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W warunkach zmian otoczenia relacje miedzy przedsigbiorstwem a doradca nabierajag waznego znaczenia.
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ze szczegblnym uwzglednieniem kosztéw transakcyjnych oraz zasobéw i zdolnosci relacyjnych. Oméwiono
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Czynniki wplywajace na ksztattowanie dtugoterminowych relacji migdzy przedsiebiorstwem a doradca

1. Wstep

Problematyka ksztattowania relacji z podmiotami w otoczeniu wzbudza
zainteresowanie zaréwno na gruncie nauki, jak i praktyki za sprawg zmian
spoteczno-gospodarczych. Pojawiajace sie pytania dotycza nie tylko wyboru
formy wspétdziatania (klasyczne, wspotczesne), czestotliwosci kontaktow
(sporadyczne, czeste), wzajemnej zaleznosci (sformalizowana, niesformali-
zowana), ale takze czasu ich trwania (relacje krétkoterminowe, dtugotermi-
nowe). Wazne sg ponadto cele i oczekiwania podmiotéw, ich zaangazowanie
w relacje, wzajemne zaufanie oraz osiagane korzysci, jak rowniez ponoszone
koszty. Wszystko to zyskuje na znaczeniu w kontek$cie wzrostu znaczenia
mozliwosci kreowania wartosci dla powigzanych podmiotéw, rozwoju nowych
relacji, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, jak rowniez umiejetnosci budo-
wania wartosciowych i trwatych relacji miedzyorganizacyjnych.

W warunkach zmian otoczenia relacje miedzy przedsiebiorstwem
a doradcag nabierajg waznego znaczenia, bedac nieodtgcznym elemen-
tem ustugi doradczej. Ustuga doradcza jest wynikiem procesu potgczenia
wspolnych wysitkéw w ramach zmieniajgcych sie interakcji miedzy doradca
a pracownikami firmy (Christensen i Klyver, 2006). Doradca jako ekspert,
dysponujac fachowga wiedza i doswiadczeniem praktycznym, w sposéb pro-
fesjonalny angazuje sie w proces $wiadczenia ustugi przy aktywnym udziale
pracownikdw firmy zlecajacej ustuge. Doradca poszukuje razem z klientem
sposohdw rozwigzania probleméw.

Przedsiebiorstwa przejawiajg rozng aktywnos¢ w relacjach z doradcami,
gdyz wymagajg one czesto innego podejscia w stosunku do konkretnych
podmiotéw zréznicowanych pod wzgledem celéw, zasobow czy zdolnosci
relacyjnych. Ponadto specyficzne cechy ustug doradczych powoduja, iz nie-
materialna ich posta¢ nie zawsze da sie w sposdb jednoznaczny zmierzy¢
i oceni¢. Co moze powodowaé utrudnienia w ocenie jakosci ustugi przez
klienta. Efekty bedace wynikiem doradztwa moga sie ujawnié w okresie
pozniejszym i byé konsekwencja potaczenia dziatan i decyzji podejmowanych
W miedzyczasie przez kierownictwo przedsiebiorstwa.

Z uwagi na to, iz ustuga dotyczy zazwyczaj specyficznych problemoéw, nie
moze by¢ doktadnie w ten sam spos6b wykonana. Uzaleznione jest to od
tego, kto, kiedy i gdzie jg wykonuje. Zmienno$¢ (niepowtarzalno$é) ustug
powoduje, ze za kazdym razem $wiadczona jest inaczej. Ponadto ustugi sg
»hajczesciej czesciowo wytwarzane i konsumowane jednoczesnie w procesie,
w ktdrym zaréwno dostawca ustug, jak i klient sg zaangazowani” (Roodhooft
i Van den Abbeele, 2006, s. 492). Réwniez nierozerwalnos$¢ ustugi z osobg
doradcy sprawia, ze doradca i nabywca wchodzg w bezposredni kontakt
(face to face) w momencie $wiadczenia ustugi. Na znaczeniu zyskuja wow-
czas takie elementy jakosci relacji, jak: wiarygodno$é (zaufanie i uczciwosé
stron), komunikatywnos$¢ (umiejetno$é stuchania i odpowiadania), facho-
wos¢ (posiadana wiedza i kwalifikacje) czy uprzejmos¢. W sytuacji braku
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akceptacji oferty przez odbiorce ustugi dla doradcy moze to oznaczaé nie-
mozno$¢ odzyskania zaangazowanych zasobOw i czasu przeznaczonego na
przygotowanie oferty.

Réwniez problemy, z ktérymi borykaja sie przedsiebiorcy matych i $red-
nich przedsiebiorstw, sg innego rodzaju niz w przypadku duzych firm moga-
cych sobie pozwolié na zatrudnianie specjalistow i doradcow. Wiasciciele
matych firm czesto twierdza, ze ustugi doradcze sg zbyt drogie, nie zawsze
dostosowane do oczekiwan, a doradcy nie zawsze posiadajg wglad w spe-
cyfike dziatania matej firmy (Christensen i Klyver, 2006). Nie dysponuja
odpowiednia wiedza na temat firmy oraz branzy, w ktérej ona funkcjonuje
(Hensel, 2011). Z kolei doradcy wytykaja, ze mate firmy nie zawsze potrafig
wspotpracowaé z firmg doradcza, zazwyczaj koncentrujg sie na biezacych
problemach i zaniedbujg strategiczne myslenie o mozliwosciach rozwoju.
Inny charakter relacji pomiedzy doradca a przedsigbiorstwem bedzie miat
miejsce w sytuacji rozwigzania okreslonego problemu czy wykorzystania
szansy w perspektywie krdétkookresowej niz wspdétdziatania w perspektywie
dtugoterminowej.

Celem publikacji jest wskazanie czynnikéw, na podstawie ktérych ksztat-
towanie sg dtugoterminowe relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a doradca,
oraz roli doradztwa biznesowego w dziatalnosci matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP). W opracowaniu na podstawie przegladu literatury uka-
zano zagadnienia odnoszace sie do istoty ustugi doradczej, roli doradcéw
w rozwigzywaniu problemoéw pojawiajacych sie na réznych etapach rozwoju
organizacji. Wskazano na znaczenie relacji miedzyorganizacyjnych i etapy
rozwoju relacji. Ponadto zaakcentowano rozne aspekty doradztwa ze szcze-
gblnym uwzglednieniem kosztéw transakcyjnych oraz zasobdéw i zdolnosci
relacyjnych. Omoéwiono takze zagadnienie tworzenia kapitatu relacyjnego
na podstawie zasobOw relacyjnych przedsiebiorstwa i doradcy.

2. Etapy rozwoju organizacji a wsparcie doradcow

Z uwagi na réznorodnos¢ problemow, ktérym muszg stawi¢ czota przed-
siebiorcy i menedzerowie w réznych fazach cyklu zycia firmy korzystanie
z ustug doradcow wydaje sie nieuniknione. Na rozwdj przedsiebiorstw
mozemy spojrzeé poprzez koncepcje cyklu zycia organizacji zaprezentowanga
przez L.E. Greinera (1998), obrazujaca stopien ztozonosci probleméw wraz
ze wzrostem rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci.

Charakterystyczng cechg tego modelu jest wystepowanie w okresie roz-
woju organizacji okresu ewolucyjnego rozwoju, bazujagcego na w miare sta-
bilnych czynnikach sukcesu, oraz okresu rewolucyjnych przeobrazen, ktérych
udane przejscie wymaga opracowania nowych, odmiennych od wczesniej-
szych czynnikéw sukcesu (Betz, 2011). Warunkiem przejscia do kolejnej
fazy cyklu zycia organizacji jest przezwyciezenie kryzysu prowadzacego do
zmiany. W pierwszej poczatkowej fazie, zwanej kreatywnoscia, przedsiebiorcy
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w ramach nowo powstatej firmy angazuja swoj czas i zasoby na wytwo-
rzenie i sprzedaz produktéw czy ustug. Kryzys, ktéry pojawia sie na tym
etapie, to kryzys przywddztwa charakteryzujacy sie brakiem odpowiednich
zdolnosci organizacyjnych. Po przezwyciezeniu kryzysu przywodztwa przed-
siebiorstwo wchodzi w druga faze, zwang formalizacjg, w ktérej przedsie-
biorcy stopniowo formalizujg zadania i procesy, doskonalg struktury. Kryzys
autonomii charakterystyczny dla tej fazy przejawia sie w niecheci wascicieli
do delegowania czesci uprawnien na podlegtych im pracownikéw. Trzecia
faza - delegowanie uprawnien - rodzi sie po pokonaniu kryzysu autono-
mii. Wowczas cze$¢ zadan i odpowiedzialnosci przekazywana jest na nizsze
szczeble. Formalizacji ulega proces komunikowania sie. Bariere dalszego
wzrostu stanowi kryzys kontroli. Jego pokonanie wigze sie z wejsciem do
czwartej fazy, wzrostu przez koordynacje. W tej fazie to kryzys biurokra-
cji w odniesieniu do rozbudowanych jednostek i szczebli powoduje istotne
utrudnienia. W fazie ostatniej, pigtej - wzrostu przez wspotprace - elemen-
tem charakterystycznym sa réznorodne formy wspétpracy, rozbudowane
struktury i ztozone procesy, a presji poszukiwania rozwigzarn innowacyjnych
towarzyszy wypalenie zawodowe.

Model L.E. Greinera wskazuje na znaczenie i koniecznos¢ zmian orga-
nizacyjnych, potrzebe przezwyciezania problemdw dla przetrwania i rozwoju
organizacji. ldentyfikuje kryzysy, ktére pojawiajg sie, gdy mozliwosci rozwoju
w danym ksztatcie wyczerpuja sie. Nie daje on odpowiedzi, kiedy nadejdzie
kolejny kryzys i w jaki sposéb nalezy go przezwyciezaé. Daje wiedze na
temat potencjalnych niebezpieczenstw i zwraca uwage na potrzebe diagno-
zowania probleméw rodzacych sie w réznych fazach cyklu zycia organiza-
cji. Istotne jest, zatem wskazanie punktu rozwojowego na $ciezce wzrostu,
w jakim znajduje sie organizacja, a nastepnie rozpoznanie ograniczonego
zbioru rozwigzan, jakim organizacja na danym etapie dysponuje, i wybor
takiego, ktore najlepiej odpowiada zidentyfikowanym problemom (Belz,
2011). Poszukiwanie rozwigza moze mie¢ miejsce w ramach wypracowanych
relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a doradcg zewnetrznym. Doradcy moga
odgrywac kluczowa role w pokonywaniu kryzyséw w poszczegélnych fazach
rozwoju firmy. Niemniej jednak inne zagadnienia bedg przedmiotem doradz-
twa w okresie tworzenia firmy, inne na etapie jej rozwoju, a jeszcze inne
w fazie petnej dojrzatosci. Jako gtéwne motywy korzystania z doradcéw przez
przedsiebiorcow MSP wskazuje sie na mozliwo$¢ zdobycia specjalistycznej
wiedzy, uzupetnienia brakéw lub uzyskania konkretnej, tymczasowej pomocy
w celu przezwyciezenia istotnych probleméw (Ramsden i Bennett, 2005).

Przedsiebiorcy zazwyczaj rzadziej korzystajag ze wsparcia doradcow
w poczatkowej fazie cyklu zycia firmy, z uwagi na wykorzystanie ograni-
czonych zasobow (w tym finansowych) w rozwéj oferty produktéw (ustug)
i dziatania w sferze marketingu. Doradcy sg zazwyczaj angazowani przez
przedsiebiorcéw, gdy potrzebujg porady i pomocy w kwestiach gospodarczych
i finansowych z zakresu ksiegowosci, podatkéw, bankowosci, porad prawnych
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czy marketingu (por. Klyver, 2008). Wsr6d proponowanych ofert doradczych
znajduja sie réwniez oferty dotyczace pozyskiwania srodkéw pomocowych
w ramach programow Unii Europejskiej. Ponadto czes$¢ instytucji Swiadczy
bezptatne ustugi doradcze skierowane do przedsiebiorcéw MSP.

Czesto sugeruje sie, ze korzystanie z zewnetrznych ustug doradczych
jest skutecznym sposobem pozwalajacym wihascicielowi firmy przezwyciezy¢
problem braku wiedzy i umiejetnosci oraz zwiekszy¢ szanse przetrwania
i rozwoju przedsiebiorstwa (Jay i Schaper, 2003). Zatem przedsiebiorcy
wraz z rozwojem firmy i wzrostem $wiadomosci posiadanych kompetenciji
i mozliwosci rozwoju, by pozyska¢ nowa wiedze, powinni w wiekszym stopniu
korzysta¢ z porad doradcédw, zwlaszcza w tych obszarach, ktére wykraczajg
poza kompetencje przedsiebiorstwa (Klyver, 2008).

3. Etapy rozwoju relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a doradca

Relacje pomiedzy przedsigbiorstwem a doradcg sg ksztattowane w pro-
cesie wspotdziatania na przestrzeni dtuzszego okresu, przechodzac przez
poszczegblne fazy w cyklu swojego rozwoju. Relacje nie powstajg samoczyn-
nie, lecz wymagaja dziatan w sferze ich inicjowania, utrzymania i rozwoju.
Proces budowania relacji mozna przesledzi¢ w ramach modelu pieciu etapow
rozwoju relacji wedtug T.L. Powersa i W.R. Reagana (2007), obejmujacych:
wybor partnera, definiowanie celow relacji, okreslenie granic relacji, two-
rzenie wartosci oraz utrzymanie zwigzku.

Na ogot relacja rozpoczyna sie od zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan,
jakie formutuje wzgledem doradcy przedsigbiorca. Wybo6r odpowiedniego
podmiotu doradczego i dokonanie jego oceny jest w zasadzie pierwszym
krokiem rozpoczynajacym proces inicjowania relacji. Z reguty menedzero-
wie poszukujg doradcow, ktérzy dysponuja odpowiednimi umiejetno$ciami
i kompetencjami, pozwalajacymi na rozwigzanie probleméw, z ktérymi
boryka sie przedsiebiorstwo. Na znaczeniu zyskuje umiejetno$¢ dostosowania
sie, ktéra moze wptywac na wzrost zaufania i zaangazowania odpowiednich
zasobdw do rozwigzania probleméw. Istotng kwestig bedzie takze wyso-
kos¢ kosztdw, jakie przedsiebiorstwo poniesie w zwigzku z zainicjowaniem
czy utrzymaniem relacji z doradcg. Zwykle we wczesnej fazie interakcji
pojawiaja sie obawy o ksztatt przysztej wspdipracy. Czesciowo zwigzane sg
one z niepewnoscia, co do rzeczywistych mozliwosci, celéw i oczekiwarn czy
kompetencji potencjalnego doradcy. Najczesciej gtéwne dziatania koncen-
truja sie na rozpoznaniu doradcy i przygotowaniu sie do negocjacji z nim.
W sytuacji wystgpienia niezgodnosci, jesli chodzi o zrozumienie wzajem-
nych potrzeb i oczekiwan, lub niemoznosci ich realizacji moga pojawié sie
trudnosci z przejsciem do kolejnego etapu rozwoju relacji. Relacje na tym
etapie moga zostaé¢ zakonczone.

W poczatkowej okresie interakcje miedzy stronami sg zazwyczaj mniej
intensywne, nastepuje powolny rozwdj zaufania. Wraz z rozwojem relacji
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i wzrostem zaangazowania redukcji ulega niepewnos$¢ i wzrasta zaufanie,
wspobizaleznos¢, pojawia sie szersza wymiana informacji miedzy stronami.

Bardzo waznym, pierwszym krokiem w procesie rozwoju zwigzku jest
wybor doradcy (partnera) oraz ocena mozliwosci nawigzania z nim wspét-
pracy. Zdiagnozowanie kompetencji doradcy to zadanie przedsiebiorstwa,
podobne dziatania wzgledem przedsiebiorstwa podejmuje doradca. Usank-
cjonowaniem relacji powinno by¢ zdefiniowanie przez dwie strony celéw
relacji. Istotnym zagadnieniem jest okreslenie stopnia ingerencji jednej
strony w dziatalno$¢ drugiej. Na tym etapie ma miejsce wzajemne uczenie
sie, adaptacja oraz wyznaczanie granic relacji. Rozwojowi relacji miedzy
przedsiebiorstwem a doradcg powinno sprzyja¢ osigganie wartosci ze wspol-
nych interesow.

Na etapie wyboru doradcy (partnera) zwraca sie uwage na reputacje.
Renoma doradcy zwieksza jego wiarygodno$¢, dzieki ktérej moze on two-
rzy¢ bardziej wigzace relacje z klientem. Zaufanie wzmacnia relacje miedzy
ludzmi i organizacjami. Natomiast rodzgca sie nieufno$¢ oraz niepewnosc
co do dalszej wspotpracy moga mie¢ wptyw na pogorszenie jakosci relacji.
Zawsze istnieje obawa, ze przynajmniej niektorzy doradcy beda starali sie
wykorzysta¢ okazane im zaufanie w sposéb niewfasciwy (Hensel, 2011).

Rozwojowi wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwem a doradca sprzyjac
powinna technika sprzedazy stosowana w dziedzinie doradztwa organiza-
cyjnego, ktéra polega na tworzeniu wrazenia, ze konsultant/doradca nie
jest sprzedawcg ustugi, lecz partnerem, ktéry chce wspolnie z menedzerami
organizacji rozwigza¢ problem (Hensel, 2011). W konicowy etapie budowania
relacji nastepuje koncentracja sie na dziataniach, ktoére pozwalajg utrzymac
zwigzek w perspektywie diugoterminowe;.

Zdaniem I. Chastona i S. Bakera (1998) w relacjach pomiedzy doradcg
a klientem cechy osobiste, w tym umiejetnosci interpersonalne, dostepnosc
i empatia, sg réwnie wazne, jak wiedza biznesowa i umiejetnosci. Wspo-
mniani badacze zidentyfikowali 13 czynnikéw wptywajacych na pozytywne
rezultaty relacji pomiedzy doradcg a klientem (rysunek 1).

Kompetencje doradcy, umiejetnos¢ stuchania oraz osobisty kontakt
z klientem moga powodowac pozytywne emocje (zadowolenie) i oddzia-
tywa¢ na wzrost zaangazowania obu stron. Bliskie relacje sprzyjajg osobi-
stym kontaktom, w tym dostepowi do informacji i wiedzy, ich brak oznacza
zazwyczaj brak dostepu do 0s6b i zasobdw.

Kluczowym elementem wspotdziatania jest aktywne zaangazowanie stron
relacji oraz towarzyszace mu wzajemne zobowigzania. Zazwyczaj przy wyso-
kim stopniu zaangazowania tatwiej mozna pokonywac trudnosci, by¢ bardziej
elastycznym w przetamywaniu oporéw wobec zmian. Staty kontakt pozwala
przeciwdziata¢ zanikowi relacji, ktéry moze mie¢ miejsce w sytuacji braku
interakcji pomiedzy stronami. Mozliwa jest rowniez sytuacja, w ktorej jedna
z stron moze posiada¢ dominujaca pozycje. Wowczas bardziej zaangazowana
strona moze by¢ w wiekszym stopniu narazona na zachowania oportunistyczne
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Rys. 1 Czynniki wplywajace na relacje pomiedzy doradcag a klientem. Zrédto: I. Chaston
i S. Baker (1998). Relationship influencers: determination of affect in the provision of
advisory services to SME sector firms. Journal of European Industrial Training, 22 (6), s. 252.

ze strony podmiotu mniej zaangazowanego. W przypadku niskiego stop-
nia wzajemnosci relacje miedzy stronami mogg w dalszym ciggu istniec¢ ze
wzgledu na sformalizowane umowy, lecz moga juz nie by¢ satysfakcjonujgce
dla powigzanych podmiotow.

Zatem budowanie i rozwijanie dobrych relacji opartych na zaufaniu jest
waznym elementem wspotpracy pomiedzy klientem a doradca. Wzrostowi
zaufania moze sprzyja¢ pomoc i wsparcie doradcy, utatwiajace dostep do
kontaktéw z ekspertami, waznych dla rozwigzywanych probleméw. | tak, na
przyktad korzystna jest sytuacja, w ktérej doradca funkcjonuje w instytucji
otoczenia innowacyjnego biznesu, dysponujacej dostepem do zasobéw dla
przedsiebiorcéw (np. park naukowo-technologiczny, inkubator przedsiebior-
czosci, fundusz Venture Capital itp.) (Koszatka, 2011).

W praktyce rzeczywiste doswiadczenia i problemy pojawiajace sie w trak-
cie wspOtpracy wystawiajg na probe wzajemne zaufanie. Ocena wynikdw
zalezy od indywidualnych oczekiwan klienta. Jesli klient nie otrzyma ustugi,
w odniesieniu do ktoérej oczekiwal, ze zostanie ona wykonana rzetelnie
i na wysokim poziomie, to z pewnoscig nie bedzie zadowolony. Nato-
miast jesli klient oczekuje tylko podstawowych i prostych ustug, to moga
one by¢ tatwiejsze do wykonania. Przy czym ocena satysfakcji i efektyw-
nosci wspodtdziatania moze by¢ réznie oceniania przez przedsiebiorstwo
i doradce.
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Wzrostowi zaufania towarzyszy zazwyczaj wieksze zaangazowanie
i wzmocnieniu ulegajg obustronne relacje. Z reguty w sytuacji wyksztatce-
nia sie silnych wiezi pomiedzy przedsigbiorstwem a doradcg istnieje mozli-
wos¢ uzyskania poufnych informacji. ,,Czeste osobiste kontakty z osobami
reprezentujagcymi drugg strone zwiekszajg dostep do informacji trudnych
do uzyskania drogg oficjalng lub znaczaco skracajg czas dostepu do nich”
(Wéjcik-Karpacz, 2012, s. 106).

Na etapie tworzenia wartosci relacje pomiedzy doradcg a klientem sprzy-
jaja budowaniu wiezi, jak i utrzymaniu ciggtosci wspétdziatania. Jednak
nalezy pamietaé o tym, ze rozwoj relacji zalezy od kazdej z zaangazowanych
stron, ktére doktadajg staran, by sprostaé wyzwaniom pojawiajagcym sie na
poszczegolnych etapach rozwoju relacji.

Ztozony i dynamiczny charakter relacji oddziatuje na proces oceny ich
wartosci przez zaangazowane strony. Najczesciej dziatalnos¢ doradcy oce-
niana jest przez klientow poprzez obiektywne kryteria (redukcja kosztow
dziatalnosci, zwiekszenie obrotow sprzedazy, wzrost rentownosci biznesu),
ale tez subiektywne, w postaci poprawy zdolnosci do radzenia sobie z pro-
blemami, doskonalenia umiejetnosci w sferze zarzadzania oraz osigganej
satysfakcji (Ramsden i Bennett, 2005). Rowniez oceny moga mie¢ swoje
przetozenie na decyzje odnosnie zakonczenia wspotpracy (w sytuacji braku
satysfakcjonujacej wspotpracy) czy mozliwosci nawigzania alternatywnej
wspotpracy z innymi podmiotami $wiadczacymi ustugi doradcze.

4. Koszty transakcyjne a dostep do zasobow poprzez zdolnosci
relacyjne

Odpowiednio uksztattowane relacje miedzyorganizacyjne nie tylko daja
mozliwos¢ dostepu do cennych zasobow, ale réwniez sprzyjajg tworzeniu,
faczeniu i wymieniane zasobdw, uzyskiwaniu wartosci dla zaangazowanych
w relacje podmiotéw. Do powszechnie wskazywanych korzysci nalezg dostep
do zasobdw materialnych (zdolnosci wytwdrcze, srodki finansowe) i nie-
materialnych w postaci porozumien (alianséw), unikalnej wiedzy, a takze
umiejetnosci i kompetencji (Czakon, 2006).

Szczegolnie istotne stajg sie zasoby relacyjne ,,0sadzone w miedzyorgani-
zacyjnych dziataniach i procesach” (Wojcik-Karpacz, 2012, s. 22), ukazujace
zwiazki miedzy przedsiebiorstwem a podmiotami zewnetrznymi, a zwlaszcza
z klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami otocznia biznesu, w tym
réwniez z doradcami.

Tworzenie i wykorzystanie zasobow relacyjnych wymaga czesto umiejet-
nego zaangazowania innych zasob6éw bedacych w dyspozycji przedsiebior-
stwa. Za posrednictwem relacji istnieje mozliwo$¢ dostepu do zasobdw,
ktore moga by¢ aktywowane w odpowiednim czasie, w razie potrzeby.
Odpowiednio uksztattowane relacje wptywajg na wartos¢ dodang, koszty
i dochody przedsiebiorstwa, a tym samym oddziatuja na mozliwosci jego
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rozwoju. Jednak nalezy mie¢ réwniez na uwadze niekorzystne skutki relacji,

ktére mogg ogranicza¢ mozliwosci rozwoju poprzez natozone obcigzenia,

niesatysfakcjonujace dtugotrwale umowy czy nieoczekiwane zmiany i towa-
rzyszace im koszty.

Z problematyka tworzenia, utrzymania i rozwoju relacji wigze sie pojecie
kosztéw transakcyjnych, ktore wystepujg zaréwno przed (ex ante) jak i po
(expost) zawarciu transakcji i odnosza sie do kosztéw, jakie ponoszg strony
kontraktu. ,Mozna je podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:

- koszty poszukiwania informacji - potrzebne do sprawdzenia, czy dane
dobro jest dostepne na rynku, kto oferuje najlepsze warunki itp.; sg to
typowe koszty badania rynku i planowania umoéw;

- koszty zarzadzania i zawierania kontraktdéw - potrzebne, aby doprowadzic¢
do zaistnienia transakcji;

- koszty egzekwowania zobowiazan - ponoszone na dopilnowanie, aby
druga strona wywigzata sie z warunkéw kontraktu; moga to by¢ wszelkie
koszty zarzadzania, kontroli, monitorowania proceséw i wynikéw, ubez-
pieczenia od strat spowodowanych korupcja i oportunizmem™ (Sobiecki
i Pietrewicz, 2011, s. 10).

Na og6l nie jest mozliwe zawarcie w umowie i przewidzenie wszyst-
kich okolicznosci zwigzanych z realizacja kontraktu, gdyz mogtoby to byé
dos$¢ kosztowne i ograniczatoby zachowania stron. Poprzez odpowiednio
uksztattowane relacje istnieje mozliwo$¢ minimalizacji kosztéw monitoro-
wania i koordynacji relacji. Dzieki zaufaniu strony nie muszg sie stale kon-
trolowa¢. W praktyce na koszty transakcyjne wptyw ma szereg czynnikdw,
w tym (zdaniem Williamsona, 1985) czestotliwo$¢ transakcji, niepewnos¢
oraz specyficzno$é aktywow.

Duzej czestotliwosci kontaktéw moze towarzyszy¢ wymiana informacji
i wzrost pewnosci co do pozytywnych zamiarédw drugiej strony. Niepewnos¢
natomiast najczesciej dotyczy warunkéw rynkowych, zmian technologicznych
oraz zachowan oportunistycznych. Nielojalni i nieuczciwi wspélnicy poprzez
naruszenie umowy moga doprowadza¢ do konfliktow, ktérych skutkiem
moze by¢ pogorszenie wzajemnych relacji i utrudnienia w dalszej wspétpracy.
Zmniejszenie kosztdw transakcyjnych moze mie¢ miejsce wraz ze wzrostem
liczby transakcji i rozwojem relacji dajgcych stabilizacje oraz perspektywe
dtugoterminowego wspétdziatania. Dysponowanie trwatymi, uksztattowa-
nymi na podstawie wieloletniej wsp6tpracy relacjami pomiedzy przedsie-
biorstwem a doradcg daje mozliwo$¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
w sytuacji, gdy jest to atut wyrdzniajacy wspdétdziatajgce podmioty na tle
konkurencji.

Aby wspdtdziata¢ i uzyskiwac¢ przewage konkurencyjng, wspétpraca musi
by¢ nastawiona na rozwijanie specjalnych zdolnosci. Do takich specjalnych
zdolnosci nalezy ,,zdolno$¢ relacyjna, rozumiana jako zdolno$¢ do inten-
sywnych relacji miedzyorganizacyjnych w konteks$cie ksztattowania wynikdw
wspotdziatania, ma pozytywny wptyw na efekty relacji z partnerami rynko-
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wymi, gdyz pozwala dostrzegaé rézne uwarunkowania, zwiaszcza spoteczne,
naptywajace z zewnatrz i istniejgce wewnatrz organizacji, i adaptowac sie
do nich” (Wbéjcik-Karpacz, 2012, s. 44).

Zdolnosci relacyjne sg wynikiem stopniowego procesu, w ktérym jedna
lub wiecej firm decyduje sie na rozszerzenie swojej wizji relacji w celu
poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku (Webster, 1992; Lambert, Emmel-
hainz i Gardner, 1996. Cyt za: Rodriguez-Diaz i Espino-Rodnguez, 2006).
Zdolno$¢ do inicjowania, utrzymania i wykorzystywania relacji z r6znymi
partnerami zewnetrznymi (Walter, Auer i Ritter, 2006) dokonuje sie na
przestrzeni okre$lonego czasu. Zazwyczaj w diugoterminowej, owocnej
wspOtpracy upatruje sie pozytywnych aspektéw, w postaci specyficznych
mozliwosci, niepowtarzalnych sposobdéw realizacji zadan, wymiany wiedzy
i doswiadczen, innowacji i wspélnej poprawy proceséw i dziatan w celu
obnizenia kosztéw i uniknigcia powtarzania tych rozwiazan, ktére nie
generujg wartosci dla klienta (Rodriguez-Diaz i Espino-Rodnguez, 2006).
Szczeg6towe ustalenia miedzy stronami relacji powoduja, iz relacje stajg
sie unikalne (niepowtarzalne) dla wspotpracujacych podmiotéw, a ich
przejecie (czy skopiowanie) przez inne, konkurencyjne moze napotkaé na
szereg utrudnien. Niepowtarzalny (idiosynkratyczny) charakter zdolnosci
relacyjnych oznacza, ze je$li w danym momencie wygenerowano juz relacje
miedzy podmiotami, to mozliwosci te nie moga by¢ natychmiast zastgpione
przez podstawienie innego podmiotu o podobnych cechach (Rodriguez-Diaz
i Espino-Rodnguez, 2006). Ich transfer do innych podmiotéw bywa zatem
utrudniony.

Zdolnosci relacyjne moga mie¢ wptyw na koncentracje zasobow i umie-
jetnosci powiazanych podmiotéw, rozwdj wspltpracy w ramach sieci,
mozliwosci uczenia sie oraz uzyskiwania korzysci w postaci renty relacyj-
nej (rysunek 2).

Rys. 2. Wptyw zdolnosci relacyjnych na rzecz wzmocnienia zdolnos$ci organizacyjnych
(wewnetrznych). Zrédto: M. Rodriguez-Diaz i TF. Espino-Rodriguez (2006). Redesigning
the supply chain: reengineering, outsourcing, and relational capabilities. Business Process
Management Journal, 12 (4), s. 491.

Problemy Zarzadzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 183



Wiestaw Danielak

W wielu przypadkach wszelkie wzajemne powiazania pomiedzy podmio-
tami, jako konsekwencja rozwoju wspotpracy i odpowiadania na wyzwania
stawiane przez rynek i konkurentdéw, przyczyniaja sie do rozwoju formalnej
i nieformalnej komunikacji. Ta natomiast sprzyja¢ powinna wzajemnemu
uczeniu sie oraz korzystaniu z wiedzy innych organizacji. Wiedza o innych
podmiotach moze by¢ cenna jako zbi6r informacji o ich dotychczasowej
dziatalno$ci, mozliwosciach rozwoju czy zasobach bedacych w ich dyspozycji,
istotnych dla rozwoju wspétpracy. Zdolnosci relacyjne moga powodowac
rozwoj sieci. A sama przynalezno$é do sieci umozliwia nie tylko swobode
przeptywu danych, informacji i wiedzy, ale réwniez wspétdzielenie kluczo-
wych kompetencji, uzyskanie efektéw synergicznych i obnizenie kosztow
(Niemczyk, 2008). Przy duzej liczbie relacji miedzyorganizacyjnych do$¢
trudnym wyzwaniem moze sie okaza¢ umiejetnos¢ analizy pozycji sieciowej
poszczegolnych podmiotéw i mozliwosci dostepu do posiadanych przez nich
zasobow. W koncu zdolnosci relacyjne moga byé Zrodtem renty relacyj-
nej bedacej dodatkowym wynikiem wspdlnie wygenerowanym przez strony
w ramach relacji, ktéry nie mdgtby zosta¢ osiggniety przez zadna ze stron
samodzielnie (Wéjcik-Karpacz, 2012). A z kolei uzyskanie dodatkowej
renty poprzez rozwijanie zdolnosci relacyjnych réwniez wywiera pozytywny
wpltyw na wzmocnienie wewnetrznych zdolnosci (Rodriguez-Diaz i Espino-
Rodriguez, 2006). Powstawanie i rozwoj zaréwno wewnetrznych zdolno-
ci relacyjnych kazdego z zaangazowanych podmiotéw, jak i relacyjnych
zdolnosci w ramach wspotpracy oddziatuja na konkurencyjno$é powigza-
nych podmiotow i mogg byé zrédtem tworzenia przewagi konkurencyjnej
(Rodriguez-Diaz i Espino-Rodriguez, 2006).

5. Tworzenie kapitatu relacyjnego na podstawie
zasobow relacyjnych przedsiebiorstwa i doradcy

Rozwijanie kapitatu relacyjnego w gtéwnej mierze sprowadza sie do
tworzenia warunkdéw, ktére umozliwiajg inicjowanie, ksztattowanie, rozwi-
janie i utrwalanie relacji miedzy cztonkami danej organizacji oraz miedzy
organizacjg a podmiotami z jej otoczenia (Gach, 2009). Tworzeniu kapitatu
relacyjnego sprzyjaja bezposrednie i osobiste kontakty (powigzania) pracow-
nikéw oraz kadry kierowniczej z interesariuszami oparte na zdolnosci do
wspotpracy, kluczowych kompetencjach, sktonnosci do zaufania oraz wiary-
godnosci wiasnej (Grudzewski, Hajduk, Sankowska i Wantuchowicz, 2009).
Kapitat relacyjny powstaje na bazie odpowiednio uksztattowanych zasobéw
relacyjnych, pomiedzy przedsiebiorstwem a doradcg, ale réwniez innymi
interesariuszami zewnetrznymi.

W ujeciu J.G. Cegarra-Navarro i F.W. Dewursta (2006) wspdtczesne
zjawiska charakteryzujace dziatalno$¢ biznesowa polegaja na przejsciu od
starego porzadku przewidywalnosci do nowego porzadku szybkiej, radykalnej
i nieciagtej zmiany - wskazuja, iz przetrwanie organizacji moze zaleze¢ od
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jej zdolnosci do wykorzystywania intelektu i kreatywnos$ci swoich pracowni-
kow i ich zdolnos¢ do tworzenia kapitatu relacyjnego poprzez ciagly proces
uczenia sie (a czasami oduczania sie nabytych praktyk). Ponadto wskazali
oni na trzy kluczowe skfadowe wptywajgce na ksztattowanie kapitatu rela-
cyjnego, tj. indywidualny kontekst, role zarzadzania i wspétpracy.

Wykorzystanie zewnetrznego doradztwa stanowi alternatywe, dzieki kt6-
rej wydajno$é firmy moze by¢ zwiekszona poprzez dywersyfikacje dostepnych
informacji dla dyrektoréw, menedzeréw oraz pracownikéw (por. Bennett
i Robson, 2004). W warunkach nadmiaru wiedzy i informacji oraz szybkiej
jej dezaktualizacji ma miejsce réwniez proces oduczania sie, przejawiajacy
sie w odrzucaniu wiedzy przestarzatej i nieaktualnej. Powstajgce nowe
problemy wymagaja czesto akceptacji zwigzanych z tym zmian, pozyskania
nowej wiedzy i zdobycia nowych umiejetnosci, jak réwniez oduczania sie
dotychczasowych nawykéw i praktyk. Przyjmuje sie, ze organizacja uczaca
sie powinna tworzyé odpowiednie warunki wspierajgce proces uczenia sie,
przy czym nalezy pamieta¢, iz ma on miejsce w konkretnym kontekscie
organizacyjnym, obejmujacym wspélne wzorce, zatozenia i przekonania,
wartosci i normy (Egan 1994. Cyt. za: Cegarra-Navarro i Dewurst, 2006).
W powigzaniu z kontekstem organizacyjnym uwidaczniajg sie checi pra-
cownikéw do dzielenia sie z innymi ukrytg wiedza w celu stworzenia nowej
wiedzy. Takze istotne znaczenie ma aktywnos$¢ kierownictwa, zachowania
pracownikéw i zespotow w organizacji chetnych do wspétpracy z doradcg
zewnetrznym. Wigczenie pracownikdw w realizacje nowych pomystdéw, np.
nowe produkty, innowacyjne procesy, zmiany w organizacji, oznacza cze-
sto nawigzanie, odnowienie dotychczasowych czy tworzenie nowych relacji
z podmiotami zewnetrznymi.

Kapitat relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powiazaniu z kapi-
tatem ludzkim i strukturalnym, jako sktadowa kapitatu intelektualnego.
Kapitat intelektualny utatwia organizacyjne uczenie sie i tworzenie organi-
zacji opartej na wiedzy, ktdra sprzyja pozyskiwaniu, wymianie, przeptywowi
i tworzeniu nowej wiedzy ,,W procesie doradztwa doradca nie tylko pomaga
klientowi rozwigza¢ problem merytoryczny. Dzieki doradcy klient powinien
réwniez otworzy¢ sie na nowe postrzeganie mozliwosci rozwoju innowacyj-
nego firmy, podnoszac swoje kompetencje w tym zakresie” (Koszatka, 2011,
s. 59). Przyjmuje sie, ze doradca dysponuje ukrytg wiedza, ktéra umozliwia
mu diagnozowanie probleméw biznesowych. Doradca powinien przejawiac
duza elastyczno$é w zakresie dostosowania swojej oferty do potrzeb réznych
przedsiebiorstw. Szczeg6lnie doswiadczony doradca jest w stanie sprostaé
celom i oczekiwaniom przedsiebiorcéw i menedzeréw, dobierajac odpowied-
nie rozwigzania adekwatne do problemdw pojawiajacych sie na ptaszczyznie
operacyjnej i strategicznej. Inne rodzaje dziatan z reguty bedg miaty miejsce
w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo skupia swojg uwage tylko na dziataniach
zwigzanych z doborem narzedzi w ramach konkurencji cenowej niz gdy
konkuruje jakos$ciag ustug (Mole, 2007).
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To, co taczy zaangazowane podmioty, to generowana przy ich udziale
warto$¢é. W tworzeniu warto$ci na znaczeniu zyskuje umiejetne powigzanie
zasob6w niematerialnych oraz umiejetnosci przedsiebiorstwa ze szczeg6lnym
uwzglednieniem umiejetnosci zwigzanych z zawieraniem i realizacjg trans-
akcji, umiejetnosci w sferze zarzadzania czy umiejetnosci innowacyjnych
lub technicznych (por. Demartini i Paoloni, 2013).

Wskazane umiejetnosci podlegajg ocenie i pomiarowi. | tak, na przyktad
udziat w rynku czy istnienie grona statych klientdéw, jako sktadowe kapitatu
relacyjnego, moga przyczynia¢ sie do wzrostu wartosci dla zaangazowanych
podmiotéw. Podobnie rozwdj kompetencji kadr (kapitat ludzki) czy tworze-
nie nowych produktéw, patentéw czy znakéw towarowych w ramach kapitatu
strukturalnego (por. Demartini i Paoloni, 2013).

6. Podsumowanie

W obecnej, ztozonej rzeczywistosci gospodarczej identyfikacje i analize
czynnikow wptywajacych na ksztattowanie dtugoterminowych relacji miedzy
przedsiebiorstwem a doradcg warto dokonywac poprzez pryzmat relacji mie-
dzyorganizacyjnych. Zmiany dokonujace sie otoczeniu moga sprzyjaé poszu-
kiwaniu przez przedsiebiorcow MSP porad u réznych doradcéw. W praktyce
relacje miedzy przedsiebiorstwem a doradca bywaja skomplikowane i réz-
norodne, czesto uzaleznione od kontekstu, w ktdrym sg osadzone. Kontekst
ten moze dotyczy¢ konkretnego obszaru, w ramach ktérego ksztattowane sg
relacje (cechy indywidualne, sytuacyjne). Relacje i zwigzane z nimi zobowia-
zania sg uzaleznione od ponoszonych naktaddéw i specyficznych uregulowan
zawartych miedzy stronami. Ponadto relacje z bliskim i dalszym otocze-
niem przedsiebiorstwa (klientami, aliantami, ustawodawcami itp.) przyjmuja
posta¢ sformalizowanych (kontrakt lub relacji regulowanej przez parstwo)
i niesformalizowanych (Hensel, 2011). Che¢ uzyskania wyzszej efektywnosci
w ramach dotychczasowej dziatalnosci przySwieca zazwyczaj przedsiebiorstwu
podejmujagcemu dziatania w zakresie budowania relacji z doradca.

Wspotczesnymi determinantami wzmacniania relacji miedzy podmiotami
stajg sie dynamiczne zmiany otoczenia, wymuszajace elastyczno$¢ dziatan
organizacji w zakresie umiejetnosci rozwiazywania problemow i podejmowa-
nia decyzji przy zaangazowaniu kompetencji wtasnych i doradcy. Skuteczny
doradca musi dysponowac rozlegty wiedza, wieloma umiejetno$ciami i wolg
ich skutecznego wykorzystania w interesie klientow (Koszatka, 2011). Szcze-
gélnie istotne sg zdolnosSci i kompetencje, zwlaszcza kompetencje relacyjne
zwigzane z wykorzystaniem wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i postaw do
ksztattowania relacji. Wymaga to dziatan pozwalajagcych na wykorzystanie
réznych zasobéw w ramach kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyj-
nego, pozwalajacych budowaé dtugoterminowe relacje. W nich przedsiebiorcy
upatrujg mozliwosci przetrwania w warunkach zmiennego otoczenia czy
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej.
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Przy udziale kapitatu relacyjnego dokonuje sie transfer wiedzy, a rela-
cje nie tylko z doradcami, ale takze innymi interesariuszami warunkujg
pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie zasobéw, a takze rozwigzan w sfe-
rze struktur i proceséw. Zaangazowane w relacje podmioty identyfikuja
zmienne zaréwno na etapie poprzedzajagcym tworzenie relacji, jak i w trakcie
ich trwania czy po zakonczeniu. Zmienne te oscylujg w obszarze kategorii
korzysci i kosztow wynikajgcych ze wspotpracy.
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