders on
competitiveness were differentiated, i.e.: influence on the ability to compete and influence on
achieving competitive advantage. The first one is of regulative character towards actions that are
taken, the second one depends on the strategic dimensions of relationships. The strategic value of
social relationships with stakeholders is included in the specificity of their configuration to achieve
the objectives of the company. Strategically oriented relationships change the previously accepted
principle of competition present within the market economy. The new rule is called coopetition,
and it takes a form of orientation directed towards cooperation with competitors-partners in differ-
ent ranges of functional connections. Through achieving common benefits, relationships with
stakeholders lead to activation of entrepreneurship, and as a result of growth in effectiveness, and
competitive advantage within a specific area of functioning. Partner network systems necessitate
a new look at running a business. Interoperability becomes necessary because the company and the
stakeholders are both competitors and partners for each other. The more important features of co-
opetitive relationships with stakeholders were pointed out (subject pro-activity, innovation, com-
monness) as well as their meaning for balanced economic development.

Keywords: competitiveness of enterprises, social relations, stakeholders, potential relational,
coopetition
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