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METODY UTRZYMY WANIA RELACJI KOOPERACYINYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Zarys tres$ci Celem niniejszego artykulu jest wskazanie na zaleznosci zachodzace
mi¢dzy wykorzystaniem metod utrzymywania relacji kooperacyjnych polskich przedsiebiorstw
a korzystno$cig uksztaltowania tych relacji z poszczegdlnymi rodzajami kooperantow.
Wskazano na siedem metod wykorzystywanych na etapie utrzymywania relacji kooperacyjnych.
W dalszej kolejnosci przedstawiono wyniki badan empirycznych. Rezultaty analizy wskazuja,
ze wysoki poziom intensywnosci wykorzystania trzech metod oraz wysoki poziom efektywnosci
wykorzystania czterech metod wplywaja na uksztattowanie relacji kooperacyjnych.

Stowa kluczowe: metody, ksztalttowanie, utrzymywanie, relacje kooperacyjne

KlasyfikacjaJEL:L21;

WSTEP

Wspolczesne uwarunkowania gospodarcze wymagaja od przedsigbiorstw
utrzymywania zbioru korzystnie uksztalttowanych relacji kooperacyjnych, kto-
re mogg stanowi¢ zrodto trwalej przewagi konkurencyjnej. O istotno$ci relacji
kooperacyjnych moze $wiadczy¢ koncepcja kapitatu relacyjnego, w ktorym
upatruje si¢ nadwyzkowej wartosci przedsigbiorstwa, gdy jej oszacowanie
wedhug klasycznych metod wyceny, zarowno ksiegowych jak i finansowych,
nie pokrywa si¢ z obiektywnie postrzegana wartoscig catkowita. Przyjeto, ze
relacje organizacji z elementami otoczenia blizszego (w szczego6lnosci relacje
z kooperantami) maja u swej podstawy charakter woluntarystyczny, czyli moga
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by¢ ksztaltowane przez poszczegolne organizacje. Zatozono réwniez wplyw wy-
korzystania metod utrzymywania relacji kooperacyjnych na uksztattowanie tych
relacji, a w konsekwencji na potencjalne korzysci, ktore si¢ z nim wigza.

1. RELACJE KOOPERACYIJINE JAKO SKEADOWA SIECI
GOSPODARCZYCH

Zgodnie z zasobowym paradygmatem organizacji zasoby relacyjne maja
istotne znaczenie dla jej dzialalno$ci. Zrédtem tych zasobow sg rézne dziata-
nia miedzyorganizacyjne [Wojcik-Karpacz 2012, s. 22], a w szczegdlnosci re-
lacje. Relacje te wystepujag miedzy dang organizacja, a zewne¢trznymi wobec
niej podmiotami, w ktoérych obejmuje ona przewaznie pozycje rownorzednego
kooperanta. Podmiotami tymi sg, co do zasady, elementy otoczenia blizszego —
dostawcy, odbiorcy oraz konkurenci, ktorych znaczenie jako podmiotdéw relacji
horyzontalnych zwickszyto si¢ w kilku ostatnich dekadach [Okada 2008].

Pojecie relacji organizacji z otoczeniem, szczeg6lnie z elementami otoczenia
blizszego, moze odnosi¢ si¢ do dwodch rodzajow wiezi. Po pierwsze, wigzi te
mogg mie¢ charakter interaktywny, czyli moga polega¢ na wymianie zasobow,
w tym wiedzy. Po drugie, relacje moga mie¢ charakter nieinteraktywny, gdy or-
ganizacje dzielg pewne wspdlne cechy, np. systemy poznawcze, systemy warto-
$ci [Porac, Ventresca, Mishina 2002], czy majace swoje zrodto w izomorfizmie
tozsamos¢, strategie [Dyer, Nobeoka 2000]. Interaktywne relacje z otoczeniem
stanowig wzglednie trwate transakcje, przeplywy zasobow 1 polgczenia innego
rodzaju wystepujace pomiedzy organizacja oraz co najmniej jednym elementem
z jej otoczenia [Oliver 1990]. Tak rozumiane relacje na gruncie teorii zasobo-
wych sktadajg si¢ na szczegodlny rodzaj zasobu — kapitat relacyjny. Szczego6l-
nym rodzajem relacji z otoczeniem sg relacje migdzyorganizacyjne, ktore moga
by¢ postrzegane jako wynik procesu, w ktdrym co najmniej dwie organizacje
uformowaly silne powigzania oraz przedtuzyly swoje struktury spoteczne oraz
ekonomiczne i techniczne ustugi w celu zredukowania kosztow lub podniesienia
wartosci organizacji, a w konsekwencji w celu uzyskania obopolnych korzysci
[Anderson, Narus 1991].

Relacje miedzy przedsigbiorstwami moga by¢ rozpatrywane na ré6znych ob-
szarach 1 z poziomu wielu perspektyw. C. Lane i R. Bachmann zaproponowali
analize¢ relacji na trzech poziomach — interpersonalnym, organizacyjnym oraz
instytucjonalnym [Lane, Bachmann 1997]. Rdzeniem relacji mogg by¢ kontakty
interpersonalne, umowy lub przynalezno$¢ do organizacji zrzeszajacych pod-
mioty wystepujace w danym sektorze w przypadku relacji o charakterze insty-
tucjonalnym.

Relacje oparte na umowach majg najwigksze znaczenie dla dziatalnoSci or-
ganizacji, poniewaz umowy stanowig podstawowy instrument regulujacy obrot
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gospodarczy. Umowy taczace kooperantow mozna podzieli¢ wedlug kryterium
obszaru, ktérego dana umowa dotyczy. W ten sposéb mozna wyr6zni¢ m.in.
umowy: rozwojowe, zakupowe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne
[Urban, Vendemini 1992, s. 131]. Za miar¢ wzajemnego powigzania koope-
rantOw mozna wigc przyjac zakres obszarow, ktore uregulowane sg umowami.
Relacje te sg z reguty tworzone przez przejaw zgodnej woli kooperantow na
podstawie zasady swobody zawieranych umow. Wsrod relacji umownych mozna
wyro6zni¢ relacje o charakterze rynkowym (arm s length contractual relations),
ktore nie tworzg dorozumianego, dtugookresowego zobowigzania i ,,0bligujace”
(obligational contractual relations), ktore takie zobowigzanie implikujg. Kry-
teriami réznicujacymi te dwa typy relacji sa wspotzaleznos¢ (interdependence)
1 okres wzajemnosci (time span for reciprocity) [Sako 1992, s. 4].

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania dotyczace pojmowania relacji nale-
zy przyja¢ definicje, zgodnie z ktorg relacje kooperacyjne to powiazania o cha-
rakterze wertykalnym lub horyzontalnym mi¢dzy kooperantami (czyli organi-
zacja 1 jej dostawcami, odbiorcami i kooperujacymi konkurentami), polegajace
na utrzymaniu powtarzalnych przeplywow zasobow materialnych i niematerial-
nych w celu uzyskania obopolnych korzysci.

Dynamika wspodtczesnego otoczenia uzasadnia szersze spojrzenie na inte-
rakcje zachodzace miedzy organizacjami. Podmioty te nie ograniczaja si¢ do
analizowania swoich powigzan jedynie w kontekscie relacji miedzyorganizacyj-
nych, ale coraz czesciej uwzgledniajag dynamike struktur sieciowych, ktorych
cztonkami pozostaja. Wedtug M. Ebersa [1997] sieci mi¢dzyorganizacyjne moz-
na definiowac¢ jako pewne powigzania, ktore ustanawiaja powtarzajace si¢, okre-
$lone ze wzgledu na partnera relacje oparte na wymianie o okreslonym (czesto
zdeterminowanym momentem osiggni¢cia wspolnego celu lub wola zakoncze-
nia relacji z innego powodu) albo nieokreslonym terminie migdzy skonczong
liczbg aktorow gospodarczych. Aktorzy ci utrzymujg indywidualng kontrolg nad
swoimi zasobami, jednak w niektorych przypadkach przeprowadzaja negocjacje
lub wspotdecyduja o ich uzyciu. W ten sposob sie¢ rozni si¢ od rynku, w ramach
ktorego preferowana jest jednostronna koordynacja planéw i dzialan. Ponadto
w ramach sieci gospodarczych uczestnicy przekazuja migdzy soba szerszy wa-
chlarz informacji niz w przypadku odrebnych wymian zasobéw dokonywanych
w warunkach rynkowych. Z kolei, od hierarchii (przedsigbiorstwa) sieci mig-
dzyorganizacyjne r6znig si¢ przede wszystkim tym, ze ich uczestnicy nie tworza
nowego podmiotu gospodarczego, a wigc utrzymuja jednostronng kontrole nad
wlasnymi zasobami. B.R. Barringer, J.S. Harrison [2000, s. 387] zaprezento-
wali koncepcje, wedtug ktorej sieci migdzyorganizacyjne stanowig konstelacje
przedsigbiorstw zorganizowane czgsciej na zasadzie kontraktow spolecznych,
niz prawnie wigzacych umow. Wedlug autorow tej koncepcji sieci stanowig od-
rebny od r6znych form wspotdziatania sposob alokacji zasobow. Nalezy zauwa-
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zy¢ jednak, ze w samych sieciach wystepuja rozne formy wspotpracy miedzy jej
uczestnikami, stad mozna uznac, ze relacja migdzy siecig a r6znymi rodzajami
wspoOlpracy partneréw (relacjami) jest analogiczna do relacji cato$ci w stosunku
do czescei.

T. Ritter, I.F. Wilkinson i W.J. Johnston [2004, s. 179] wprowadzili jasne
rozroznienie mi¢dzy poje¢ciem relacji migdzyorganizacyjnej a siecig gospodar-
czg, tym samym wskazujac na relacje mi¢dzyorganizacyjne jako tworzywo sieci
gospodarczych. Autorzy opisali pie¢ poziomow dziatalnosci od poziomu samo-
dzielnego dziatania pojedynczych uczestnikow (aktorow) do skomplikowanych
powigzan sieciowych mi¢dzy nimi. Samodzielni aktorzy prowadza aktywnos¢
biznesowa bez wstgpowania w relacje z innymi podmiotami. Relacje dwustron-
ne (diady) to powigzania wystgpujace miedzy dwoma réoznymi aktorami. Port-
folio relacji to sytuacja, w ktorej pojedynczy aktorzy sa powiazani relacjami
z wigksza liczbg uczestnikow. Poziom powigzanych relacji prezentuje konfigu-
racje powigzan danego aktora oraz relacje, w ktorych pozostaja uczestnicy jego
portfela relacji. Na poziomie sieci powigzan gospodarczych przedmiotem anali-
zy sa wszelkie powigzania wystepujace migdzy elementami danej populacji. Jak
mozna zauwazy¢, pierwotnym przedmiotem analizy w powigzan migdzyorgani-
zacyjnych sg relacje zachodzace migedzy dwoma podmiotami.

Propozycj¢ zagospodarowania luki wystepujacej w spektrum migdzy ryn-
kiem a hierarchig podjeta E. Urbanowska-Sojkin [2003, s. 126], ktora wyr6zni-
fa dwanascie rodzajow powigzan kooperacyjnych migdzy przedsigbiorstwami,
szeregujac je w kolejnosci od najnizszego poziomu kooperacji do najwyzszego:
handel, wymiana informacyjna, pomoc badawczo-rozwojowa, pomoc technicz-
na, leasing, koprodukcja, franchising, konsorcjum, joint venture, wykup i fuzja.
Koncepcja ta stusznie nie uwzglednia konstruktu sieci migdzyorganizacyjnych
jako odrebnej kategorii. Moze to by¢ powodowane z jednej strony jego nie-
uchwytnym charakterem, a z drugiej duzym stopniem elastycznosci — wszakze
elementami sieci migdzyorganizacyjnych sg zarowno joint-ventures jak i pomoc
badawczo-rozwojowa. E. Urbanowska-Sojkin prezentuje zatem rézne rodzaje
relacji, ktore stanowig elementy sieci migdzyorganizacyjnych.

D. Latusek-Jurczak [2014] przedstawila podziat form wspotpracy z koope-
rantami oparty na dwoch kryteriach. Pierwszym kryterium podziatu uczynita
mechanizmy koordynacji relacji, a jako drugie kryterium wybrata motywacje
wchodzenia w relacje, a wsrod nich wyszczegodlnita korzysci wynikajace ze stan-
daryzacji, korzysci wynikajace z r6znorodnosci oraz wspolne zdobywanie wie-
dzy. Nie jest to jednak wyczerpujacy katalog motywow podejmowania wspotpra-
cy migdzyorganizacyjnej, cho¢ niewatpliwie w jego ramach Autorka wskazata
na najbardziej istotne wartosci wybranych kryteriow. Szczego6lnie wazny wydaje
si¢ motyw zwigzany ze wspolnym zdobywaniem wiedzy przez strony relacji.
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2. METODY UTRZYMY WANIA RELACJI KOOPERACYINYCH

Relacje kooperacyjne moga stanowi¢ przedmiot procesu ksztattowania, po-
dejmowanego przez organizacje, ktore stanowig strony tych relacji. Na proces
ten sktadajg czynnosci zwigzane z rozpoczynaniem, podtrzymywaniem, zmiang
i zakanczaniem [por. H. Witczaka 2008, s. 289]. W zwiazku z tym nalezy uznac,
ze utrzymywanie relacji kooperacyjnych stanowi etap w procesie ich ksztatto-
wania.

Poprzez utrzymywanie relacji kooperacyjnych rozumie si¢ dzialania zmie-
rzajace do zachowania pozadanego stanu rzeczy, czyli istnienia relacji. Na
ksztatt relacji kooperacyjnych ma wptyw wiele czynnikow zwigzanych z organi-
zacjami bedgcymi jej stronami oraz otoczeniem. Cechg charakteryzujaca wspot-
czesne otoczenie jest turbulentno$¢ przyczyniajaca si¢ do powstania niepew-
nosci [Kotler, Caslione 2009, s. 12]. Sktadowa kazdej relacji jest niepewnos¢
dotyczaca mozliwosci niespelnienia celow przewidzianych przez strony, zwana
tez ryzykiem kontraktowym. Zrodlem ryzyka kontraktowego jest koniecznosé
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci co do zdolnosci wykonania
zadan wymagajacych cigglej wspolpracy z innymi podmiotami, w szczegolnosci
w wypadkach nowych lub ztozonych przedsigwzi¢¢ [Ring, Van de Ven 1989,
s. 171-192]. Niepewnos¢ jest wigc wynikiem funkcjonowania przedsigbiorstwa
w gospodarce, ktora nie spetnia zatozen konkurencji doskonatej. Podmioty nie
dysponuja petng informacja na temat rynku i charakteryzuja si¢ brakiem racjo-
nalnosci w podejmowaniu swoich decyzji [Humphrey, Schmitz 1998]. Od ry-
zyka kontraktowego nalezy odrozni¢ opisane w literaturze inne jego typy, ktore
wplywaja na ogo6lny poziom niepewnosci obarczajacy dang relacje. B.S. Cha-
kravarthy [1985] wyr6znia ryzyko handlowe, ktorego zrodto wigze sie z poszu-
kiwaniem ,,niszy efektywnos$ci cenowej”, oraz ryzyko technologiczne dotyczace
wprowadzania technologii na rynek. Wedtug A.A. Marcusa [1988, s. 138-143]
ryzyko moze wigzac si¢ z asymetrig informacyjng wystepujacg miedzy stronami
albo niepewnoscia dotyczacg efektywnosci technologicznej. Nalezy takze wspo-
mnie¢ o ryzyku naturalnym, ktore wigze si¢ z mozliwo$cia wystapienia nagtych
zmian majgcych znamiona klgsk zywiotowych lub zmian klimatycznych oraz
ryzyku zwigzanym ze zmienno$cig otoczenia, w szczegolnosci otoczenia dalsze-
g0 — czynnikow polityczno-prawnych, ekonomicznych, spoteczno-kulturowych,
technologicznych czy migdzynarodowych.

Czynnikiem ryzyka kontraktowego o szczeg6lnym znaczeniu jest oportu-
nizm. O.E. Williamson [1975, s. 6] przedstawil tezg, ze wszyscy uczestnicy
transakcji charakteryzuja si¢ oportunizmem w sferze swojej motywacji, czy-
li dazeniem do realizacji wlasnych celow przy pomocy podstepu. Za podstep
przyjmuje si¢ nie tylko celowe wprowadzenie w btad, ale takze brak woli wy-
prowadzenia z btedu drugiej strony w przypadku $wiadomosci jego zaistnienia.
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Dziatania oportunistyczne, ktore nie sg zabronione przez powszechnie wigzace
prawo, O.E. Williamson [1991] okreslit jako oportunizm legalny. Do przyczyn
oportunizmu zalicza si¢ np. chciwo$¢, asymetri¢ informacyjng wystepujaca mig-
dzy stronami, ograniczong racjonalno$¢ w podejmowaniu decyzji, charakter ak-
tywow bedacych przedmiotem transakcji i brak zasad moralnych.

Zrédta niepewnosci mozna podzielié na czynniki o charakterze wewnetrznym
i zewnetrznym. Poziom zewnetrznej niepewnosci wzrasta wraz z poziomem
burzliwos$ci otoczenia. Wspomniane rodzaje niepewnos$ci moga wystgpic
po stronie kazdego z kooperantow i tym samym moga zwicksza¢ ryzyko
kontraktowe. Poziom niepewnosci cechuje si¢ odwrotng proporcjonalnoscia
do czasu, informacji i poziomu kontroli [MacCrimmon, Wehrung 1986, s. 14-
19]. W przypadku transakcji o niskiej wartosci przedsigbiorstwa, zwlaszcza te
najmniejsze, moga dokonywac¢ transakcji wedtug modelu ,,pchlego targu” [Faf-
champs 1996], ograniczajac ryzyko poprzez wejscie w krotkotrwala, przemi-
jajaca relacje polegajaca na obejrzeniu towaru, sprawdzeniu jego specyfikacji
i zaptaceniu za niego gotowka, czyli wejscie w incydentalng relacje ,,rynkowa”.
Ten model relacji nie sprawdzi si¢ jednak w wypadku ztozonych transakcji prze-
widujacych niejednorodne dziatania rozproszone w czasie polegajace na wymia-
nie specyficznych, zwlaszcza niematerialnych, zasobow.

W celu utrzymania relacji kooperacyjnych z innymi organizacjami dana
organizacja musi podejmowac dziatania przeciwdziatajace rozwojowi niepew-
no$ci oraz utrzymujace postrzegany przez strony poziom korzystnosci uksztat-
towania tych relacji. Dziatania podejmowane w ramach procesu utrzymywania
relacji kooperacyjnych sktadajg si¢ na zbiér metod utrzymywania relacji koope-
racyjnych, ktore definiowane sg jako $wiadomie stosowane sposoby dziatania
majace na celu utrzymanie relacji kooperacyjne;j.

Na podstawie przegladu literaturowego zidentyfikowano 7 metod utrzymy-
wania relacji kooperacyjnych: 1) budowanie zaufania, 2) podnoszenie poziomu
zaangazowania w relacje, 3) stosowanie sankcji umownych, 4) formalizacje re-
lacji (okreslenie poziomu wiadzy i procedur), 5) komunikacje, 6) zarzadzanie
miedzykulturowe oraz 7) doskonalenie wspotpracy. Intensywnos¢ i efektywnosé
stosowania tych metod w procesie utrzymywania relacji kooperacyjnych przez
polskie przedsigbiorstwa stanowita przedmiot opisywanych badan.

3. PREZENTACJA WYNIKOW BADAN

W celu zidentyfikowania zalezno$ci miedzy wykorzystaniem metod utrzy-
mywania relacji kooperacyjnych a uksztattowaniem tych relacji postanowiono
przyjaé szereg zatozen odnoszacych do wykorzystanych miar. Wykorzystanie
metod mierzono przy uzyciu dwoch miar odnoszacych si¢ do roznych aspektow
oceny ich stosowania — intensywnosci (aspekt ilosciowy — czestotliwos¢) oraz
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efektywnos$ci (aspekt jako$ciowy). Z uwagi na ekwifinalny charakter procesu
utrzymywania relacji, do opisu uksztattowania relacji kooperacyjnych postuzo-
no si¢ wskazaniem na poziom korzystnosci uksztaltowania tych relacji z po-
szczegblnymi rodzajami kooperantow. Korzystno§¢ w tym wypadku rozumia-
na jest jako réznica migdzy efektami uzyskanymi z danej relacji, a zwigzanymi
z nig kosztami.

Badanie zostato przeprowadzone na poczatku 2016 r. na probie 97 polskich
przedsiebiorstw, czyli przedsigbiorstw, ktore posiadajg siedzibe na terenie Rze-
czypospolitej Polskiej. Kwestionariusz ankiety skierowany zostat do 493 przed-
siebiorstw, z czego otrzymano 114 odpowiedzi. W procesie weryfikacji spdjno-
$ci otrzymanych odpowiedzi odrzucono 17 z nich ze wzgledu na stwierdzone
niescistosci 1 wady.

W tabeli 1 przedstawiono korelacje rang Spearmana miedzy intensywnoscia
wykorzystania metod ksztaltowania relacji kooperacyjnych na etapie ich utrzy-
mywania a korzystnosciag uksztattowania relacji kooperacyjnych (w nawiasie
podano wartosci granicznego poziomu istotnos$ci — wartos$¢ p).

Tabela 1. Zestawienie wspdtczynnikow korelacji rang Spearmana migdzy intensywno-
$cig wykorzystania metod stosowanych na etapie utrzymywania relacji kooperacyjnych
a korzystnoscia uksztattowania relacji kooperacyjnych polskich przedsigbiorstw z po-
szczeg6lnymi rodzajami kooperantow

Korzystno$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z
Intensywno$¢ wykorzystania metod sto- dostawcami odbiorcami konkurentami
sowanych na etapie utrzymywania relacji
kooperacyjnych
Budowanie zaufania +0,1893 +0,2024* +0,0799
(0,0633) (0,0468) (0,4368)
Podnoszenie poziomu zaangazowania w +0,0505 +0,1295 +0,0475
relacje (0,6232) (0,2062) (0,6442)
Stosowanie sankcji umownych +0,1679 +0,1427 +0,1088
(0,1002) (0,1632) (0,2886)
Formalizacja relacji (okre$lenie poziomu -0,0044 +0,1189 +0,0587
wiadzy i procedur) (0,9657) (0,2459) (0,5681)
Komunikacja +0,3197* +0,2310* +0,2420*
(0,0014) (0,0228) (0,0169)
Zarzadzanie migdzykulturowe +0,1848 +0,1327 +0,1454
(0,0699) (0,1950) (0,1553)
Doskonalenie wspdtpracy +0,2560* +0,2440* +0,2640"
(0,0114) (0,0160) (0,0090)
Uwaga: statystycznie istotne warto$ci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana (przy standardo-

wym poziomie istotnosci 0,05) zostaty wythuszczone i oznaczone *

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych
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Wspolezynniki korelacji rang Spearmana mig¢dzy intensywnos$cig wykorzy-
stania metod utrzymywania relacji z kooperantami a korzystno$cig uksztatto-
wania relacji kooperacyjnych zawarte w powyzszej tabeli wskazujg na istnienie
generalnej, pozytywnej zaleznosci migdzy tymi dwiema zmiennymi. Jedyny
wyjatek stanowi wspotczynnik korelacji migdzy korzystnoscia uksztattowania
relacji z dostawcami a intensywnos$cig wykorzystania metody ,,formalizacja
relacji (okres$lenie poziomu wiladzy i procedur)”, ktory ma warto$¢ negatyw-
ng (-0,0044), uzyskana jednak przy bardzo wysokim poziomie bledu (wartos¢
p dla tego wspotczynnika wynosi 0,9657). Siedem pozytywnych korelacji moz-
na uzna¢ za statystycznie istotne (warto$¢ ich granicznego poziomu istotnosci
wyniosta ponizej 0,05).

Wspolczynnik korelacji rang Spearmana migdzy intensywnosciag wykorzy-
stania metody ,,budowanie zaufania” a korzystno$cig uksztaltowania relacji ko-
operacyjnych z odbiorcami wyniosta +0,2024, przy wartosci p rownej 0,0468, co
oznacza, ze im intensywniej przedsigbiorstwa wykorzystuja dziatania pozwala-
jace na budowanie zaufania dla utrzymania relacji kooperacyjnych, tym korzyst-
niej maja uksztattowane relacje kooperacyjne z odbiorcami. Relatywnie wysoki,
cho¢ wystepujacy przy wartosci p nie pozwalajacej na stwierdzenie statystycznie
istotnej zaleznosci (warto$¢ p wyniosta 0,0633), poziom wspoétczynnika kore-
lacji wystgpuje takze w obszarze dostawcow (wartos¢ wspotczynnika korela-
cji rang Spearmana wyniosta w tym przypadku +0,1893). Przytoczone powyzej
warto$ci wskazuja, ze wykorzystywanie metody ,,budowanie zaufania” z duza
intensywnoscig przyczynia si¢ do ksztattowania korzystnych relacji z koope-
rantami wystepujacymi w ramach jednego tancucha wartosci dodanej, zwlasz-
cza odbiorcami. Zjawisko takie uzasadnia¢ mozna faktem, ze stale budowane
obopdlne zaufanie pozwala na poszerzanie zakresu wspotpracy w przysztosci,
co moze stanowi¢ o korzystnosci danej relacji.

Kolejng, kluczowa z punktu widzenia ksztattowania korzystnych relacji,
metodg utrzymywania relacji jest komunikacja. Wspotczynniki korelacji rang
Spearmana mi¢dzy intensywno$cig wykorzystania komunikacji, a korzystnoscia
uksztaltowania relacji z dostawcami, odbiorcami i konkurentami wynoszg od-
powiednio: +0,3197 (przy wartosci p rownej 0,0014), +0,2310 (przy wartosci
p rownej 0,0228), +0,2420 (przy wartosci p rownej 0,0169). Powyzej przytoczo-
ne warto$ci oznaczaja, ze im intensywniej przedsi¢biorstwa wykorzystuja komu-
nikacje z kooperantami w celu utrzymania relacji kooperacyjnych, tym korzyst-
niej maja uksztaltowane z nimi relacje. Wniosek ten mozna uzasadni¢ faktem, ze
komunikacja, rozumiana jako dzialanie majgce na celu przekazanie informacji,
jest w swej istocie podstawa wszelkiej wspolpracy — dziatan odbywajacych si¢
wspolnie 1 w porozumieniu. Intensywna komunikacja, rozumiana jako wymia-
na duzej liczby komunikatéw miedzy partnerami, pozwala na biezace reagowa-
nie na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia, zwlaszcza dotyczace danej relacji,
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a w konsekwencji pozwala na utrzymanie korzystnych relacji kooperacyjnych.

Mimo braku podstaw do stwierdzenia statystycznie istotnej korelacji mig-
dzy korzystnos$cig uksztaltowania relacji z dostawcami, a intensywnoscig wy-
korzystania metody ,,zarzadzanie mi¢dzykulturowe” mozna zauwazy¢ pewng
prawidtowos¢ w tym obszarze (warto$¢ p wyniosta 0,0699). Prawidtowos¢ ta
duzo stabiej przejawia si¢ w obszarach korzystnosci uksztattowania relacji ko-
operacyjnych z odbiorcami i konkurentami. Wystgpowanie tej zaleznosci moz-
na tlumaczy¢ postepujacymi trendami globalizacyjnymi oraz konkretnymi jej
przejawami, jak np. tworzenie zespotow roboczych z przedstawicielami dostaw-
cOw spoza danego kraju, coraz szerszy import produktow z krajow o gospodarce
opartej na przemysle wysokich technologii czy offshore outsourcing.

Ostatnig metodg utrzymywania relacji kooperacyjnych, ktorej intensywnos¢
wykorzystania pozostaje w statystycznie istotnej zaleznosci z korzystnoScia
uksztaltowania relacji kooperacyjnych jest doskonalenie wspotpracy. Jak mozna
zauwazy¢ w tabeli 60 wspotczynniki korelacji rang Spearmana migdzy intensyw-
noscig wykorzystania doskonalenia wspotpracy a korzystnoscig uksztattowania
relacji kooperacyjnych z dostawcami, odbiorcami i konkurentami wyniosty od-
powiednio: +0,2560 (przy wartosci p rownej 0,0114), +0,2440 (przy warto$ci
p réwnej 0,0160) oraz +0,2640 (przy wartosci p rownej 0,0090). Powyzsze
oznacza, ze im intensywniej jest doskonalona wspolpraca w ramach utrzymy-
wania relacji kooperacyjnych, tym korzystniej uksztaltowane sg te relacje ze
wszystkimi rodzajami kooperantéw. Zjawisko to mozna thumaczy¢ faktem, iz
ciggla praca nad relacja polegajaca na jej doskonaleniu pozwala na inkremen-
talne zwigkszanie poziomu jej korzystnosci m.in. poprzez integrowanie dziatan,
a w konsekwencji obnizanie kosztow wspotpracy.

W zaprezentowanej ponizej tabeli 2 przedstawiono korelacje rang Spearma-
na migdzy efektywnoscia poszezegodlnych metod ksztattowania relacji koope-
racyjnych na etapie ich utrzymywania a korzystnoscig uksztaltowania relacji
kooperacyjnych (w nawiasie podano wartosci granicznego poziomu istotnosci
— warto$¢ p).

Zaprezentowane w tabeli 2 wspotczynniki korelacji rang Spearmana wska-
zuja na generalnie pozytywna zalezno$¢ miedzy efektywno$cig wykorzystania
metod utrzymywania relacji a korzystnoscig uksztattowania relacji kooperacyj-
nych z dostawcami, odbiorcami i konkurentami. Wyjatek od tej ogolnej zalez-
nos$ci stanowi ,,stosowanie sankcji umownych” w obszarze relacji z konkuren-
tami, ktorych efektywnos$¢ wykorzystania negatywnie koreluje z korzystnoscia
uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami.
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Tabela 2. Zestawienie wspotczynnikoéw korelacji rang Spearmana migdzy efektywnoscia
wykorzystania metod stosowanych na etapie utrzymywania relacji kooperacyjnych a ko-
rzystno$cig uksztaltowania relacji kooperacyjnych polskich przedsigbiorstw z poszcze-
gblnymi rodzajami kooperantow

Korzystno$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z
Efektywnos¢ wykorzystania metod dostawcami odbiorcami konkurentami
stosowanych na etapie utrzymywania
relacji kooperacyjnych
Budowanie zaufania +0,2196* +0,1963 +0,2618*
(0,0307) (0,0539) (0,0096)
Podnoszenie poziomu zaangazowania +0,1585 +0,2393* +0,2204*
w relacje (0,1210) (0,0182) (0,0300)
Stosowanie sankcji umownych +0,1442 +0,1341 -0,0292
(0,1589) (0,1904) (0,7768)
Formalizacja relacji (okreslenie pozio- +0,0494 +0,2872¢ +0,0552
mu wiadzy i procedur) (0,6307) (0,0043) (0,5914)
Komunikacja +0,0577 +0,1047 +0,1839
(0,5747) (0,3076) (0,0713)
Zarzadzanie migdzykulturowe +0,1520 +0,1328 +0,1877
(0,1372) (0,1947) (0,0655)
Doskonalenie wspdtpracy +0,2509* +0,1358 +0,2741*
(0,0132) (0,1848) (0,0066)
Uwaga: statystycznie istotne wartosci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana (przy standardo-

wym poziomie istotnosci 0,05) zostaty wyttuszczone i oznaczone *

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych

Pomijajac statystyczng nieistotno$¢ tego zwiazku, zaleznos$¢ t¢ mozna uza-
sadni¢ wzrostem braku zaufania mi¢dzy kooperujacymi konkurentami w przy-
padku stosowania sankcji umownych. Zaobserwowano siedem statystycznie
istotnych korelacji migdzy efektywnoscig wykorzystania metod utrzymywania
relacji a korzystnoscig uksztaltowania relacji kooperacyjnych.

Analizujgc efektywno$¢ budowania zaufania jako metody utrzymania rela-
cji kooperacyjnych mozna zauwazy¢, ze w kazdym obszarze wspotczynniki ko-
relacji majg relatywnie wysokie wartosci, przy czym w wypadku korzystnosci
relacji kooperacyjnych z dostawcami i konkurentami mozna je uznac za sta-
tystycznie istotne (warto$ci wspolczynnikow korelacji wyniosty odpowiednio
+0,2196 oraz +0,2618, przy wartosciach p rownych odpowiednio 0,0307 oraz
0,0096). Podobng prawidlowos$¢ mozna byto stwierdzi¢ w przypadku intensyw-
nosci wykorzystania tej metody. Korzystnos$¢ uksztattowania relacji kooperacyj-
nych zalezy wiec nie tylko od intensywnosci budowania zaufania, lecz rowniez
od efektywnosci postugiwania si¢ tg metoda.
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Efektywnos$¢ podnoszenia poziomu zaangazowania w relacje wykazuje
statystyczng korelacje z korzystnoscig uksztattowania relacji kooperacyjnych
z odbiorcami (warto$¢ wspotczynnika korelacji wyniosta +0,2393, przy warto-
$ci p rownej 0,0182) i konkurentami (warto$¢ wspotczynnika korelacji wyniosta
+0,2204, przy wartosci p rownej 0,0300). Przy braku podobnych prawidiowo-
$ci w przypadku intensywnosci wykorzystania tej metody, nalezy przyja¢, ze to
wlasnie efektywnos$¢ podnoszenia poziomu zaangazowania w relacj¢ pozwala na
ksztaltowanie korzystniejszych relacji. Nalezy zauwazy¢, ze podnoszenie pozio-
mu zaangazowania partnera w relacj¢ wymaga ponoszenia wlasnych naktadoéw
przez stron¢ wykorzystujacg te metode, a zatem w celu utrzymywania korzyst-
nych relacji przedsigbiorstwa zwracajg uwage na efektywnosc jej wykorzystania.

Analizujgc metode ,,formalizacja relacji (okreslenie poziomu wtadzy i pro-
cedur)” nalezy zauwazy¢ wystepowanie statystycznie istotnej korelacji miedzy
efektywnoscia jej zastosowania, a korzystnoscig uksztattowania relacji koopera-
cyjnych z odbiorcami (warto$¢ wspotczynnika korelacji wyniosta +0,2872, przy
warto$ci p roéwnej 0,0043). Podobnej prawidtowosci nie mozna zaobserwowac
w przypadku intensywnosci wykorzystywania tej metody. Zjawisko to nalezy
uzasadnia¢ faktem, iz efektywne formalizowanie relacji pozwala na ksztaltowa-
nie korzystniejszych relacji z odbiorcami poprzez dookreslanie wladzy i konkre-
tyzacje procedur w ramach trwania relacji, co pozwala na lepsza kontrole dalszej
cze$ci tancucha wartosci dodane;.

Efektywno$¢ wykorzystania komunikacji nie wykazuje statystycznie istotnej
korelacji z korzystnoscia uksztaltowania relacji kooperacyjnych, cho¢ w przy-
padku korzystnosci relacji z konkurentami zaleznos$¢ ta cechuje si¢ relatywnie
niskg wartoscig p (0,0713). Przy czym nalezy podkresli¢ fakt, ze korzystnosé
uksztattowania relacji ze wszystkimi rodzajami kooperantow zalezy od inten-
sywnos$ci wykorzystania komunikacji w relacjach kooperacyjnych, a nie jej
efektywnosci. Innymi stowy korzystnos$¢ uksztaltowania relacji zalezy od liczby
komunikatow, a nie efektywnosci z jaka sa wydawane i przekazywane.

Statystycznie nieistotny, jednak relatywnie wysoki wspotczynnik korelacji,
uzyskany przy relatywnie niskiej wartosci p, cechuje zalezno$¢ miedzy efek-
tywnoscia zarzadzania kulturowego w ramach relacji, a korzystnoscia uksztatto-
wania relacji kooperacyjnych z konkurentami (wspotczynnik korelacji wyniost
+0,1877, przy wartosci p rownej 0,0655). Oznacza to, ze korzystno$¢ uksztal-
towania relacji kooperacyjnych z konkurentami moze zaleze¢ od efektywnosci
wykorzystywania metody ,,zarzadzania mi¢dzykulturowego”, ktére prowadzi do
tagodzenia konfliktow i prowadzacych do nich napie¢ powstatych na tle kultu-
rowym.

Poddajac analizie metodg ,,doskonalenie wspolpracy” nalezy zauwazy¢, ze
wraz ze wzrostem efektywnosci jej wykorzystania ro$nie korzystnos¢ uksztatto-
wania relacji z dostawcami (warto$¢ wspotczynnika korelacji wyniosta +0,2509,
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przy wartosci p rownej 0,0132) oraz konkurentami (warto§¢ wspotczynnika kore-
lacji wyniosta +0,2741, przy wartosci p rownej 0,0066). Doskonalenie wspotpra-
cy pozwala na utrzymanie relacji kooperacyjnych z dostawcami i konkurentami
w dlugim okresie poprzez integrowanie dziatan oraz wymiang wiedzy i do§wiad-
czen, co przektada si¢ na korzystno$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych.

PODSUMOWANIE

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki badan wskazuja, ze in-
tensywno$¢ oraz efektywnos$¢ wykorzystania metod utrzymywania relacji koope-
racyjnych ma wptyw na korzystnos¢ uksztattowania tych relacji. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze poziom intensywnosci jedynie trzech metod utrzymywania relacji
korelowat z poziomem korzystnosci uksztaltowania relacji kooperacyjnych. Do
metod tych zaliczajg si¢: budowanie zaufania, komunikacja oraz doskonalenie
wspotpracy. Ponadto mozna stwierdzi¢, ze poziom efektywnosci jedynie czterech
metod utrzymywania relacji kooperacyjnych korelowat z poziomem korzystnosci
uksztaltowania relacji kooperacyjnych. Do tych czterech metod nalezy zaliczy¢:
budowanie zaufania, podnoszenie poziomu zaangazowania w relacj¢, formaliza-
cje relacji (okreslenie poziomu wiladzy i procedur) oraz doskonalenie wspdtpracy.
Wykorzystanie dwoch metod nie koreluje z poziomem korzystnosci uksztattowa-
nia relacji kooperacyjnych — stosowanie sankcji umownych oraz zarzadzanie mig-
dzykulturowe.
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THE METHODS OF MAINTAINING COOPERATIVE RELATIONSHIPS.
THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Abstract: The purpose of this article is to indicate the relationships occurring between the usage
of methods of maintaining cooperative relationships of Polish companies and the beneficialness of
these types of relationships with given cooperators. The theoretical part of the paper was devoted
to identifying the role of cooperative relationships in the modern economy, then the concept of
shaping (maintaining) of cooperative relationships was introduced. Seven methods used at the stage
of maintaining cooperative relationships were identified. Subsequently, the results of empirical
research on the impact of the usage of these methods on beneficialness of cooperative relationships.
Results of the analysis indicate that the level of intensity of usage of three methods and the level of
efficiency of the usage of four methods influence the shape of cooperative relationships.

Keywords: methods, shaping, maintaining, cooperative relationships






