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Zarys tresci: Wspolczesne organizacje w celu zwigkszenia konkurencyjnosci wchodza
w liczne relacje kooperacyjne z innymi organizacjami tworzac tym samym sieci powigzan
miedzyorganizacyjnych. Wspolne dziatanie organizacji przyczynia si¢ w istotny sposob do
zwigkszenia prawdopodobienstwa osiagnigcia przez nie sukcesu gospodarczego. Réwnie wazne
co wejscie w odpowiednie relacje, ich adaptacja i utrzymanie jest umiejetne zakanczanie relacji
kooperacyjnych. Autor w ramach niniejszego opracowania definiuje relacje jako tworzywo sieci
miedzyorganizacyjnych, a nastgpnie dokonuje przegladu przestanek oraz metod i instrumentow
zakanczania relacji kooperacyjnych.

Stowa kluczow e: zakanczanie relacje migdzyorganizacyjne ksztaltowanie metody
instrumenty kooperacja wspolpraca

Klasyfikacja JEL:L21

WPROWADZENIE

We wspolczesnych warunkach gospodarczych odpowiednio uksztat-
towane mi¢dzyorganizacyjne relacje kooperacyjne moga stanowi¢ zrddio
przewagi konkurencyjne;j. O istotnosci relacji kooperacyjnych moze §wiadczy¢
koncepcja kapitatu relacyjnego, w ktéorym mozna upatrywac¢ nadwyzkowe;j
wartos$ci przedsigbiorstwa, gdy jej oszacowanie wedtug klasycznych metod
wyceny, zarowno ksiggowych i finansowych, nie pokrywa si¢ z obiektywnie
postrzegang wartoscia catkowita. Na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje sie,
ze relacje organizacji z elementami otoczenia blizszego (w szczegdlnosci
relacje z kooperantami) majg u swej podstawy charakter woluntarystyczny,
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czyli moga by¢ ksztaltowane przez poszczegodlne organizacje. Poprzez
ksztaltowanie relacji rozumie sig¢, zgodnie z definicja pojecia ksztattowania
[Witczak 2008, s. 289], proces wplywania na ksztalt relacji obejmujacy
cztery formy: 1) inicjowanie, czyli rozpoczynanie relacji, 2) adaptacje, czyli
dopasowywanie si¢ stron relacji na potrzeby wspotpracy oraz ewentualne zmiany
w ramach samej relacji z powodu zewngtrznych lub wewnetrznych czynnikow
o charakterze nastgpczym, 3) utrzymywanie, czyli dazenie do zachowania
relacji oraz 4) zakanczanie, czyli dziatanie majace na celu zaprzestanie dalszej
wspotpracy w ramach danej relacji. Kazda z przytoczonych form ksztattowania
relacji pozwala organizacjom na stosowanie odpowiednich metod i instrumentow,
ktore w zatozeniu mogg pozwoli¢ na korzystne uksztattowanie relacji. Szczegdlng
forma ksztattowania relacji jest ich zakanczanie, gdyz prowadzi do ustania bytu
relacji.

1. RELACJE KOOPERACYIJINE JAKO TWORZYWO SIECI
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Zasoby relacyjne maja szczegolne znaczenie dla dziatalno$ci organizacji.
Ich zrédtem sg rézne dziatania migdzyorganizacyjne [Wdjcik-Karpacz 2012, s.
22]. Relacje sktadajace si¢ na te zasoby wystepuja migdzy dang organizacja,
a zewnetrznymi wobec niej podmiotami, w ktérych obejmuje ona przewaznie
pozycje rownorzednego kooperanta. Podmiotami tymi sa, co do zasady, dostawcy,
odbiorcy i konkurenci, czyli elementy otoczenia blizszego. Pojecie relacji
organizacji z otoczeniem, szczegdlnie z elementami otoczenia blizszego, moze
odnosi¢ si¢ do dwoch rodzajow wiezi. Po pierwsze, wiezi te moga mie¢ charakter
interaktywny, czyli mogg polega¢ na wymianie np. zasobow i informacji. Po
drugie, relacje moga mie¢ charakternieinteraktywny, gdy organizacje dzielg pewne
wspolne cechy, np. systemy poznawcze, systemy warto$ci [Porac, Ventresca,
Mishina 2002], czy majace swoje zrodlo w izomorfizmie tozsamos$¢, strategie
[Dyer, Nobeoka 2000]. Zdecydowana wigkszos¢ opracowan odnosi si¢ do relacji
interaktywnych, stad tez w dalszym toku pracy uwaga skupiona zostanie przede
wszystkimnarelacjach interaktywnych. Relacje z otoczeniem stanowig wzglednie
trwate transakcje, przeptywy zasobow i polaczenia innego rodzaju wystgpujace
pomiedzy organizacja oraz co najmniej jednym elementem z jej otoczenia [Oliver
1990]. Wiezi te sg czgsto bardzo ztozone, a wzajemne zaleznosci mogg stanowic
jeden z kluczowych czynnikow sukcesu. Tak rozumiane relacje na gruncie teorii
zasobowych sktadajg si¢ na szczegdlny rodzaj zasobu jakim jest wspomniany juz
kapitat relacyjny. Szczegdlnym rodzajem relacji z otoczeniem sa kooperacyjne
relacje miedzyorganizacyjne, ktore moga by¢ postrzegane jako wynik procesu,
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w ktorym co najmniej dwie organizacje uformowaty silne powigzania oraz
przedtuzyly swoje struktury spoleczne oraz ekonomiczne i techniczne ustugi
w celu zredukowania kosztow lub podniesienia wartosci organizacji, a w
konsekwencji w celu uzyskania obopdlnych korzysci [Anderson, Narus 1991].

Relacje jako zasob organizacji wigza si¢ z uzyskiwaniem korzysci
i ponoszeniem kosztow z nimi zwigzanymi. Wedlug W. Czakona [2006]
podmioty stanowigce strony relacji czerpia z nich pozytki polegajace na
dostepie do zasobow o charakterze materialnym, np. zdolnosci wytworczych,
srodkéw finansowych, oraz zasobéw niematerialnych, np. aliansow i
porozumien, specjalistycznej wiedzy, know-how oraz umiej¢tnosci i
kompetencji swoich partnerow w relacjach. Stosunki taczace kooperujace ze
soba podmioty gospodarcze maja szczegolny dla nich charakter ze wzgledu na
znaczenie dla ich dlugofalowego powodzenia. Relacje z kooperantami maja
w klasycznym ujeciu charakter wertykalny, co oznacza, ze istnieja wzdhuz
mig¢dzyorganizacyjnego tancucha wartosci dodanej. Sg to przede wszystkim
wigzi miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami, w tym z podwykonawcami,
i odbiorcami. W kilku ostatnich dekadach, zwlaszcza w sektorach nowych
technologii, wigkszego znaczenia niz dotychczas nabraty relacje miedzy
podmiotami gospodarczymi, ktore charakteryzujg si¢ wymiarem horyzontalnym
[Okada 2008]. Do przyktadow tego typu relacji przede wszystkim zalicza si¢
rézne formy dlugotrwalej wspotpracy w postaci joint-ventures oraz aliansow
strategicznych, a takze innych form wspodtpracy kréotko- 1 dlugoterminowe;.

Relacje migdzy przedsigbiorstwami mogg by¢ rozpatrywane na réznych
obszarach i z poziomu wielu perspektyw. C. Lane i R. Bachmann zaproponowali
analiz¢ relacji na trzech poziomach — interpersonalnym, organizacyjnym oraz
instytucjonalnym [Lane, Bachmann 1997]. Rdzeniem relacji mogg by¢ kontakty
interpersonalne,umowy lubprzynaleznos¢ doorganizacjizrzeszajacychpodmioty
wystepujacewdanymsektorzewprzypadkurelacjiocharakterzeinstytucjonalnym.

Relacje oparte na umowach maja najwigksze znaczenie dla dziatalnosci
organizacji, poniewaz umowy stanowig podstawowy instrument regulujacy obrot
gospodarczy. Umowy taczace kooperantow mozna podzieli¢ wedtug kryterium
obszaru, ktérego dana umowa dotyczy. W ten sposob mozna wyr6zni¢ m.in.
umowy: rozwojowe, zakupowe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne
[Urban, Vendemini 1992, s. 131]. Zamiarg wzajemnego powigzania kooperantow
mozna wigc przyjac zakres obszarow, ktore uregulowane sa umowami. Relacje
te sg z reguly tworzone przez przejaw zgodnej woli kooperantdéw na podstawie
zasady swobody zawieranych umow. Wsrdd relacji umownych mozna wyréznic
relacje rynkowe, zwane tez kontraktami spolecznymi (arm s length contractual
relations), ktore przewazaja w gospodarkach krajow zachodnich i ,,obligujace”
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(obligational contractual relations), ktére dominuja w gospodarkach krajow
dalekiegowschodu.Kryteriamiroznicujacymitedwatypyrelacjisawspotzaleznosé
(interdependence)iokres wzajemnosci(time spanforreciprocity)[Sako 1992,s.4].

Wedtug M. Ebersa [1997] sieci miedzyorganizacyjne mozna definiowac
jako pewne powigzania, ktore ustanawiajg powtarzajace si¢, okreslone ze wzgledu
na partnera relacje oparte na wymianie o okre§lonym (czgsto zdeterminowanym
momentem osiggni¢cia wspdlnego celu lub wola zakonczenia relacji z innego
powodu) albo nieokreSlonym terminie mi¢dzy skonczonag liczbe aktorow
gospodarczych. Aktorzy ci utrzymuja indywidualng kontrole nad swoimi
zasobami, jednak w niektoérych przypadkach przeprowadzaja negocjacje lub
wspotdecyduja o ich uzyciu. W ten sposéb sie rdzni od rynku, w ramach ktorej
preferowana jest jednostronna koordynacja planow i dziatah. Ponadto, w ramach
sieci gospodarczych uczestnicy przekazuja migdzy sobg szerszy wachlarz
informacji niz w przypadku odrebnych wymian zasobow dokonywanych
w warunkach rynkowych. Z kolei, od hierarchii (przedsigbiorstwa) sieci
migdzyorganizacyjne roznia si¢ przede wszystkim tym, ze ich uczestnicy nie
tworzag nowego podmiotu gospodarczego, a wiec utrzymujg jednostronng
kontrole nad wtasnymi zasobami. B.R. Barringer, J.S. Harrison [2000, s. 387]
zaprezentowali koncepcje, wedlug ktorej sieci miedzyorganizacyjne stanowia
konstelacje przedsigbiorstw zorganizowane cze$ciej na zasadzie kontraktow
spotecznych, niz prawnie wiazacych uméw. Wedtug autoréw tej koncepcji sieci
stanowig odrebny od réznych form wspoétdziatania sposdb alokacji zasobow.
Nalezy zauwazy¢ jednak, ze w samych sieciach wystepuja rdézne formy
wspotpracy miedzy jej uczestnikami, stad mozna uznac, ze relacja migdzy siecia
a roznymi rodzajami wspolpracy partnerdw (relacji) jest analogiczna do relacji
cato$ci w stosunku do czesci.

T. Ritter, [.F. Wilkinson i W.J. Johnston [2004, s. 179] wprowadzili
jasne rozroznienie migdzy pojeciem relacji miedzyorganizacyjnej a siecia
gospodarcza. Autorzy przedstawili pie¢ poziomoéw dziatalnosci (rys. 1) od
poziomu samodzielnego dziatania pojedynczych uczestnikow (aktorow) do
skomplikowanych powigzan sieciowych migdzy nimi. Samodzielni aktorzy
prowadza aktywnosc¢ biznesowa bez wstepowania w relacje zinnymi podmiotami.
Relacje dwustronne (diady) to powiazania wystepujace migdzy dwoma roznymi
aktorami. Portfolio relacji to sytuacja, w ktorej pojedynczy aktorzy sa powiazani
relacjami z wicksza liczba uczestnikow. Poziom powiazanych relacji prezentuje
konfiguracje powigzan danego aktorem oraz relacji, w ktorych pozostaja
uczestnicy jego portfela relacji. Na poziomie sieci powigzan gospodarczych
przedmiotem analizy sa wszelkie powigzania wystepujace miedzy elementami
danej populacji. Jak mozna zauwazy¢, pierwotnym przedmiotem analizy w
powigzan miedzyorganizacyjnych sa relacje migdzy dwoma podmiotami, ktore
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stanowig tworzywo sieci migdzyorganizacyjnych.

Aktor Diada Portfolio

e o o o o o ._:\ /

il VTN

Potaczone relacje

._N )
Rysunek 1. Poziomy dzialalnosci organizacji

Zradlo: Ritter T., Wilkinson 1F., Johnston W.J., ~Managing in Complex Business Networks”, Industrial
Marketing Management 2004, vol. 33, s. 179

Y.L. Doz i G. Hamel [1998, s. 246] wprowadzili podobny podziat
relacji, koncentrujacy si¢ na aliansach. Wyszczego6lnili oni: 1) niezaleznych
konkurentow, 2) sieci informacyjne, 3) alianse wielostronne i 4) konkurencyjne
koalicje przedsigbiorstw.

Propozycje zagospodarowania luki w spektrum miedzy rynkiem a
hierarchia podjeta E. Urbanowska-Sojkin [2003, s. 126], ktéora wyrdznita
dwana$cie rodzajow powigzan kooperacyjnych migdzy przedsiebiorstwami,
szeregujac je w kolejnosci od najnizszego poziomu kooperacji do najwyzszego:
handel, wymianainformacyjna,pomocbadawczo-rozwojowa, pomoctechniczna,
leasing, koprodukcja, franchising, konsorcjum, joint venture, wykup i fuzja.
Koncepcja ta stusznie nie uwzglednia konstruktu sieci mi¢dzyorganizacyjnych
jako odrgbnej kategorii. Moze to by¢ powodowane z jednej strony jego
nieuchwytnym charakterem, a z drugiej duzym stopniem elastycznosci —
wszakze elementami sieci migdzyorganizacyjnych sa zaréwno joint-ventures
jak 1 pomoc badawczo-rozwojowa. E. Urbanowska-Sojkin prezentuje zatem
rozne rodzaje relacji, ktore stanowig elementy sieci mi¢dzyorganizacyjnych.

D. Latusek-Jurczak [2014] przedstawila podziat form wspotpracy z
kooperantami oparty na dwoch kryteriach. Pierwszym kryterium podziatu
uczynita mechanizmy koordynacji relacji, a jako drugie kryterium wybrata
motywacje wchodzenia w relacje, a wsrod nich wyszczegolnita korzysci
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wynikajace ze standaryzacji, korzysci wynikajace z roznorodnosci oraz wspolne
zdobywanie wiedzy. Nie jest to jednak wyczerpujacy katalog motywow
podejmowania wspolpracy miedzyorganizacyjne;j.

Proste relacje handlowe maja podloze zwyklych umoéw prawa cywilnego,
ktore precyzuja zasady wspodtpracy i wladze kazdej ze stron [Stafford 1994, s.
64] objawiajacy si¢ jako wicksze prawa danej strony. W sytuacji regulowanej
przez proste umowy handlowe, ktérej uwarunkowania zblizone sg do sytuacji
idealnego rynku, podstawowe parametry relacji wyznaczajg strony umowy (np.
cena, ilos¢, jakos¢), a pozostate aspekty regulowane sg przez prawodawstwo
danego panstwa. Relacja ogranicza si¢ wytacznie do dzialania opisanego przez
te parametry. Co do zasady, prawo uméw przewiduje réwnos¢ stron, lecz czesto
preferujac zwickszong ochrong strony otrzymujacej §wiadczenie niepieni¢zne np.
poprzez roznego rodzaju §wiadczenia gwarancyjne, ubezpieczenia i rgkojmie. T.
Roxenhall i P. Ghauri [2004] twierdza, Ze kontrakty formalne traca na znaczeniu,
poniewaz coraz czg¢sciej podmioty wspotdzialajg niezaleznie od zawartych
uméw, a czesto w ogole ich nie zawierajagc w sposob formalny. Zaréwno
wyzszym poziomem formalizacji umdéw oraz wprowadzaniem wiekszej liczby
modyfikacji w stosunku do regulacji ustawowych charakteryzuja si¢ umowy
zawierane w celu utworzenia bardziej zaawansowanych relacji, np. trwatych
aliansow 1 wspodlnych przedsiewzied.

2. PRZESEANKI ZAKANCZANIA RELACII

W miarg uplywu czasu i rozwoju relacji migdzyorganizacyjnej strony
mogg dochodzi¢ do przeswiadczenia, ze dana relacja powinna zostac¢ zakonczona.
Przyczyny takiej sytuacji moga by¢ rozne, lecz zaleza przede wszystkim od etapu
w cyklu zycia relacji, a w konsekwencji od wielkosci i rodzaju poniesionych na
relacje naktadow, a takze wysokosci kosztow zmiany partnera oraz stron i samej
relacji.

S. P. Dant [1989] przedstawil cykl zycia relacji z kooperantami w
oparciu o kryterium wysokosci ryzyka zakonczenia relacji. Autor zestawil przy
tym etapy cyklu zycia relacji i przestanki ich zakonczenia wystepujace na danym
etapie cyklu zycia. W modelu wystepujg nastepujace fazy: 1) okres wygrzewania
(burn-in period), 2) okres wstepnego przetasowania (initial shake-out period),
3) diagnoza wieku s$redniego (midlife evaluation), 4) okres intensywnego
zaangazowania (period of intense commitment), 5) okres wygasania (fizzle-
out period). Okres wygrzewania charakteryzuje si¢ niskim poziomem ryzyka
rozwigzania relacji. Wynika to z faktu, ze na poczatkowym etapie relacji strony
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nie majg jeszcze odpowiedniego do$wiadczenia potrzebnego do ocenienia
jakos$ci danej konkretnej relacji. Zaktadajac, ze podmioty wstepuja w relacje
w dobrej wierze i charakteryzuja si¢ dobra wola zasadne jest stwierdzenie, ze
strony wymagaja czasu na wypracowanie doswiadczenia i oceng danej relacji.
Autor przyrownuje ta fazg zycia relacji do miesigca miodowego. Zdecydowana
wigkszos¢ relacji jest w stanie przetrwaé okres wygrzewania i wejs¢é w okres
wstepnego przetasowania. Okres ten cechuje si¢ bardzo wysokim poziomem
ryzyka zakonczenia relacji. Sytuacje t¢ wyjasnia fakt, Zze strony relacji mialy
wystarczajaco duzo czasu na zebranie doswiadczenia w stosunkach z partnerem
i oceng danej relacji. Relacje ktore nie spetnily oczekiwan poktadanych w nich
przez strony moga by¢ zakonczone bez ponoszenia nadmiernych kosztow z
powodu niskiego poziomu zaangazowania. Wraz ze wzrostem zaangazowania
relacje przechodza do kolejnej fazy zycia relacji — diagnozy wieku $redniego. W
tej fazie w relacjach powstaje zaangazowanie strukturalne pomigdzy stronami
w wyniku poniesienia nakladow inwestycyjnych niemozliwych do odzyskania,
braku dogodnych alternatyw oraz wysokich kosztow zakonczenia relacji. Wraz
z uptywem czasu zwieksza si¢ poziom tego zaangazowania w celu utrzymania
relacji. Wedtug S. P. Danta, mimo wysokich naktadéw na relacj¢ i wysokich
kosztow wyjscia, w tej fazie wystepuje najwyzsze prawdopodobienstwo
zakonczenia relacji. W fazie intensywnego zaangazowania podmioty
uczestniczace w relacji czerpia w peilni korzysci z nig zwigzane. Na typ
etapie cyklu zycia relacji nastepuje gwaltowny spadek prawdopodobienstwa
zakonczenia relacji wynikajacy z wysokiego poziomu zaangazowania
strukturalnego. Strony relacji wykazuja wysoki poziom wspotzaleznosci, a
wyniki jednej z nich wptywaja bezposrednio na wyniki drugiej. W tej fazie
relacji strony tacza obopodlnie satysfakcjonujace stosunki wymiany, a takze
pojawiajg si¢ pewne elementy integracji organizacji. Okres wygasania wykazuje
odwrocenie tendencji zmniejszajacego si¢ ryzyka zakonczenia relacji. Wedtug
S.P. Danta wszystkie relacje miedzyorganizacyjne muszg zosta¢ zakonczone,
chociaz typowy okres po jakim to nastepuje zalezy od branzy. Autor wskazuje
dwa powody zakanczania relacji w tej fazie — strony nie zaspokajaja juz swoich
potrzeb albo potrzeby partneréw ulegajg istotnej zmianie.

A. Tidstrdom oraz S. Ahman [2006, s. 286] przedstawily podobny
w zatozeniach model procesu konczenia relacji miedzyorganizacyjnych na
podstawie badan J. Tahtinen [1998, 2002], w ktorym zaprezentowaly powody
zakanczania relacji z kooperantami. Model ten réwniez bazuje na podstawie
cyklu zycia relacji i koncentruje si¢ na przyczynach ich zakanczania, ktore
wystepuja na poszczegolnych etapach cyklu zycia relacji. W modelu tym autorki
obrazujg proces wygaszania stosunkéw kooperacyjnych miedzy konkurentami
w warunkach koopetycji podjetych w celu wej$cia na nowy rynek. Model ten ma
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zastosowanie rowniez do kooperentow sensu stricto, czylidostawcow i odbiorcow,
aprzy tym uwzglednia szersze spektrum zakanczania relacji kooperatywnych. Na
potrzeby swojego modelu autorki podzielity powody zakanczania relacji na trzy
grupy: 1) powody zewnetrzne (wynikajgce z uwarunkowan otoczenia, w ktérym
funkcjonuja organizacje), 2) powody wynikajace z samej relacji oraz 3) powody
natury organizacyjnej (wynikajace z organizacyjnych uwarunkowan partnerow).
Rézne elementy tych grup, czyli konkretne powody ujawniajg si¢ wraz z uplywem
czasu, w r6znych fazach procesu zakanczania relacji. Autorki podzielity ten
proces na szes$¢ etapow: 1) etap wstepny, 2) etap tadu, 3) etap rozpatrywania, 4)
etap wycofywania, 5) komunikacja, 6) etap po zakonczeniu relacji (nastgpstwa).
Pierwszy etap dotyczy okresu przed powstaniem relacji. W tej fazie, jeszcze
przed zaistnieniem stosunkéw miedzy organizacjami, pojawiajg si¢ pierwsze
powody, ktore wskazuja na zakonczenie relacji w przysztosci albo zarzucenie
wstepowania w dang relacje. Autorki wskazaty przyktadowo na recesje jako
czynnik zewnetrzny, niekompatybilno$¢ kultury organizacyjnej z wartosciami
potencjalnych kooperantéw jako mozliwy problem wynikajacy z samej relacji
oraz obciazenia finansowe jako powodd natury organizacyjnej. Etap tadu jest
to okres po nawigzaniu relacji, ktory charakteryzuje si¢ pewnym poziomem
stabilno$ci, podobnie jak w okresie wygrzewania we wczesniej opisanej koncepcji
zaprezentowanej przez S.P. Danta. Trzeci etap — rozpatrywania — stanowi okres,
w ktorym pojawiajg si¢ pierwsze wyrazne przestanki do zakonczenia relacji.
Organizacje oceniaja relacj¢ i zaczynajg rozpatrywaé mozliwos¢ wyjscia z danej
relacji. W obszarze zewnetrznym Autorki identyfikujg takie przyczyny jak utrata
finansowania i zmiany na rynku, w obrebie relacji prezentujg brak zaufania
migdzy stronami, a w obrebie organizacji — niski poziom sprzedazy. Nastepujacy
po etapie rozpatrywania etap wycofywania si¢ konczy si¢ decyzja stron o
zaprzestaniu wspotpracy. W przypadku prezentowanym przez Autorki gtownym
czynnikiem zakanczania relacji jest oportunizm, ktéremu ulegly wszystkie
strony badanych przez Autorki relacji w konsekwencji podejmujace dziatania
na nowym rynku na wlasng rgke. Ostatni etap, ktory nastepuje po zakonczeniu
relacji wspotpracy charakteryzuje si¢ brakiem powigzan polegajacych na
przeptywie zasoboéw lub wspolpracy migdzy stronami. Sytuacja ta nie przekresla
wystepowania stosunkéw wynikajacych ze wzajemnej komunikacji, wspolnego
uczestnictwa w targach lub stowarzyszeniach branzowych, a tym bardziej nie
uniemozliwia powrocenia do wczesniejszych etapow w cyklu zycia relacji.
Rownolegle do fazy wycofywania si¢ oraz fazy nastgpujacej po zakonczeniu
relacji wystepuje etap nazwany przez autorki fazag komunikacji. W tej fazie
strony w sposob werbalny i niewerbalny komunikuja sobie wzajemnie intencje
dotyczace dalszego losu relacji — jej zakonczenia. Wedtug autorek, w pierwszej
kolejnosci strony komunikujg zamiar opuszczenia relacji w sposob niewerbalny
i dorozumiany poprzez swoje dzialania i postawe. W dalszej kolejno$ci, wraz
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ze zblizaniem si¢ momentu podjecia formalnej decyzji narasta intensywnosc¢
komunikacji werbalne;.

Relacje migdzyorganizacyjne tworzone w burzliwym otoczeniu moga
zosta¢ zakonczone z powodu roéznych zdarzen zaleznych albo niezaleznych
od woli stron relacji. J. Téhtinen [2002] wyrdznila trzy rodzaje zakonczen
relacji miedzyorganizacyjnych: 1) z wyboru, 2) wymuszone oraz 3) naturalne.
Relacje moga mie¢ charakter terminowy i by¢ zakanczane wraz z nadejSciem
konkretnego terminu lub wystapieniem wspdlnie okreslonego zdarzenia.
Opisywana sytuacja stanowi naturalny koniec dla porozumien miedzy
organizacjami, ktére powstaty dla osiggnigcia jednego lub wielu konkretnych
celow o niepowtarzalnym charakterze. Takie relacje moga rdwniez zakonczy¢
si¢ przed terminem podobnie jak relacje, ktore nie maja okreslonego terminu.
Wstepnie nieplanowane zakonczenie relacji moze si¢ zakonczy¢ z powodu
spadku poziomu satysfakcji z wyboru partnera albo braku satysfakcji z samej
relacji [Duck 1981]. Wedtug A. Tidstrém i S. Ahman [2006, s. 282] powodem
zakonczenia relacji moze by¢ brak spodziewanego efektu synergii, ktorego
zrodltem miata by¢ relacja, albo jego wyczerpanie. Wedtug H. Hékanssona i 1.
Snehoty [1995] kazda relacja obarczona jest swego rodzaju obcigzeniem, ktore
moze by¢ zwigzane z samg relacja (jej trescig) albo jej stronami.

W przypadku konczenia relacji przez odbiorcow (klientow) K. Stewart
[1998] zaprezentowata koncepcje, w ktorej przedstawila model procesu
zakanczania relacji tego typu. Od kluczowych czynnikoéw, do ktérych zaliczyta
przede wszystkim brak satysfakcji i przesycenie, odroznita wyzwalacze, ktore
staja si¢ pretekstem do zakonczenia relacji. Autorka stwierdzita, ze w wypadku
zakanczania relacji przez klienta waznymi czynnikami sa roOwniez: istnienie
alternatyw (pozwalajacych na rozpoczecie nowej relacji) oraz istnienie barier,
ktore powstrzymuja klientow przed zmiang dostawcy. Do barier zakanczania
relacji przez klienta Autorka zaliczyta lojalnos¢, wysokie koszty zmiany, nawyki
nabywecy, koszty emocjonalne i wysilek poznawczy. Oznacza to, Ze nie zawsze
odczuwany przez klientow brak zadowolenia musi bezposrednio przekladac sie
na zakonczenie relacji. Podmioty wychodzace z inicjatywa zakonczenia musza
wcezesniej dokona¢ ekonomicznej oceny kosztéw i korzys$ci wynikajacych z
zamierzonego dziatania.

3. METODY I INSTRUMENTY W PROCESIE ZAKANCZANIA
RELACJI KOOPERACYINYCH

Zgodnie ze wczesniej przedstawionymi koncepcjami cyklu zycia
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kooperacyjnych relacji migdzyorganizacyjnych kazda relacja osigga punkt,
w ktorym strony podejmujg dziatania obejmujace diagnozg¢ obecnego stanu
relacji oraz decyduja o jej dalszych losach. W zalezno$ci od oceny organizacje
moga kontynuowac¢ dotychczasowa relacje bez zmian, moga ja zacie$nia¢ albo
zmienia¢ jej podstawe, a takze moga ja rozluznia¢, a w konsekwencji zakanczac.

J.  Tiahtinen [2002] przedstawita proces zakanczania relacji
migdzyorganizacyjnych. Instrumenty wykorzystywane na kazdym z etapow tego
procesu sktadaja si¢ na sume mechanizmu zakanczania relacji kooperacyjnych.
Przytoczony proces zakanczania relacji obejmuje 6 etapdéw: 1) etap oceny, 2)
etap podjecia decyzji, 3) etap diadycznej komunikacji, 4) etap roztaczenia, 5)
etap nastgpstw oraz rownolegly do wszystkich 6) etap komunikacji z siecia.
Model ten zostal zaprezentowany na ponizszym rysunku.

Odnowienie
relacji
Etap komunikacji diadyeznej ||
~a strategia wyjfcia
#  Etap rozlaczenia
\7| Etap nastepstw
Y v v ¥ [ S .
1
1 Etap komunikacji z siecia i
. 1
o eee 1
e . fmmmm ,
* wskazuje etap : poziomindywidualny i [ poziomdiady | i poziomsieci | || wszystkie
poczatkowy lub organizacyjny | : poziomy
H : ] ]
1 1

Rysunek 2. Etapy procesu zakaiiczania relacji
Zrodlo: Tahtinen, J., A business relationship ending process-stages and actors”, In Proceedings of the 18th
Annual IMP Conference. Dijon 2002. 5. 6

Przedstawiony na powyzszym rysunku proces zaczyna si¢, z reguly
od etapu oceny. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze proces ten moze przebiegac z
pominig¢ciem poszczegolnych faz lub w odmiennej od przedstawionej kolejnosci.
Etap oceny wigze si¢ z konieczno$cig przeprowadzenia diagnozy dotychczasowej
wspolpracy. Diagnoze moga zapoczatkowaé pewne zdarzenia o charakterze
zewngtrznym, np. dzialania potencjalnych partnerow w ramach nowych relacji,
ktorzy moga oferowac¢ wspotprace na podstawie korzystniejszych warunkow albo
zdarzenia wewnatrz relacji lub danej organizacji — np. subiektywnie postrzegany
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spadek jakosci relacji albo nadmierny wzrost zaangazowania przektadajacy sie
na znaczny wzrost kosztow.

W fazie podejmowania decyzji organy zarzadzajace organizacja
podsumowuja wszelkie korzys$ci i koszty wyjscia z relacji. Na tej podstawie
podejmuja decyzj¢ o zakonczeniu danej relacji lub wyrazeniu opinii na temat
jej dalszego istnienia.

Na etapie komunikacji w ramach diady strona inicjujaca zakonczenie
relacji komunikuje o swoim zamiarze partnerowi. Komunikacja ta moze miec¢
charakter bezposredni albo posredni, w tym dorozumiany. W dalszej czesci
niniejszego podrozdziatu zostang omowione gldwne strategie komunikowania
zamiaru zakonczenia relacji.

Na etapie roztaczenia wspotpraca polegajaca na wymianie zasobow
miedzy organizacjami zostaje wygaszana, jednakze inne interakcje miedzy
partnerami mogg tymczasowo ulec nasileniu z powodu koniecznos$ci
przystosowania si¢ do zmian w dzialaniach stron. Do oddziatywan tego
rodzaju autorka zaliczyta komunikacje, koordynacj¢ oraz adaptacje. W tej
fazie zakanczania relacji podejmowane sa wszelkie procedury ustalone w
trakcie zawierania relacji, ktore dotycza jej zakonczenia. W przypadku braku
umownych postanowien dotyczacych zakanczania relacji strony negocjuja
warunki roztgczenia, a takze decyduja o wlasnosci niewykorzystanych zasobow
1 wspolnej infrastruktury, prawach wtasnos$ci intelektualnej, karach umownych
i odszkodowaniach oraz koncowych rozliczeniach. Strony relacji przygotowuja
si¢ wewnetrznie na zmiany wynikajace z zakonczenia relacji. Etap roztaczenia
moze réwniez stanowi¢ pierwsza faze w przypadku, gdy powodem jest brak
zadowolenia z relacji jako cato$ci.

W trakcie zakanczania relacji strony muszg bra¢ pod uwage
konsekwencje jej rozpadu dotyczace nie tylko ich wiasnych interesow, ale
takze konsekwencje dla catej sieci powigzan mig¢dzy organizacjami. W celu
ograniczenia negatywnych konsekwencji dla pozostatych cztonkdw sieci strony
komunikuja, choéby w sposob posredni, swoje zamiary pozostatym partnerom
w ramach sieci relacji. Komunikacja z siecig stuzy takze poszukiwaniom przez
strony zakanczanej relacji nowych partneréw w zrekonfigurowanej sieci relacji.

W ostatnim etapie procesu zakanczania relacji — etapie nastgpstw — nie
wystepuja juz przeptywy zasobow i wspoOtpraca migdzy bytymi partnerami. Faza
ta obejmuje propagacje swiadectwa doswiadczen wspolpracy miedzy bytymi
partnerami w sieci, co moze wptyna¢ na poziom ich zdolnosci relacyjnych oraz
potencjalne relacje zawierane w przysztosci.
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Kluczowym narzgdziem zakanczania relacji kooperacyjnych jest
komunikacja, poniewaz pozwala ona na poinformowanie drugiej strony o
zamiarze zakonczenia relacji. K. Alajoutsijarvi, K. Moller oraz J. Téhtinen
[2000], bazujac na koncepcji A. O. Hirschmana [1970] przedstawili typologie
strategii komunikowania zamiaréw zakonczenia relacji. Koncepcja A. O.
Hirschmana zaktada, ze w przypadku niezadowolenia z dziatan organizacji
(takze panstwie) jednostka moze podja¢ dwa rodzaje dziatan — albo ja opuscic¢
(exit), albo upomnie¢ si¢ o swoje prawa lub wyrazi¢ opinig (voice), ktéra moze
by¢ poczatkiem negocjacji, w celu przeprowadzenia zmiany. Czynnikiem
moderujagcym migdzy tymi dwoma rodzajami dziatan jest poziom wzajemnej
lojalnosci stron relacji. Strategie komunikacji wyjscia obejmujg ogot komunikacji
miedzy podmiotami, zarbwno w formie ustnej i pisemnej oraz dorozumianej
poprzez brak komunikacji lub nieuzgodnione zdarzenia pehiace faktycznie
role przekazu informacyjnego. Strategie te wraz z dzialaniami polegajacymi na
wyrazeniu opinii zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Strategie komunikacji wyjscia 7 relacji miedzyorganizacyjnych

Zorientowana na partnera Zorientowana na siebie
Posrednie Zakamuflowane wyjscie | Pseudo deeskalacja Zwiekszanie kosztow
partnera
Sygnalizacja
Ciche wyjscie Zanikanie Opuszczenie
Bezposrednie | Zakomunikowane Zakonczenie poprzedzone | Postawienie przed faktem
wyjscie dyskusja dokonanym
Konflikt w obszarze
przypisania
odpowiedzialnoci
Odwotalne wyjscie Dyskusja dotyczaca stanu Dyskusja dotyczaca stanu
relacji (ze zbieznymi relacji (z rozbieznymi
oczekiwaniami) oczekiwaniami)
Wyrazenie opinii Zmiana relacji Zmiana partnera

Zrodto: Alajoutsijarvi K., Moller K., Tahtinen J., “Beautiful exit: how to leave your business
partner”, European Journal of Marketing 2000, 34(11/12), s. 1274

Wybor strategii komunikowania wyjscia z relacji zalezy przede
wszystkim od powodow zakanczania relacji i jej charakteru. Posrednie strategie
komunikowania wyjscia z relacji sg stosowane przez organizacje, ktore nie
chca powodowac sytuacji doprowadzajacych do ,utraty twarzy” przez jej
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partnerow [Baxter 1985]. Zakonczenie relacji moze by¢ zakomunikowane
partnerom posrednio poprzez wyjscie zakamuflowane albo ciche wyjscie. W
przypadku organizacji zorientowanych na partneréw wyjscie zakamuflowane
przybierze forme pseudo deeskalacji, w ktorej inicjator ukrywajac swoje
prawdziwe zamiary przekazuje komunikat o checi przeprowadzenia zmiany
relacji. Organizacje bardziej zorientowane na siebie moga zwigksza¢ koszty
udziatu partnerow w relacji, co uczyni ja mato atrakcyjna, a w konsekwencji
partnerzy sami wystapia z inicjatywa jej zakonczenia. Sygnalizacja jako jeden z
rodzajow wyjscia zakamuflowanego oznacza dziatanie polegajgce na posrednim
zakomunikowaniu zamiaru opuszczenia relacji poprzez publiczne media albo
innych uczestnikow.

Strategie wyjScia cichego oznaczajg zakonczenie angazowania si¢ bez
zamiaru albo konieczno$ci wyrazania swoich intencji. W przypadku zanikania
zachowanie strony w sposdb dorozumiany wskazuje na zamiar zakonczenia
relacji. W przypadku opuszczania strona pokazuje swoje intencje jedynie
poprzez swoje czyny lub ich brak.

Zakomunikowane wyjscie w przypadku organizacji zorientowanej na
siebie moze przybra¢ forme postawienia przed faktem dokonanym, co oznacza
zakomunikowanie pozostaltym stronom zamiaréw dotyczacych zakonczenia
relacji i odebranie mozliwosci wspolnego przedyskutowania tej kwestii. W
przypadku wyartykulowania zamiaru opuszczenia relacji w trakcie dyskusji
moze zrodzi¢ si¢ konflikt w obszarze przypisania odpowiedzialnosci za rozpad
relacji oraz powodow zaistniatej sytuacji. Zakomunikowane wyjscie organizacji
zorientowanej na partnerow stanowi zakonczenie poprzedzone dyskusja, ktore
nastapi¢ moze w drodze dyskusji pozbawionej wrogosci lub swego rodzaju
negocjacji, a strony relacji uwazaja jej rozpad za nieunikniony albo korzystny
dla wszystkich stron.

Odwotalne wyjscie to przypadek najbardziej podobny do wyrazania
opinii. Inicjator zorientowany na partnera wyraza wprost swoje intencje
dotyczace wyjscia z relacji, jednak nie wyklucza mozliwosci przedyskutowania
i wyjasnienia problemoéw lezacych u podtoza tej decyzji. W takiej sytuacji moze
by¢ przeprowadzona dyskusja o stanie relacji ze zbieznymi oczekiwaniami
stron, gdy inicjator potrafi postawi¢ si¢ w roli opuszczanego partnera, a relacja
moze zostac utrzymana przy zastosowaniu odpowiednich dziatan. W przypadku
opuszczania relacji przez organizacj¢ zorientowang na siebie moze dojs¢ do
dyskusji o stanie relacji z rozbieznymi oczekiwaniami stron. W takiej sytuacji
oczekiwania i perspektywy stron sa na tyle odlegle, Ze relacja nie moze zostaé
utrzymana bez zmiany orientacji jednej ze stron.
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Jak juz wspomniano wyrazenie opinii moze prowadzi¢ do negocjacji
dotyczacych zakonczenia relacji. Kolejng metoda wykorzystywana w procesie
wykanczania relacji kooperacyjnych sg negocjacje. T. K. Das i R. Kumar [2011]
wyroznili cztery strategie negocjacyjne stosowane przez partnerow w ramach
catego cyklu zycia relacji. Strategie zaproponowane przez AutorOw obejmuja: 1)
strategie zorientowane na rozwigzanie problemu (zazwyczaj realizowane przez
organizacje nastawione na wspoélprace, elastyczne w dziataniach oraz nastawione
na dtugookresowg wspotprace), 2) strategie agresywne (zazwyczaj realizowane
przez organizacje o nastawieniu rywalizacyjnym, sztywne i zorientowane na
krotkookresowa wspotprace), 3) strategie ustepliwe (zazwyczaj realizowane przez
organizacje nastawione na wspotprace, elastyczne w dziataniach oraz nastawione na
dhlugookresowa wspotprace) i 4) strategie kompromisowe (zazwyczaj realizowane
przez organizacje umiarkowanie nastawione na wspotprace, umiarkowanie
elastyczne w dziataniach oraz nastawione na krotkookresowa wspotprace).
Strategie zorientowane na rozwigzanie problemu wigza si¢ z troska zaréwno o
wlasne interesy jak i interesy partnera. W takim wypadku organizacje dzielg si¢ w
sposob nieskrepowany informacjami, sg wrazliwe na troski swoich partnerow, a w
konsekwencji zajmuja pozycje, ktore pozwalajg osiggac¢ sukces w negocjacjach.
Strategia agresywna wigze si¢ z wysokim poziomem troski o wilasne interesy,
bez zwazania na interesy potencjalnych partnerow. Strona stosujaca ten rodzaj
strategii uzywa grozb, nie udziela informacji albo naktada presj¢ na potencjalnego
partnera. Jezeli wszystkie strony przyjma pozycje wynikajaca z tego rodzaju
strategii prawdopodobienstwo sukcesu jest relatywnie niskie z powodu szybkiej
eskalacji konfliktow miedzy stronami negocjacji. Strategie tego typu sa stosowane
przez strony majace przewage strategiczng. W przypadku strategii ustgpliwych
organizacje sg gotowe do zmniejszania swoich wymagan albo czynienia
ustgpstw na rzecz wymagan partnerow. W takiej sytuacji organizacja stosujaca
ten rodzaj strategii nadaje wyzszy priorytet interesom potencjalnych partneréw
niz wlasnym. Strategia ta jest wykorzystywana w celu sprawnego zakonczenia
negocjacji. Ustepowanie partnerom zwigksza ryzyko nieuzyskania integrujacego
porozumienia. Strategia kompromisowa wigze si¢ z umiarkowanym poziomem
troski zardbwno o wiasne interesy, jak i interesy partnerow.

Na audyt jako instrument procesu zakafczania relacji kooperacyjnych
wskazuje W. Czakon [2014, s. 213]. Audyt na tym etapie cyklu zycia relacji odnosi
si¢ do pomocy zewnetrznych konsultantéw lub specjalnie utworzonej grupy
przez organizacje wystepujacg z zamiarem zakonczenia danej relacji. Audyt ma
tu na celu identyfikacje i analize czynnikow, ktore wplynety na brak mozliwosci
kontynuowania wspotpracy. Jest to wigc specyficzna forma audytu nakierowana
na ocen¢ danej relacji. Na podstawie wynikéw audytu konczenia relacji dokonuje
si¢ podziatu zaangazowanych w relacj¢ zasobow i wspdlnie wytworzonej
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wartos$ci intelektualnej. W zwiazku z tym audyt konczenia relacji wykorzystuje
si¢ w bardziej skomplikowanych relacjach, gdzie dla zakonczenia relacji nie
wystarczy sama bezposrednia lub posrednia komunikacja albo negocjacje.
Nalezy tez zwrdci¢ uwagg, ze tak pojmowany audyt zdecydowanie rdzni si¢
od audytu finansowego lub analizy due diligence, ktore sa wykorzystywane
na etapie inicjowania relacji w celu oceny a priori potencjalnego partnera w
ramach planowanej relacji.

ZAKONCZENIE

Umiejetnosci zwigzane z inicjowaniem, adaptacja i utrzymywanie
relacji kooperacyjnych sa bardzo istotne dla zapewnienia sukcesu dziatalnosci
wspotczesnych organizacji. Rownie istotna jest umiejetno$¢ zakanczania
relacji kooperacyjnych, poniewaz czgsto wlasnie dzialania na tym etapie
ksztattuja sposob postrzegania organizacji przez elementy znajdujace sie w
jej otoczeniu, a w szczegolnosci w sieci miedzyorganizacyjnej, ktorej dana
organizacja jest czlonkiem (por. etap komunikacji z siecig). Niezaleznie od
przestanek zakanczania danej relacji, organizacja moze zastosowac cztery
rézne metody jej zakonczenia. Po pierwsze, organizacja moze zakomunikowac
wprost drugiej stronie zamiar zakonczenia relacji — stawiajac drugg strong
przed faktem dokonanym lub przeprowadzajac dyskusje na temat zakonczenia
relacji. Po drugie, organizacja konczaca relacje¢ moze zakomunikowaé swoj
zamiar posrednio — czynigc to w sposob dorozumiany albo pod pozorem
innego dziatania. Po trzecie, organizacje moga zaangazowac si¢ w negocjacje
dotyczace zakonczenia relacji, ktére moga zosta¢ wywolane przy probie
podjecia komunikacji, badz na podstawie oceny. Po czwarte, organizacje moga
odwotac¢ sie¢ do pomocy zewnetrznych konsultantow lub specjalnie utworzonych
grup pracownikéw w celu przeprowadzenia audytu. Oczywiscie przedstawione
metody i instrumenty zakanczania relacji maja charakter typologii, co oznacza,
ze moga wykorzystywane w roznych konfiguracjach niezaleznie od przestanek
zakanczania relacji. Typologia ta przedstawia subiektywny wybor autora,
jednakze ze wzgledu na matg liczbe publikacji w tym temacie typologia moze
charakteryzowac si¢ brakiem uwzglednienia metod i instrumentow nieopisanych
w opracowaniach naukowych, lecz wykorzystywanych przez organizacje
konczace wspotprace.
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METHODS AND INSTRUMENTS TERMINATION RELATIONS
COOPERATION

Abstract: Modern organizations enter into numerous cooperative relations with other
organizations, creating interorganizational networks, in order to increase their competitiveness.
Organizations’ joint actions contribute substantially to increase the probability of their economic
success. The skilful ending of cooperative relations is as important as their initiation, adaptation
and maintenance. In this paper relations are defined as a material of interorganizational networks
and premises, methods and instruments of the process of ending of cooperative relations are
discussed and reviewed.

Key words: ending interorganizational relations shaping methods instruments cooperation
collaboration






