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W opracowaniu zidentyfikowano luke zdolnosci organizacyjnych
i sposoby ich uzupetniania. Przedstawiono takze uzytecznosé¢ jednego
z typow zdolnosci dynamicznych a mianowicie zdolnosci relacyjnej
w  kontekscie wykorzystywania relacji wspotdziatania z partnerami
zewnetrznymi do budowania przewagi konkurencyjnej.

1. Wprowadzenie

Prowadzenie aktywnosci biznesowej w turbulentnym otoczeniu i zwigzane
z tym podwyzszenie kosztow samodzielnego budowania przewagi
konkurencyjnej badZ odczuwane ograniczenia w dostgpie do zasobdw
strategicznych to bariery trudne do pokonania dla niektérych przedsigbiorstw
[7, s. 23]. Rozwigzaniem dla tych, ktére ich poszukuja, bedzie zatem
uzupetnienie brakujacego potencjatu ze zrddet zewnetrznych. Dzigki relacjom
wspoétdziatania przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ pozyskania aktywow
niedostgpnych na rynku. W wypadku zasobéw, ktére umozliwiajg generowanie
renty w relacjach, regulg jest, ze zaden z partner6w nie moze kupi¢ zasobow
relewantnych dla takiej relacji na rynku wtérnym.

Jednym z symboli zmian sposobéw budowania przewagi konkurencyjnej
jest przewaga uzyskiwana przez przedsicbiorstwo przy wykorzystaniu relacji
wspotdziatania z partnerami zewngtrznymi, zwana relacyjng przewaga
konkurencyjng, w sposéb dorozumiany utozsamiana z rentg relacyjng. Renta
relacyjna to dodatkowy wynik wspdlnie wygenerowany przez uczestnikOw
uktadu, ktéry nie méglby zosta¢ osiagnigty przez zadna ze stron samodzielnie
1 ktéry opiera si¢ na wspdlnych naktadach nieodlgcznych dla tej relacji,
a ponoszonych przez zaangazowane strony [11, s. 660-679]. W takim rozumieniu
renta relacyjna nawigzuje do zjawiska synergii miedzyorganizacyjnej. Wspdlna
realizacja celu czy tez celéw obustronnie zgodnych jest czynnikiem eksploatacji
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relacji wspoéldziatania, ktére maja dawa¢ wigkszy wynik uzyteczny, niz
miatby miejsce w wypadku samodzielnego budowania przez nie przewagi
konkurencyjnej. Kiedy mowa o wspéidziataniu to na pierwszy plan wysuwa si¢
konieczno§¢ realizacji okreSlonych celéw przy wspétudziale innych
przedsigbiorstw. Jednakze nawet, zgodno$¢ dwu przedsigbiorstw co do tego
by wspdlnie osiagaé cele, nie gwarantuje uzyskania pozadanych skutkéw.
Realizacja umowy jest silnie uzalezniona od interakcji mi¢dzy poszczegdlnymi
osobami reprezentujgcymi interesy swoich przedsigbiorstw.

Majac powyzsze fakty na uwadze celem opracowania sg rozwazania o roli
zdolnosci relacyjnej w ksztaltowaniu wynikéw relacji z partnerami zewngtrznymi
rozpatrywanych w wymiarze przewagi konkurencyjnej. W strukturze zarzadzania
strategicznego jako pola badawczego zdolnoSci organizacyjne rozpatrywane
sg pod katem przewagi konkurencyjnej i w powigzaniu z innowacjami
1 rozwojem organizacji. Niemniej jednak relatywnie niewiele wiadomo, jak
mozna ustali¢ luke zdolnosci organizacyjnych i jakie istnieja sposoby ich
uzupelniania. W niniejszym opracowaniu autorka stara si¢ wypelni¢ te luke.
Rozwigzanie tych probleméw badawczych pogtebi wiedz¢ o tym, co moze
uczyni¢ przedsicbiorstwo odno$nie zdolnosci relacyjnej by sprzyjata ona
utrzymywaniu zwigkszonych efektow relacji z partnerami zewngtrznymi.

2. Pojecie, istota i sposoby uzupelniania zdolnosci
organizacyjnych

Zdolno$ci organizacyjnych nie mozna utozsamia¢ z umiej¢tnosciami
pojedynczych oséb [14, s. 1243-1250], odnosza si¢ one do mozliwosci
organizacji w zakresie wykonywania okreslonych zadan [9, s. 164]. Zatem
zdolnosci sa zwiazane z tym, co organizacja robi. Jezeli organizacja posiada dany
typ ,,zdolno$ci”, oznacza to, ze ona sama (lub jej czesci sktadowe) jest zdatna
do niezawodnego — a przynajmniej w minimalnym stopniu zadowalajacego
— wykonania okreS$lonej dzialalno$ci. C.E. Helfat i S.G. Winter twierdza, ze
zdolnosci zmierzaja do okreSlonego celu, umozliwiaja powtarzanie dziatan
i dajg pewnos¢ co do uzyskiwanych dzieki nim wynikéw, w przeciwienstwie do
doraznych dziatan, ktére nie s3 oparte na wypracowanych modelach zachowan
[14, s. 1243-1250].

Zdolnosci przedsigbiorstwa moga by¢ bardziej lub mniej dopasowane do
aktywnosci biznesowej, ale moga tez by¢ niewystarczajgce. Czesto si¢ bowiem
zdarza, ze rozwdj przedsigbiorstwa przebiega szybciej niz wzrost zasobow
wiedzy i zdolnosci [24, s. 98]. Wéwczas przedsigbiorstwa musza oprécz nowych
zasobow czesto uzupetnia¢ takze swoje zdolnoSci niezbgdne do odpowiedniego
ich rozlokowania.
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Dystans pomiedzy potrzebnymi a istniejacymi zdolno$ciami organizacji
stanowi luke zdolnosci. Istnienie tej luki wskazuje, ze w rzeczywistosci rozwdj
zdolnos$ci nastgpuje wolniej, niz to wynika z potrzeb przedsiebiorstwa. Deficyt
zdolno$ci oznacza, ze przedsigbiorstwo nie bedzie moglo integrowac,
rekonfigurowaé, pozyskiwa¢ i uwalnia¢ zasobéw odpowiednio do warunkéw
konkurowania. Luka zdolnosci obejmuje dwa wymiary: zbiezno$¢ (sp6jnosc)
i site¢ wplywu na rozwdj organizacji. Luka jest mata, gdy biezace zdolnoSci sa
podobne do tych, jakich wymagaja warunki techniczne i organizacyjne (duza
zbiezno$¢ zdolno$ci) oraz znaczaco wyzsze w stosunku do ich poziomu
u konkurentéw (wysokie zdolnosci). Najpowazniejszy problem pojawia si¢
wowczas, gdy biezace zdolnosci sg znaczaco odmienne od potrzebnych (duze
niedopasowanie zdolno$ci) oraz znaczgco nizsze w stosunku do ich poziomu
u konkurentéw (niskie zdolnosci) [4, s. 294-312].

Rzadkie wuzywanie 1 brak odpowiedniego monitoringu zdolnosci
dynamicznych moze powodowa¢ zmniejszenie ich efektywnosci w czasie, czego
wyrazem moze by¢ redukcja potencjalnych zyskéw. Inny negatywny skutek
wynika¢ moze ze zlego zarzadzania tymi zdolnosciami lub potowicznego ich
wlaczania do osiggania korzyS$ci przez przedsiebiorstwo. Spadek efektywnosci
zdolnosci dynamicznych 1lub nieefektywne zarzadzanie nimi sprawiaja,
ze przedsigbiorstwo ma obnizona zdolno$¢ reagowania na szanse, badz ich
wywotywania. W codziennej praktyce biznesowej ryzyko pogorszenia rezultatow
przedsigbiorstwa pozwalaja jednak ograniczy¢ zdolnoSci zwykle, gdyz
gwarantujg one prowadzenie biezgcej dziatalnoSci za pomoca mniej wigcej tych
samych technik, w tej samej skali, z oferowaniem istniejacych produktéw i ustug
tej samej populacji [10, s. 254-279].

Zdolnosci dynamiczne wplywaja na efektywno$¢ organizacji réwniez
posrednio, poniewaz ich oddzialywanie jest mediowane poprzez rozwdj
potencjatu strategicznego [2, s. 41]. Wplywaja one bowiem na zmiany
proces6w, produktéw i ustug [10, s. 254-279], czyli zmieniaja sposéb, w jaki
przedsigbiorstwa ,,zarabiaja na zycie” [14, s. 1243-1250]. W razie gdyby
na skutek implementacji dotychczasowych zdolnosci dynamicznych w przed-
siebiorstwie nastapil spadek efektéw ponizej ustalonego progu, to przedsie-
biorstwo powinno je odnowi¢. Jako ze zdolnosci dynamiczne wptywaja na
wyniki przedsigbiorstwa mozna je relatywizowac, np. w stosunku do tych, jakie
osiagaja konkurenci. Jesli przedsigbiorstwo ma wigksze zdolnosci dynamiczne
niz konkurenci, to jego wyniki powinny by¢ wyzsze niz osiggane przez
konkurentéw. Zatem zdolno$ci dynamiczne implikuja prég uzyskiwanych
wynikéw [1, s. 27-47].

Przedsiebiorstwo §wiadome réznic miedzy zdolnoSciami istniejagcymi a tymi
potrzebnymi do konkurowania moga podja¢ dzialania na rzecz ich uzupetnienia.
Istnieja dwa sposoby nabywania zdolno$ci organizacyjnych, przedstawione
na rysunku 1.
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poprzez wewngtrzny rozwdj zdolnosci

uzupetnianie zdolnosci przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa

poprzez zewngetrzne zrédia

Rys. 1. Sposoby uzupetniania zdolnos$ci przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [4, s. 294-312].

Wewngtrzny rozwdj zdolnosci odnosi si¢ do kreacji nowej funkcji w ramach
istniejgcych granic przedsiebiorstwa przez zwykla rekonfiguracje istniejacych lub
nabywanie nowych zdolno$ci. Uzupetnianie zdolnosci w tym przypadku moze
si¢ odbywa¢ poprzez szkolenia wewngtrzne, wewnetrzny rozwdj produktow,
badania 1 rozwdj badz zatrudnianie nowych pracownikéw. Jezeli za$ luka
zdolnosci jest duza, nalezy szuka¢ nowych zdolnosci na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Zewnetrznymi zrédtami uzupetniania wilasnych zdolnosci
moga by¢ kontrakty handlowe, alianse i przejecia przedsigbiorstw. Relacje
wspoétdziatania sprzyjaja rozwijaniu réznych typéw zdolnosci dynamicznych,
w tym relacyjnej.

Zdolnosci budowane sg nie tylko na indywidualnych umieje¢tnosciach, ale
takze na wspOlnym uczeniu si¢ pracownikéw wspétpracujacych ze sobg [28,
s. 1395-1401]. Zdolnosci sg zatem rezultatem do§wiadczenia nabywanego przez
przedsigbiorstwo. Wyksztatcenie jakiejkolwiek zdolnosci wymaga wobec tego
inkrementalnego procesu uczenia si¢, powtarzalnosci i codziennego doskonalenia
w przedsiebiorstwie [16, s. 747-767].

M. Zollo i S.G. Winter podkreslaja znaczenie celowych mechanizméw
uczenia si¢ w rozwoju zdolnoSci dynamicznych, takich jak organizacyjne
rutyny powigzane z akumulacja doswiadczen, artykulacja i kodyfikacja
wiedzy [32, 339-351]. Identyfikowanie wiedzy ,,ukrytej’ i ,,rozproszonej” oraz
akumulowanie wiedzy o tym jak nalezy dziala¢ i umocowanie jej w rutynie staje
si¢ fundamentem przewagi konkurencyjnej [26, s. 80]. Integrowanie wiedzy
znajdujacej si¢ wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa wytania si¢ jako
charakterystyczna zdolno$¢ organizacyjna [20, s. 317-338]. Wiedza ta dotyczy
zaréwno informacji o rynku, produktach i technologii produkcji, jak i rutyn
organizacyjnych.

Pomocne w utrwalaniu rutyny sa procedury np. w autoryzowanych stacjach
obstugi samochodéw sa nimi: procedura umoéwienia na wizyte, procedura
przyjecia samochodu, procedura naprawy, czy procedura wydania samochodu.
W konsekwencji istnienia procedur pojawiaja si¢ znane i czytelne wymagania
wzgledem zaréwno oséb pracujacych w przedsigbiorstwie, jak i1 partneréw
zewnetrznych, przyktadowo klientow.
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3. Znaczenie zdolnosci relacyjnej dla uczestnikow
ukladow kooperacyjnych

Przyszto$¢ organizacji lezy we wspotdzialaniu organizacji z partnerami
zewne¢trznymi. Tradycyjna perspektywa, zgodnie z ktérg przedsigbiorstwa
dziataja jako niezalezne podmioty gospodarcze, jest obecnie zastgpowana
postrzeganiem partnerOw wymiany jako wspoéltworcow warto$ci. Oznacza to,
ze wyniki stron relacji sa powiazane [29, s. 1-17]. By moéc przetrwac,
przedsigbiorstwa musza zrozumie¢, ze mozna wspoltworzy¢ warto$¢ i osiagac
wyzsze wyniki wspélnie z partnerami zewngtrznymi. Osadzenie w ukladzie
kooperacyjnym wyzwala na jego uczestnikach potrzebe rozwijania zdolnosci
relacyjnej. W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego i marketingu
istnieje wiele definicji pojeciowych zdolnosci relacyjnej. Przedstawione definicje
pojeciowe (nominalne) sg arbitralne. Wigkszo$¢ z nich stanowi odbicie jakiego$
konsensu, konwencji dotyczacej sposobu uzycia pojecia ,,zdolno$¢ relacyjna”
przez konkretnego badacza. Ponadto ich prezentacja jest konieczna ze wzgledu
na implikacje dla operacjonalizacji tego konstruktu przez kolejnych badaczy.
W tabeli 1 zawarto wybrane jego definicje pojeciowe. Prezentacj¢ definicji
w tabeli 1 nalezy uzna¢ za zbiér otwarty.

Tabela 1. Wybrane definicje zdolnosci relacyjnej

Autorzy Definicja

G. Lorenzoni, A. Lipparini zdolno$¢ do interakcji z innymi przedsigbiorstwami

L. Li, G. Ogunmokun zdolno$¢ do intensywnych relacji migdzyorganizacyjnych
w kontekscie ksztaltowania wynikéw wspoétdzialania

A. Walter, M. Auer, zdolno$¢ do inicjowania, utrzymywania

T. Ritter i wykorzystywania relacji z réznymi partnerami
zewnetrznymi

D. Lavie zdolno$¢ do tworzenia i utrzymywania wartosciowych
relacji z partnerami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [18, s. 638-658; 19, s. 399-420; 20,
s. 317-338; 30, s. 541-567].

W  S$wietle powyzszych konceptualizacji pojecia zdolnos¢ relacyjna
dlugotrwate utrzymanie przewagi konkurencyjnej opartej na relacjach
wspotdziatania z partnerami zewne¢trznymi wigze si¢ z posiadaniem przez
przedsigbiorstwo zdolnosci do tworzenia i utrzymywania wartosciowych relacji
z partnerami. Précz tego zaprezentowane konceptualizacje konstruktu zdolnosé
relacyjna pokazuja, ze tworzenie relacji podobnie jak ksztaltowanie zdolnosci
relacyjnej, jest dzialaniem intencjonalnym.
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Wydaje sie, ze rozpoczecie wspoldziatania lezy u podstaw nabywania
do$wiadczenia poprzez interakcje z partnerami, gdyz stanowig one podatny grunt
dla nowych interakcji. Tym bardziej, ze interakcje sg ujmowane jako sytuacyjne
uwiktanie intencjonalnych dziatan uczestnikéw relacji, ktére sprawia, ze staja si¢
oni dla siebie partnerami [27, s. 181]. Oznacza to, ze dwa przedsigbiorstwa
jednoczesnie wplywaja 1 pozostajg pod wplywem w relatywnie trwaly
sposéb. Doswiadczenie wspottworzenia oparte jest na interakcjach miedzy
przedsigbiorstwem a partnerami zewngtrznymi, ktére moga zachodzi¢
wielokrotnie, w dowolnym miejscu i czasie. Przedsicbiorstwa wspoétdziatajac
wyksztatcaja jednoczesnie zdolno$¢ do kontynuowania wspétdziatania.
Zatem wysoka zdolno$¢ do wspélpracy i dzielenia si¢ wiedza z innymi
przedsigbiorstwami jest charakterystyczna dla organizacji o intensywnych
interakcjach [20, s. 317-338]. Wysoki poziom tej zdolno$ci ma pozytywny
wplyw na efekty relacji z partnerami zewngtrznymi, gdyz pozwala dostrzegaé
rézne uwarunkowania, zwlaszcza spoteczne, napltywajace z zewnatrz i istniejace
wewnatrz organizacji [30, s. 541-567], i adaptowac si¢ do nich.

W  swoim wnetrzu przedsiebiorstwo musi potaczy¢ wiele relacji
zewnetrznych. Powyzsze odkrywa, ze zdolno$¢ relacyjna jest metazdolno$cia
organizacyjng, w ktorej strukturze mozna wyodrebni¢ zdolnosci relacyjne
skierowane na réznych adresatéw. Grupa partneréw zewnetrznych w wypadku
kazdego przedsigbiorstwa moze by¢ inna pod wzgledem rodzaju i liczby.
Oznacza to, ze oprécz zdolnosci relacyjnej zrelatywizowanej do konkretnego
partnera zewnetrznego istnieje ogélna zdolno$¢ relacyjna przedsiebiorstwa
do podejmowania interakcji z wieloma partnerami zewne¢trznymi. Ogdlna
zdolno$¢ relacyjna jest uzyteczna w tworzeniu przez przedsiebiorstwo wartosci
dodatkowej wespot z wieloma partnerami zewngetrznymi.

Mozna wskaza¢ na trzy jej gtéwne cechy:

— kladzie duzy nacisk na do$wiadczenie i procesy uczenia si¢ przez
przedsigbiorstwo, ktére moze naby¢ i rozwing¢ wiedz¢ o zarzadzaniu
zestawem relacji [17, s. 981-1000],

— proces wymiany wiedzy zapoczatkowuje budowe specyficznego mechanizmu
wewnatrzorganizacyjnego dotyczacego zarzadzania relacjami zewngetrznymi
[16, s. 747-767]; mechanizm ten jest zasobem komplementarnym
wobec aktywow relacyjnych rozwijanych w ramach spotecznego wymiaru
interakcji, takich jak zaufanie [23, s. 903-913]; moga one stanowi¢ zasoby
organizacyjne trudne do nasladowania przez inne konkurencyjne
przedsigbiorstwa,

— podkresla dgzenie do zintegrowanego zarzadzania szerszym zestawem relacji
z partnerami zewngtrznymi, realizowanym przy uwzglednieniu wspdlnych
interesOw stron relacji [3, s. 585-608].

Zdolnos¢ relacyjna wystepuje w podwdjnej roli: integratora 1 pasa
transmisyjnego wiedzy miedzy przedsicbiorstwem a jego partnerami
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zewnetrznymi.  Zdolno$¢ te odzwierciedlaja wysitki stron skupione na
wzbogacaniu wiedzy oraz jej dyfuzji [8, s. 233]. Pracownicy odgrywaja istotng
role w absorpcji i wykorzystaniu wiedzy, poniewaz to oni maja na co dzieh
kontakty z przedstawicielami partneréw zewnetrznych i to od nich zalezy
efektywno$¢ pozyskiwania i gromadzenia informacji.

Skutki relacji miedzyorganizacyjnych rozpatruje si¢ z punktu widzenia
konkretnego przedsicbiorstwa. Poniewaz relacje te nie moga by¢ wyko-
rzystywane wylacznie przez jedno przedsigbiorstwo, a wigc na rzecz
realizacji tylko jego celéw. Jezeli jednak taka sytuacja miataby miejsce
w praktyce, to wykorzystany kooperant moze przez rozpowszechnienie
niekorzystnej opinii o dotychczasowym partnerze obnizy¢ skuteczno$¢ realizacji
strategii relacyjnej przedsi¢biorstwa nierespektujgcego intereséw drugiej strony
relacji [22, s. 44].

Partnerzy relacji powinni tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca wspotpracy. Ich
sktonno$¢ do wspoéldziatania tworzy atmosfer¢ relacyjnego uczenia si¢
i poSrednio wptywa na wyniki relacji [25, s. 80-95]. Dostrzegajac uzytecznosé¢
mechanizmu uczenia si¢ poprzez interakcje z partnerami zewngtrznymi,
przedsigbiorstwa moga dazy¢ do zwickszenia swojej efektywnosci przy
wspoétudziale tych partneréw. Wspétpraca implikuje odejscie od nieprzyjaznych
stosunkéw, w ktorych strony graja przeciwko sobie co do minimalizacji ceny,
w kierunku tworzenia i podziatu wartosci [5, s. 128-152]. Atmosfera jest efektem
wymiany i jednocze$nie wywiera na nig wptyw. Wynika ona z istniejacego
pomigdzy stronami relacji stanu wspoétdziatania lub rywalizacji.

Wydaje si¢, ze rywalizacja oddziatuje motywujaco, ale tylko w przypadku
dzialan prowadzonych niezaleznie. W przypadku wspdtdzialania natomiast
to wilasnie wzajemne wsparcie, a nie sita rywalizacji, sprzyja uzyskiwaniu
dodatkowych korzysci z relacji. Dlatego w dazeniu do osiggni¢cia wspdlnego
celu uczestnicy relacji powinni wykazywaé¢ wzajemne wsparcie, ktére ich
zintegruje, a nie przesciga¢ si¢ nawzajem.

Jezeli partnerzy relacji przyjmuja postawe kooperacyjna, to zwigkszaja
prawdopodobienstwo podejmowania wszelkich niezb¢dnych dziatan, aby miedzy
stronami ukladéw kooperacyjnych rzadko wystepowaty zachowania typu
»wygra¢ — przegra¢” a konflikty traktujg jako problemy do rozwiazania, taka
atmosfere relacji mozna uzna¢ za obustronnie sprzyjajaca efektywnosci.

Jednakze potencjalnym problemem relacyjnego uczenia si¢ jest btedny oglad
sprawy, ktéry moze doprowadzi¢ do redukcji pozytywnych wynikéw relacji.
W konsekwencji partnerzy relacji ucza si¢ robi¢ w sposéb wlasciwy rzeczy zte
lub w sposéb nieprawidlowy — rzeczy wiasciwe [25, s. 80-95]. W takich
sytuacjach jedyna metodg zwickszenia efektéw relacji jest oduczenie si¢
(ang. unlearning) [25, s. 80-95]. Ogdlnie rzecz biorac relacyjne uczenie si¢
ma jednak na wydajno$¢ relacji wptyw pozytywny.
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Uczenie si¢ moze by¢ postrzegane zaréwno jako zjawisko organizacyjne, jak
i miedzyorganizacyjne. Umozliwia ono osigganie ponadprzecietnych korzysci
z relacji [11, s. 660-679]. Efekty relacyjnego uczenia si¢ mogg by¢
identyfikowane w postaci redukcji nadmiernych kosztéw (ang. redundant costs),
poprawy jako$ci i niezawodnosci oraz zwigkszenia szybkoSci i1 elastycznosci
obstugi partnera zewnegtrznego [25, s. 80-95]. Z punktu widzenia dostawcow
lepsze poznanie odbiorcéw pozwala rozwija¢ produkty o wyzszej wartosci dla
odbiorcy.

Niektore przedsigbiorstwa mogg mie¢ wyzsze zdolnoSci relacyjne niz
pozostate. Argumenty zawarte w literaturze pozwalaja sadzi¢, ze przed-
siebiorstwa, ktére rozwingty wysoka zdolno$¢ relacyjna i osiagnely wyzszy
poziom integracji i koordynacji w ramach relacji z partnerami zewnetrznymi,
moga oczekiwac tez wyzszych efektow relacji w poréwnaniu do przedsiebiorstw,
ktére tak wysokiej zdolnosci nie rozwingty [31, s. 221]. Zatem aby wspétdziatac,
przedsigbiorstwa potrzebuja odpowiednio wyksztatconej zdolno$ci relacyjne;.

Czerpanie korzySci z przestrzeni mi¢dzyorganizacyjnej dzigki wysokiej
zdolnosci relacyjnej pozwala uzna¢ ja za czynnik uzyskiwania zwickszonych
efektéow relacji z partnerami zewng¢trznymi rozpatrywanych w wymiarze
przewagi konkurencyjne;j.

Jednakze w wypadku przerwania relacji z konkretnym partnerem
zewnetrznym zdolno$¢ relacyjna nie moze zosta¢ ad hoc wykorzystana ponownie
wobec innych partneréw, i w efekcie moze zosta¢ utracona. Wskazuje to na jej
idiosynkratyczny charakter. Jako typ zdolnosci dynamicznych jest ona osadzona
w organizacji, nietransferowalna oraz poprawiajgca skuteczno$¢ i efektywnosé¢
zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo [12, s. 1105-1121]. Tym samym
rzutuje ona na wyniki, gdyz jej uzycie moze zwickszy¢ przychody i/lub
zredukowac¢ koszty relacji [10, s. 254-279]. Wskazywatoby to, ze zdolnos¢
relacyjna moze by¢ traktowana jako narzedzie budowania relacyjnej przewagi
konkurencyjnej. Dzigki jej aplikacyjnemu charakterowi realne staje si¢
szacowanie zmian efektow relacji z konkretnym partnerem badz ich grupa.

Odmienne efekty tych relacji wynikaja w pewnej mierze ze zréznicowania
poziomu zdolnosci relacyjnej skierowanej na konkretnego partnera. Jest bowiem
mato prawdopodobne, aby wszystkie przedsigbiorstwa mialy identyczng
zdolno$¢ relacyjna, musza one wszakze stale ja rozwija¢, aby moc czerpaé
korzysci z relacji z partnerami zewne¢trznymi [6, s. 147-167]. Dlugotrwaty
charakter miedzyorganizacyjnych réznic w zakresie 1 stosowaniu rutyn
organizacyjnych powoduje, ze przewaga konkurencyjna kreowana przez
zdolnos$ci dynamiczne jest trwata i nieimitowalna [21, 41-62].

Analiza fragmentéw literatury wskazuje, ze przedsigbiorstwa o wysokiej
zdolnosci relacyjnej moga oczekiwa¢ wyzszych efektow relacji z partnerami
zewnetrznymi niz te, ktére tak wysokiej zdolnosci relacyjnej nie rozwinely
[31, s. 221]. Zatem osigganie wyzszego poziomu zdolnoSci relacyjnej sprzyja
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poprawie efektywnos$ci eksploatowanych szans czy neutralizowanych zagrozen
wespot z partnerami zewngtrznymi.

Rozwazania zawarte w tej czgsci opracowania wzmacniajg argumentacje na
rzecz zasadnos$ci uzywania zdolnosci relacyjnej jako narzgdzia w intencjonalnym
budowaniu przewagi konkurencyjnej. Ponadto odstaniaja one pozytywne
i negatywne implikacje organizacyjnego uczenia si¢ dla podnoszenia zdolnosci
dynamicznych, w tym zdolnosci relacyjnej a przez to takze odkrywaja posredni
wplyw organizacyjnego uczenia si¢ na wielkos¢ wynikéw relacji z partnerami
zewngetrznymi.

4. Zakonczenie

Badanie zdolnos$ci dynamicznych jest zakorzenione w podej$ciu zasobowym
(RBV). Ta perspektywa konceptualizuje organizacj¢ jako zbiér trudnych do
nasladowania zasobow, ktére tworza przewage konkurencyjng poprzez
przyczynianie si¢ do utrzymywania réznic w wynikach osigganych przez
przedsigbiorstwa [15, s. 889-902]. Znaczenie zdolnosci relacyjnej dla skutkéw
interakcji predestynuje ten typ zdolnoSci organizacyjnych do grona cennych,
idiosynkratycznych i nieimitowalnych aktywoéw, ktére mozna uzna¢ za czynniki
przewagi konkurencyjne;j.

Zdolnos$¢ relacyjna tkwi w organizacji i jest w znacznej czg¢sci efektem jej
do$wiadczenia, nie za$§ umiejetnoscia pojedynczej osoby [14, s. 1243-1250].
Doktadna zawartos¢ zdolnoSci relacyjnej nie zostala jeszcze szczegétowo
rozpoznana, stad nadal zachodzi potrzeba poglebionych badan nad jej
sktadowymi oraz rola w ksztaltowaniu wynikéw relacji z partnerami
zewnetrznymi. Aby lepiej zrozumie¢ czym jest zdolno$¢ relacyjna, trzeba
rozpozna¢ jej architektur¢, a mozna tego dokona¢ poprzez wskazanie
i analizowanie jej wymiaréw. Rezultaty tego typu prac badawczych dostarcza
wiedz¢ o tym, czy ten typ zdolnosSci organizacyjnej mozna traktowaé jako
narzedzie w intencjonalnym budowaniu relacyjnej przewagi konkurencyjne;j.
Zdolnos¢ relacyjng mozna wigc postrzega¢ jako aktualne wyzwanie badawcze,
gdyz jako jeden z typéw zdolno$ci dynamicznych okazuje si¢ wysoce uzyteczna
we wspieraniu interakcji z partnerami zewngetrznymi.
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RELATIONAL CAPABILITY AS THE DETERMINANT OF
EFFECTS OF INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS

Summary

In the paper, the organizational capability gap and ways of their
complementing have been identified. Plus, it presents usefulness of one type
of dynamic capabilities, namely — relational capability, in the context of using
cooperation with external partners to build competitive advantage.





