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Budowanie relacji z otoczeniem jako kompetencja organizacji

Building the relations with the surroundings institutions as organizational competence

Abstrakt: Kazde przedsiebiorstwo jest uzaleznione od otoczenia, ktdre legitymizuje jego
dziatalnos¢ oraz umozliwia funkcjonowanie dzieki dostarczaniu niezbednych zasobow. Podtrzy-
mywanie kontaktow z réznorodnymi grupami ctoczenia jest wiec niezbednym elementem dziatal-
nosci kazdej organizacji.

Proces budowania i podtrzymywania relacji z otoczeniem mozna analizowa¢ z punktu wi-
dzenia kompetencji przedsiebiorstwa. Proces ten nazwano kompetencja architektoniczna i okres-
lono jako ,.kompetencje do...” Celem artykutu jest wykazanie zasadnosci takiego podejscia w kon-
tekscie niezbednosci do funkcjonowania przedsiebiorstwa uczestnictwa w skomplikowanej sieci
powiazan z réznorodnymi grupami interesu (stakeholders).

WPROWADZENIE
Introduction

Funkcjonowanie wspdtczesnych przedsiebiorstw oparte jest na nowych pa-
radygmatach, dotyczacych zaréwno procesu zarzadzania jak i relacji z otocze-
niem spotecznym i instytucjonalnym. Diugoterminowy rozwdj przedsiebiorstwa
coraz bardziej jest uzalezniany od czynnikéw $rodowiskowych, kulturowych i spo-
tecznych. Ekonomii débr i $rodkéw produkcji, czyli ekonomii ,,policzalnej” -
»dotykalnej” (tangible economics), przeciwstawia sie nowe pojecia oparte na wartos-
ciach niewymiernych - ekonomii ,niepoliczalnej” (intangible), takie jak tozsa-
mos$¢, informacja, wartos$¢ intelektualna, kompetencje, wiedza czy reputacja.l

1D. Walczak-Duraj, Spoteczne uwarunkowaniafunkcjonowaniaprzedsiebiorstw w wa-
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Podstawowymi zjawiskami, warunkujacymi podejmowane przez organiza-
cje dziatania, zdaja sie byc¢: globalizacja, przypisywanie kluczowej, dla rozwoju
gospodarek, roli wiedzy i informacji oraz tgcznos¢ sieciowa wszystkiego i wszyst-
kich. Przedsiebiorstwom przychodzi mierzy¢ sie z rzeczywistos$cig wielokrotnych
powiazan, procesem zaniku dystansu czasu i przestrzeni miedzy uczestnikami
rynku, zacieraniem granic i stref wpltywow oraz przenikaniem sie réznorodnych
struktur.

Konsekwencjg globalizacji jest proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstw,
co powoduje, ze w skiad ich otoczenia wigczane sg coraz to nowe elementy,
ktore do niedawna nie miaty dla przedsiebiorstw wiekszego znaczenia. Relacje
miedzy elementami, czesto bardzo r6znymi i odlegtymi, staja sie coraz silniejsze
i blizsze. Wyzwaniem staje sie identyfikacja elementéw otoczenia znaczacych
dla funkcjonowania organizacji, zarbwno w sensie stwarzanych przez nie okazji
jak i bycia potencjalnym zrodtem zagrozenia dla rozwoju przedsiebiorstwa.

Proces zarzadzania przedsiebiorstwem we wszystkich swych aspektach
uwzglednia¢ musi zmienno$¢ otoczenia, gdzie zasadniczymi tendencjami sg2:

¢ wzrost nowos$ci zmiany, co oznacza, ze wazne wydarzenia wptywajace na

przedsiebiorstwo coraz bardziej odbiegaja od tego, co byto znane z prze-
sztosci,

¢ wzrost intensywnos$ci otoczenia $wiadczacy o tym, ze utrzymanie pola-

czen miedzy przedsiebiorstwem ajego partnerami w otoczeniu pochtania
coraz wiecej uwagi i energii kierownictwa,

¢ wzrost szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu,

¢ rosngca ztozono$¢ otoczenia.

W tak zmiennej i niepewnej rzeczywistosci szansg na przetrwanie staje sie
budowa zasobow wewnetrznych, opartych na wiedzy, ktére umozliwiajg osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej. Tego rodzaju zasoby czesto okresla sie mianem
kompetencji organizacji i wskazuje na fakt, ze przedsiebiorstwo, chcac odnosic¢
sukcesy, musi budowa¢ swoj potencjat konkurencyjny w oparciu o kompeten-
cje, ktére J. Kay okre$lajako wyrdzniajace i zalicza do nich: architekture relacji
miedzy przedsiebiorstwem ajego Srodowiskiem, reputacje przedsiebiorstwa, jego
wiedze i innowacyjno$¢ oraz zasoby strategiczne.3

runkach globalizacji i Nowej Ekonomii, [w:] Przedsiebiorstwo na przetomie wiekow. Zarzgdza-
nie. Restrukturyzacja. Rozwdj, pod red. M. Sierpinskiej, A Jaki, ABRYKS, Krakéw 2006,s. 543.
2H. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa, 1985, s. 58.
3J. Kay, Podstawy sukcesufirmy, PWE, Warszawa 1996, s. 98.
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RELACJE PRZEDSIEBIORSTWA Z OTOCZENIEM
The relations of an enterprise and surroundings institutions

Na potrzeby niniejszego opracowania szczeg6lng uwage zwrdéci¢ nalezy na
architekture relacji (powigzan) miedzy przedsiebiorstwem a jego srodowiskiem.
Architekture te tworzg relacje rozwijajace sie w trzech, powigzanych ze sobg
obszarach, tj. wewnetrznym, zewnetrznym i sieciowym. Architekture wewnetrzng
tworza stosunki pomiedzy wiascicielami przedsiebiorstwa, wtascicielem lub wias-
cicielami a zarzadzajacym lub zarzadzajacymi, zarzadzajacym a podlegtym mu
personelem kierowniczym na rdznych szczeblach i w réznych obszarach zarza-
dzania, pomiedzy kierownikami a personelem wykonawczym itp. Wszystkie te
relacje mieszczg sie w ramach organizacyjnych przedsiebiorstwa i tworzg jego
architekture wewnetrzng.

Architektura zewnetrzna, ksztattowana przez przedsiebiorstwo, obejmuje
stosunki pomiedzy nim a jego zewnetrznymi interesariuszami, zw#aszcza do-
stawcami, klientami, agencjami rzgdowymi, partnerami, zwigzkami zawodowy-
mi, grupami nacisku itp. Stosunki te sg podtozem rozwoju kultury biznesu.4

Niektore sposrod stosunkéw przedsiebiorstwa z podmiotami zewnetrznymi
ulegajg z czasem zmianie i nabierajg bardziej trwatego charakteru poprzez for-
malizowanie ich na zasadzie dtugookresowych uméw o kooperacji, wspdlnych
przedsiewzie¢ czy kontraktow relatywnych zwanych w ekonomii umowg do-
mniemang. Kontrakty majg charakter relatywny, gdy stosunki miedzy podmiota-
mi wymagajg wspotdziatania, wspotpracy czy tez gdy strony korzystajg na obu-
stronnym zaangazowaniu. Najwazniejszymi cechami tego typu kontraktu sg:
wzajemne zaufanie, brak precyzyjnego sformutowania warunkéw nawigzywania
stosunkoéw oraz dobrowolnie i samodzielnie uzgodniony sposob realizowania
kontraktu.5

Architektura zewnetrzna, powstajgca na bazie umoéw o réznym stopniu sfor-
malizowania, tworzy tzw. architekture sieci. Sieci tworzg luzno powigzane ze
sobg, w réznym stopniu autonomiczne jednostki, realizujgce wspolne zadania,
ale zachowujace odrebno$¢. Coraz powszechniejsze zjawisko poszukiwania przez
przedsiebiorstwa szans na rozw0j przez wspoétuczestnictwo w sieciach stanowi
przestanke dla blizszego przyjrzenia sie temu zjawisku.

Powszechnie wyroznia sie pie¢ podstawowych uktadow sieciowych6:

4J). Czupial, Czynniki zrwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa ajego umiedzynarodo-
wienie, [w:] Wspdlna Europa. Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw a relacje z interesariusza-
mi, pod red. H. Brdulak, T. Gotebiowskiego, SGH, Warszawa 2005, s. 416.

5E. Gtusz ek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 191.

6A K Kozminski, Zarzadzanie wwarunkach niepewnosci, WN PWN, Warszawa 2004,
S. 40.
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1. Sojusze i wspolne przedsiewziecia, w ramach ktorych dwoch lub wiecej
partnerow wspolnie realizuje jakie$ zadanie (np. opracowanie nowego produktu
czy opanowanie nowego rynku), znacznie trudniejsze, kosztowniejsze i bardziej
oddalone w czasie dla kazdego z nich pojedynczo.

2. Uktady dostawca-odbiorca, w ramach ktérych czesé¢ kosztow, inicjatywy
i korzy$ci z wytwarzanego produktu przechodzi w gestie dostawcow lub podwy-
konawcow czesto przejmujgcych tez czes¢ inicjatywy w sferze rozwoju nowych
produktow oraz charakteru, jakosci i zakresu ustug Swiadczonych na rzecz in-
nych elementéw sieci.

3. Filie przedsigbiorstw dziatajgcych stosunkowo samodzielnie na rynkach
wzglednie wyodrebnionych geograficznie i (lub) produktowo.

4. Strategiczne jednostki biznesu, czyli jednostki realizujace wzglednie sa-
modzielnie wiasne modele biznesu i wiasne strategie rozwoju dotyczace okre$lo-
nych konfiguracji: produkt-rynek.

5. Firmy wykupione, przejete lub sprzedane przez inne i z tego powodu
utrzymujace z nimi zwiazki wspotpracy.

Stosunki panujace w obszarze aktywnosci przedsiebiorstwa w sieciach sta-
nowia podstawe rozwoju kultury wspétdziatania organizacji. W sieciach naste-
puje zatarcie granicy miedzy organizacja a jej otoczeniem; do wnetrza organiza-
cji przenikaja procesy wiazane z jej otoczeniem: gry ekonomicznej i politycznej
lub ,,quasi-politycznej”. Kontakty miedzy jednostkami sieci nabieraja charakte-
ru rynkowego: sprzedaja sobie one wzajemnie dobra i ustugi po wynegocjowa-
nych cenach, czesto konkurujac z alternatywnymi dostawcami spoza sieci. Jed-
nostki sieci prowadza jednocze$nie miedzy soba gre o wiadze i wplywy w sieci.
Dla osiagniecia tego celu postuguja sie miedzy innymi blokadami i znieksztatce-
niem oraz op6znieniem informacji, czesto zawierajac koalicje ofensywne lub
obronne.7

Charakter architektury przedsiebiorstwa ma, niepodlegajacy dyskusji, fun-
damentalny wptyw na sprawnos¢ i skutecznos$¢ jego dziatania. Stopien skompli-
kowania interakcji sprawia, ze architektura powiazan przedsiebiorstwa z jego
Srodowiskiem powstaje jako wypadkowa oddziatywania wielu, czesto sprzecz-
nych sit i dazen generowanych przez réznorodne podmioty, dziatajace pod wptly-
wem réznych intereséw i réznych grup nacisku.

Kazde przedsiebiorstwo stara sie ksztattowa¢ swoje otoczenie, podejmujac
réznorodne proby, lecz efekt tych dziatan nie zawsze jest zadowalajacy, co oczy-
wiscie nie powinno przesadza¢ o zaniechaniu staran w zakresie ksztaltowania
przyjaznego $rodowiska spoteczno-politycznego czy ksztattowania kontekstu tech-
nicznego dziatalnosci organizacji.8

7lbid., s. 41-42.
8Szerzej o ksztattowaniu i kontroli przysztosci firmy, srodkach, zmierzajacych do ugrunto-
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Budowa architektury firmy staje sie tym wazniejsza, ze wspdtczesne przed-
siebiorstwa to ,,organizacje relacji”, ,organizacje zwigzkéw”, ,sieci relacji mie-
dzyludzkich”, ktorych dziatalno$¢ gospodarcza oparta jest na poteznej sile po-
wigzan, a podstawg funkcjonowania staje sie nieograniczony dostep do dostaw-
cow, partneréw strategicznych, konkurentéw i odbiorcow, gotowos¢ i tatwosé
zmiany wzajemnych stosunkéw miedzy rozproszonymi, potgczonymi w sie€ zespo-
tami oraz szeroka mozliwos$¢ zlecania operacji czy zadan do wykonania poszcze-
gélnym kooperantom.9

Budowanie sieci relacji jest immanentng cechg kazdej organizacji, wynika-
jaca z jej wihasciwosci jako systemu otwartego, ktéry dokonywaé musi statej
wymiany z otoczeniem, gdyz tylko ta umozliwia mu przetrwanie i rozwdj. Im
bardziej Swiadomym i metodycznym dziataniem zarzagdéw, kadry kierowniczej
i pracownikow przedsiebiorstw bedzie ksztattowanie relacji oraz troska o opar-
cie ich na zaufaniu i wiarygodnosci, tym wieksze prawdopodobienstwo zyskania
aprobaty dla dziatan biznesowych, utrwalenie pozytywnego wizerunku firmy na
rynku, stworzenie solidnych podstaw do wykreowania wysokiej reputaciji,
a w koncu wzrost sprzedazy i zyskow.

Dla usystematyzowania dziatah podejmowanych na rzecz budowy relacji
miedzy organizacjg a otoczeniem przydatne sg zatozenia teorii stakeholders (inte-
resariuszy, strategicznych kibicdw organizacji), wedtug ktérych interesariusze
to10 ,,grupy, instytucje, organizacje, ktére spetniajg dwa warunki: po pierwsze
majg swoja »stawke« w dziataniu firmy, w jej decyzjach ijej efektach; po drugie
sg w stanie wywrzec efektywng presje na organizacje”.

Teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej
poprzez budowanie przejrzystych, dtugoterminowych i trwatych relacji ze wszyst-
kimi zainteresowanymi stronami (interesariuszami) - wiascicielami, pracowni-
kami, klientami, dostawcami i kooperantami, spotecznoscig lokalng i rzadem.
Interesariusze wptywaja na dziatalno$¢ organizacji i pozostajg pod wpltywem jej
dziatalno$ci. Kazdy z nich przedstawia wewnetrzng warto$¢ i zabiega o nig,
czyli zywi okre$lone oczekiwania. Jednocze$nie stara sie, aby jego oczekiwania
zdominowaly oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes byt przedkia-

wania legitymizacji przedsigbiorstwa z punktu widzenia interesu spotecznego, konkretnych dzia-
faniach na rzecz uksztattowania kontekstu spoteczno-politycznego zgodnego z interesami przed-
siebiorstwa, jak réwniez o mozliwosciach ksztattowania kontekstu technologicznego oraz mozli-
wosciach wplywu na ksztatt rynkow i konkurencji (np. strategie dominacji rynku, integracja
pozioma i pionowa, transfer ryzyka na inne podmioty) [w:] Y. Allaire, M. E. Firsirotu,
Myslenie strategiczne, WN PWN, Warszawa 2000.

9F. Krawiec, S Krawiec, Koncepcja marketingu wfirmie relacji, [w;] Wspdlna
Europa. Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstw a relacje z interesariuszami, pod red. H. Brdu-
lak, T. Gotebiowskiego, SGH, Warszawa 2005, s.504

DK Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 111.
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dany ponad interes innych.1l Teoria interesariuszy pozwala na okreslenie cha-
rakteru istniejgcych zwigzkéw miedzy organizacjg a jej interesariuszami; wska-
zuje rowniez na mozliwosci osiggania celow przedsiebiorstwa poprzez identyfi-
kacje tych grup oraz ich zmieniajgcych sie potrzeb i oczekiwan.

Analizujac rodzaje relacji, jakie zachodza miedzy interesariuszami a orga-
nizacja, wyrdznia sie trzy zasadnicze grupy12

¢ Grupa pierwsza to wszyscy ci, ktorzy wspottworzg przedsiebiorstwo swo-

ja praca, swojg wiedzg i kompetencjami, swymi kapitatami, mieszczacy
sie w obrebie przedsiebiorstwa. Relacje miedzy tymi interesariuszami
a przedsiebiorstwem majg charakter substanowigcy. Substanowiacy inte-
resariusze (consubstancial stakeholders) to tacy, bez ktérych biznes sam
w sobie nie mogtby istnieé, czyli pracownicy, akcjonariusze czy wiasci-
ciele.

¢ Druga grupa interesariuszy zwigzana jest bezposrednio z dziatalnoscig

przedsiebiorstwa. Zalicza sie tu klientdw, kooperantow, dostawcow, kon-
kurentow. Zwigzek pomiedzy nimi a przedsiebiorstwem ma charakter for-
malnego kontraktu, stad ich nazwa - interesariusze kontraktowi (contrac-
tual stakeholders).

¢ Trzecig grupe stanowig rézne wspdélnoty - poczawszy od wspdélnoty lokal-

nej az do wspdlnoty panstwowej czy nawet globalnej. Grupe te tworzg
wszystkie instytucje spoteczne i rzagdowe, a ich relacje z przedsiebior-
stwem majg charakter kontekstowy (contextual stakeholders).

Do skutecznego budowania architektury relacji istotne jest nie tylko ziden-
tyfikowanie interesariuszy, ale rowniez odpowiedz na pytanie, jakie sg oczeki-
wania poszczegolnych grup otoczenia. Kazda z nich wysuwa inne postulaty w sto-
sunku do przedsiebiorstwa, dlatego jego dziatania powinny by¢ tak konstruowa-
ne, aby umozliwiaty réwnowazenie intereséw udziatowcow zewnetrznych.

Obok faktu zdefiniowania grup interesariuszy i identyfikacji ich oczekiwan
pojawia sie réwniez problem zdiagnozowania sposobu oddziatywania grup inte-
resu na organizacje.

Interesariusze, jako dostawcy zasobow, mogg domagac sie konkretnych dzia-
tan ze strony organizacji, prébowaé¢ modyfikowac jej zachowania czy ograni-
czac dziatalno$¢ poprzez nasilenie zewnetrznej kontroli. Wskaza¢ mozna na dwa
podstawowe sposoby oddziatywania grup interesariuszy13

1S Berman, T. Jones, A C. Wick, Convergent Stakeholders Theory, ,,Academy of
Management Review” 1999, No 24, 2, s. 206

PA Paliwoda-Matiolanska, Teoria interesariuszy w zarzagdzaniu wspdtczesnym
przedsiebiorstwem, [w:] Wspolna Europa. Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw..., s. 241

Blbid., s. 244.
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1) strategia wstrzymywania dostarczania zasobow, majaca na celu zmiane
zachowania firmy; moze to by¢ zaprzestanie dostaw konkretnego surowca, strajk
pracownikéw czy bojkot produktdw firmy przez konsumentéw;

2) strategia okreslania charakteru uzytkowania zasobu; interesariusze do-
starczaja zasob, ale pod okre$lonymi warunkami.

Wyzej wskazane rodzaje wptywu moga zagrazaé funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa. Odpowiednie uksztattowanie architektury relacji z interesariuszami
sprawia, ze korzysci ptynace z wykorzystania (mozliwos$ci wykorzystania) rela-
cji géruja nad potencjalnymi zagrozeniami.

Warunkiem podstawowym budowania powinno by¢ zaufanie, ktore okresli¢
mozna, wedtug T. Sztompki, jako ,,zaktad o przyszte zachowania innych, od
ktérych zalezymy”14 rodzaj oczekiwania niwelujacego strach przed oportuni-
stycznymi zachowaniami partnera (jak podaja Bradach, Eccles)15 pochodna okres-
lonych norm i wartosci (tzw. zaufanie oparte na wiedzy) lub (wg Gulatiego)
wynik okreslonych sankcji, zniechecajacych do zachowarn oportunistycznych (tzw.
zaufanie oparte na kalkulacji).®6 Na bazie zaufania mozliwe jest wykorzystanie
relacji do1r.

¢ skutecznego zarzadzania uczeniem sie od partneréw, gdyz relacje opiera-
jace sie na zaufaniu pozwalaja na wypracowanie okre$lonych, specyficz-
nych i specjalistycznych rutyn stuzacych transferowi wiedzy i informacji,

¢ ulatwienia w zakresie ochrony cennej dla przedsiebiorstwa wiedzy (co
szczegOlnie wazne w aliansach, gdzie zbyt duzy, ,,niekontrolowany” wy-
ciek wiedzy moze doprowadzi¢ do dominacji partnera, jego usamodziel-
nienia sie i zerwania wspotpracy),

+ efektywnego zarzadzania konfliktem, wyrazajacego sie w wigkszej przej-
rzystosci i otwartosci komunikacji miedzy stronami i wspdlnym rozwia-
zywaniem probleméw, co kreuje potencjalnie uzyteczne kanaty uczenia
sie i transferu wiedzy.

KOMPETENCJE ORGANIZACII
Organization competence

Termin kompetencje organizacyjne, pomimo ze coraz chetniej i czesciej
eksploatowany w literaturze przedmiotu, nie doczekat sie jasnej i klarownej de-

UA K Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, WN PWN, Warszawa
2004, s. 143,

BE. Gtuszek, Zarzadzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 200

Blbid., s. 200.

Tlbid., s. 201-202.
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finicji. Ogolnos$¢ podawanych sformutowan wskazuje na trudnosci w precyzyj-
nym wyjasnieniu, czym sg kompetencje organizacyjne. Powszechnie panuje jed-
nak przekonanie, ze sg one swoistymi, opartymi na wiedzy, elementami zaso-
béw organizacji, ktdre odgrywajg znaczacg role w uzyskiwaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej.

M. BratnickilBwyrdznia pojecie zdolnosci, ktore przypisuje poszczegdlnym
jednostkom ludzkim, i pojecie kompetencji, odnoszace sie do poziomu catej
organizacji. W jego opinii kompetencje polegaja na integrowaniu wiedzy (zdol-
nosci jednostek i zasobdw) do zrealizowania jakiego$ celu. Tak rozumiane kom-
petencje sg w istocie zdolnoSciami osob zarzadzajacych organizacjg, majacych
wplyw na podejmowanie najwazniejszych dla niej decyzji. Sg to zdolnosci do
pozyskania odpowiednich zasobdw, w tym ludzi i wtaSciwego wykorzystywania
ich do realizacji przyjetej strategii.

,,Kompetencja jest moznos$cig integrowania technicznej, menedzerskiej i in-
nej wiedzy eksperckiej ze zdolnosciami i procesami” .19 Kompetencje maja cha-
rakter bardziej strategiczny niz operatywny. Ich gtéwnym celem jest umozliwie-
nie udzielenia specyficznych odpowiedzi, a w efekcie realizacji zamierzenia stra-
tegicznego.

Warto wskaza¢, ze kompetencje przedsiebiorstwa:

¢ mozna rozumiec¢ jako mozliwo$¢, umiejetnos¢ uzyskania okreslonego wy-

niku czy rezultatu na okreslonym poziomie (umiejetnos¢ wykonania okres-
lonych zadan czy realizacji okre$lonych celéw);

¢ majg zawsze wzgledny charakter, muszg by¢ odniesione do jakiego$ stan-

dardu, zatozonego celu czy zadania. Analizujagc kompetencje, nalezy wyjs¢
od tego punktu odniesienia zawartego w pytaniu ,,kompetencje do cze-
go?, w jakim zakresie?”;

¢ przejawiajg sie w umiejetnosci dziatania w sposéb adekwatny do wyma-

gan sytuacji.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze kompetencje organiza-
cyjne to polaczenie wiedzy i umiejetnosci nalezacych do organizacji (w przeci-
wienstwie do kompetencji indywidualnych). Sg one wbhudowane w procesy, sys-
temy i struktury organizacji i przyswojone przez wszystkich jej cztonkéw. Opie-
raja sie na zestawach dziatan rutynowych, bedacych podstawg organizacyjnego
systemu przechowywania wiedzy i ustanawiania regularnych wzorcéw zacho-
wan. Kompetencje wyr6zniajg organizacje w otoczeniu i zapewniajg przewage
konkurencyjng, jesli sa wartoSciowe z punktu widzenia prowadzonej dziatalnos-

BM. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslania kompetencji do zbudo-
wania strategii, Placet, Warszawa 2000.
Bibid., s. 33.
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ci, satrudne (i/lub zbyt kosztowne) do imitacji oraz maja wiasciwosci wskazuja-
ce na ich rzadkosc.

Relacje przedsiebiorstwa z jego Srodowiskiem zaliczy¢é mozna do zasobdéw
przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ zrédtem jego przewagi konkurencyjnej. Wska-
za¢ nalezy tu na fakt, ze architektura relacji to zasob nieimitowalny i niezastepo-
walny, ktory kreuje warto$¢ sam w sobie, a rbwnocze$nie stanowi $rodek uta-
twiajacy dostep do warto$ciowych, najczesciej nieimitowalnych zasobow i umie-
jetnosci.

Dzieki nawiazywaniu i podtrzymywaniu relacji przedsiebiorstwo moze po-
zyskiwa¢ zarowno zasoby podstawowe, takie jak informacja, kapitat, ustugi
niezbedne do funkcjonowania, jak i mozliwo$¢ kreacji unikatowych, generuja-
cych warto$¢ zasobdw.

Siec relacji przedsiebiorstwa jest rowniez zasobem unikatowym i specyficz-
nym, gdyz wyrasta czesto z osobistych kontaktéw przedstawicieli przedsiebior-
stwa i jest uksztattowany w sposéb odpowiadajacy jego specyficznym potrze-
bom.2DArchitektura relacji budowana jest stopniowo, w trakcie rozwoju przedsie-
biorstwa, umacniania sie jego reputacji i zdobywania zaufania w grupach intere-
sariuszy. Ze wzgledu na specyfike dziatan przedsiebiorstwa, indywidualna $ciezke
rozwoju oraz zjawisko kompresji czasu sie¢ relacji nie jest zasobem podlegaja-
cym imitacji przez konkurentdw. Czynnikiem wzmacniajacym w zakresie nie-
moznosci stwierdzenia sity i rodzaju wptywu poszczegdlnych zwiazkéw w sieci
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa przez jego konkurentow jest niejasnosé przy-
czynowo-skutkowa co do ,,wktadu” poszczego6lnych uczestnikdéw sieci w jej two-
rzenie i podtrzymywanie.

Zasoby pozyskiwane przez organizacje poprzez uczestnictwo w sieci row-
niez mozna okresli¢ jako unikatowe i specyficzne, gdyz sa one generowane przez
kombinacje roznych aktywow dostarczanych przez wiele sieci kontaktow. Zaso-
bem takim moze by¢ np. specyficzna wiedza, umozliwiajaca szybka reakcje na
zmiany rynkowe.

KOMPETENCJA PRZEDSIEBIORSTWA DO BUDOWANIA RELACII
Enterprise competence to build relations

Na budowanie relacji z otoczeniem oraz pracownikami sktada sie zaréwno
wiedza indywidualna jak i wiedza organizacyjna oraz szereg umiejetnosci, ktore
tworza kompetencje organizacyjna.

DE. Gtuszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 242.
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Kompetencje te mozna nazwa¢ ,kompetencjg architektoniczng” i opisac
poprzez elementy skfadowe, ktérymi sa:

¢ umiejetnos¢ budowania relacji,

¢ umiejetnos$¢ podtrzymywania relacji

¢ umiejetnos¢ modyfikowania kierunku, sity, rodzaju relacji,

¢ umiejetno$¢ wykorzystania potencjatu relacji.

Budowa sieci relacji satysfakcjonujgcych strony mozliwa jest tylko wtedy,
gdy zidentyfikowani sg potencjalni uczestnicy relacji, rozpoznane sg oczekiwa-
nia stron co do natury relacji i ptyngcych z nich korzy$ci oraz gdy relacje te
oparte sg na zaufaniu.

Utrata zaufania do przedsiebiorstwa, stosowanie przez interesariuszy zasa-
dy ograniczonego zaufania (np. przejawy konsumenckiego niepostuszenstwa,
wzrost zainteresowania dziataniami przedsiebiorstwa przez organy kontroli ze-
wnetrznej, oportunistyczne zachowania dostawcéw), $wiadczy¢ moze o braku
umiejetnosci w zakresie budowania relacji, a wiec o niedostatkach w zakresie
kompetencji architektonicznej.

Podobna sytuacja wystepuje, gdy dziatania przedsiebiorstwa charakteryzuje
mata szybko$¢ reakcji (lub jej brak) na pojawienie sie nowych elementéw w oto-
czeniu organizacji (np. nowi uczestnicy struktury sieciowej, w ktérej funkcjonu-
je firma, pojawienie sie nowego konkurenta w sektorze czy nowej grupy poten-
cjalnych nabywcéw), to rdwniez moze by¢ sygnatem niedostatku umiejetnosci
wchodzacych w sktad kompetencji architektoniczne;j.

Umiejetnosci zwiazane z podtrzymywaniem relacji oraz modyfikowaniem
ich sity, kierunku oraz rodzaju ujawniajg swojg przydatno$¢ w kontaktach z in-
teresariuszami. Kazda z grup interesu wysuwa pod adresem przedsiebiorstw roz-
norodne zadania, ktorych zaspokojenia oczekuje. Klienci pragna okreslonej funk-
cjonalnosci produktu/ustugi, jako$ci produktu/ustugi, atrakcyjnego wzoru pro-
jektu produktu i ustugi, satysfakcjonujacego procesu obstugi czy personifikacji
i indywidualizacji relacji z klientem. Instytucje finansowe oczekujg zysku z wy-
pozyczenia kapitatu, wiarygodnych wynikéw finansowych, jawnos$ci, rzetelno-
Sci i kompleksowosci informacji. Kooperanci i dostawcy licza na optacalnosé¢
ekonomiczng transakcji, wywigzywanie sie ze zobowigzan, kultury i profesjona-
lizmu dziatania. Spotecznosci krajowe iregionalne wreszcie wysuwajg postulaty
bezpiecznej, niezagrazajacej spoteczenstwu i srodowisku naturalnemu dziatal-
nosci, mecenatu i sponsoringu wydarzen kulturalnych, sportowych i naukowych,
angazowania sie w finansowanie dziatan na rzecz rozwoju lokalnego.

Zaspokojenie wysuwanych pod adresem przedsiebiorstwa dgzen wszystkich
interesariuszy najczeSciej nie jest mozliwe, jednak wykorzystanie umiejetnosci
skladajgcych sie na kompetencje architektoniczng tworzy i umacnia platforme
dialogu, negocjacji i uzgodnien w zakresie realizacji oczekiwan stron. Przeja-
wem braku lub niezadowalajgcego poziomu umiejetnosci w tym zakresie moze
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by¢ brak konsensusu pomiedzy stronami co do ilosciowych ijakosciowych cha-
rakterystyk ,wktadéw” uczestnikdw relacji, blokada dostepu do informacji,
az do wykluczenia z sieci wigcznie.

Jak wynika z wczes$niejszych rozwazan, budowanie $Srodowiska relacji mie-
dzy przedsiebiorstwem a otoczeniem ma na celu zredukowanie niepewnosci oto-
czenia, wymiane wiedzy, skutkujgcg wspdélnym uczeniem sie, tgczenie komple-
mentarnych i rzadkich zasob6éw lub umiejetnoSci pozwalajgcych na tworzenie
nowych unikatowych produktéw, ustug czy technologii, wreszcie obnizenie kosz-
tow transakcyjnych.

Siec relacji staje sie wiec swoistym ,,magazynem” réznorodnej wiedzy. Tu
tkwi zrodto inspiracji, pomystow, zasobdéw bedgcych podstawg rozwoju. Dla
przyktadu wskaza¢ mozna wiedze na temat ,,ukrytego popytu”, pozwalajaca na
zaskoczenie rynku produktami podswiadomie oczekiwanymi, czy stabe sygnaty
zmian politycznych lub legislacyjnych - ich trafne odczytanie skutkowa¢ moze
uzyskaniem ,,korzysci pierwszenstwa” dla tych, ktérzy pierwsi dostosujg do nich
swoje procesy i struktury. Podkre$li¢ nalezy, ze tu takze pojawiajg sie sygnaty
wskazujgce na wyczerpanie sie kompetencji przedsiebiorstwa lub tez ich niedo-
statek w réznych obszarach dziatalnoSci.

Wykorzystanie architektury zewnetrznej przynosi wiec korzy$¢ dwojaka:

1) umozliwia zawieranie sojuszy stwarzajagcych szanse na unikatowe konfi-
guracje wiasnych i cudzych zasobdéw potgczonych relacjg wspotdziatania,

2) pozwala domniemywac istnienia luk czy wrecz wskazuje na luki kompe-
tencyjne, ktérych istnienie jest przyczyng np. zbyt matej szybkosci reakcji przed-
siebiorstwa na zmiany zewnetrzne, nieadekwatnosci reakcji na zmiany czy bra-
ku satysfakcji nabywcow.

»,Kompetencja architektoniczna” jest wiec zbiorem szczegélnych umiejet-
nosci, ktére przekraczaja granice poszczegolnych jednostek operacyjnych, sa
gteboko osadzone w firmie, trudne do nasladowania przez konkurentéw i po-
strzegane przez klientéw jako tworzgce wartosc.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze wraz z analizowaniem przedsiebiorstw
jako zbioru kompetencji zaczeto rowniez dostrzega¢ fakt lokalizacji kompetencji
nie tylko w jego wnetrzu, ale réwniez w jego otoczeniu. W latach 90. XX wieku
jednostkowy przedmiot analizy przestat sie ogranicza¢ do zdywersyfikowanych
firm, ale objat tez ich baze zaopatrzeniowag, dajac asumpt do poszukiwania wie-
dzy koniecznej do budowania kompetencji nie tylko u dostawcow, ale w catym
systemie - u dostawcéw, producentdw, partnerow i konsumentéw.2L

2C. K Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto$¢ konkurencji, PWE, Warszawa 2005,
s. 139,
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Rozwazajac znaczenie architektury relacji dla zyskania i podtrzymania prze-
wagi konkurencyjnej, nalezy wskaza¢ na cechy umiejetnosci, nieodzownych w jej
budowie:
¢ umiejetnosci niezbedne do budowania relacji maja posta¢ zaréwno in-
strukcji, procedur i zasad, ktére funkcjonuja w organizacji, jak i kompe-
tencji ukrytych, opartych na wiedzy intuicyjnej. W im wiekszym zakresie
budowa sieci relacji opiera sie na kompetencjach ukrytych, tym wieksza
trudno$¢ odtworzenia ich czy wykorzystania przez inna firme,
¢ umiejetnosci uzywane do ustanowienia sieci relacji pomiedzy przedsie-
biorstwem a otoczeniem powinny by¢ mato wrazliwe na zmiany otocze-
nia i pozostaé wartosciowymi (czyli przydatnymi) w sytuacjach nowych,

¢ kompetencja architektoniczna nie moze opiera¢ sie wyfacznie na wiedzy,
doswiadczeniu, kontaktach poszczegdlnych pracownikéw, gdyz ich odej-
$cie spowoduje utrate tych umiejetnosci. Wpisanie tego zestawu umiejet-
nosci w szeroko pojety system informacji w organizacji sprawia, ze pozo-
staje on w gestii organizacji i moze zosta¢ wykorzystany réwniez przez
innych pracownikow,

¢ dostrzeganie wazno$ci dziatan podejmowanych dla ustanowienia sieci re-

lacji powinno by¢ zakorzenione w $wiadomosci kierownikow wszystkich
szczebli zarzadzania, gdyz tylko zrozumienie znaczenia posiadania i wy-
korzystania kapitatu relacyjnego bedzie utatwiato w praktyce realizacje
dziatah w tym zakresie.

Dla uzupeinienia rozwazan warto wskazaé, ze kompetencja do budowania
sieci relacji ma kilka charakterystycznych cech:

¢ permanentny charakter w zakresie jej wykorzystywania - w zadnym mo-

mencie nie mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo zbudowato satysfak-
cjonujaca sie€ relacji i na tym moze poprzestac,

¢ powoduje ciagta potrzebe doskonalenia / zmian w przedsiebiorstwie,

¢ ukierunkowuje ksztattowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebior-

stwa,

¢ jest trudna do operacjonalizacji i pomiaru.

Jak wykazano wczes$niej, sie¢ relacji powstaje jako wynik r6znorodnych
kontraktow, jakie przedsiebiorstwo zawiera w swoim wnetrzu i w otoczeniu. W
efekcie powstaje swoista sie¢ relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a tworzacymi
go i wspoétpracujacymi z nim podmiotami, na tyle subtelna, ztozona i trudna do
opisania, ze stanowi unikatowy atrybut organizacji. Zbior umiejetnosci niezbed-
nych do budowania sieci relacji tworzy kompetencje organizacyjna.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz nabywanie i rozwijanie umiejetnosci w za-
kresie budowania i podtrzymywania relacji miedzy przedsiebiorstwem a jego
Srodowiskiem jest niezbedne do osiagania przewagi konkurencyjnej, gdyz uta-
twia generowanie zasobow nowej wiedzy.
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ZAKONCZENIE
Conclusions

Obserwujac coraz wiekszg dynamike ksztattowania sie relacji we wspotczesnej
gospodarce, wyrazajacg sie zaréwno we wzroscie ich liczby (coraz wiecej firm
dostrzega mozliwosci swojego rozwoju we wspétpracy w sieciach), w zmianach
ich jakosci (przyktadem moze by¢ powstawanie wspdélnot dobrze poinformowa-
nych, podtgczonych do sieci, aktywnych konsumentéw, bioracych udziat w pro-
cesie tworzenia wartosci, czerpigcych satysfakcje z doswiadczenia wspéhtworze-
nia), mozna postawi¢ teze, ze kompetencje do budowania i podtrzymywania
relacji bedg odgrywaty coraz wiekszg role w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.
Brak takiej kompetencji lub niedostatki w zakresie jej budowania czy wykorzy-
stania w zakresie poszerzania zasob6w wiedzy i niwelowania jej brakow w orga-
nizacji moze, w znaczgcym stopniu, obnizaé potencjat konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa.

SUMMARY

The process of building and maintaining the relations with the surroundings can be analyzed
from the company’s competence point of view. Such a process has been called the architectural
competence and characterized as “the competence for...” This paper attempts tojustify the necessity
of conscious shaping of abilities as far as the building of relations is concerned, as they are
essential to the efficient and effective performance of the organization in the complicated network
of connections with variety of business groups (stakeholders).



