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Budowanie relacji z otoczeniem jako kompetencja organizacji

Building the relations with the surroundings institutions as organizational competence

Abstrakt: Ka¿de przedsiêbiorstwo jest uzale¿nione od otoczenia, które legitymizuje jego
dzia³alno�æ oraz umo¿liwia funkcjonowanie dziêki dostarczaniu niezbêdnych zasobów. Podtrzy-
mywanie kontaktów z ró¿norodnymi grupami otoczenia jest wiêc niezbêdnym elementem dzia³al-
no�ci ka¿dej organizacji.

Proces budowania i podtrzymywania relacji z otoczeniem mo¿na analizowaæ z punktu wi-
dzenia kompetencji przedsiêbiorstwa. Proces ten nazwano kompetencj¹ architektoniczn¹ i okre�-
lono jako �kompetencjê do�� Celem artyku³u jest wykazanie zasadno�ci takiego podej�cia w kon-
tek�cie niezbêdno�ci do funkcjonowania przedsiêbiorstwa uczestnictwa w skomplikowanej sieci
powi¹zañ z ró¿norodnymi grupami interesu (stakeholders).

WPROWADZENIE
Introduction

Funkcjonowanie wspó³czesnych przedsiêbiorstw oparte jest na nowych pa-
radygmatach, dotycz¹cych zarówno procesu zarz¹dzania jak i relacji z otocze-
niem spo³ecznym i instytucjonalnym. D³ugoterminowy rozwój przedsiêbiorstwa
coraz bardziej jest uzale¿niany od czynników �rodowiskowych, kulturowych i spo-
³ecznych. Ekonomii dóbr i �rodków produkcji, czyli ekonomii �policzalnej� �
�dotykalnej� (tangible economics), przeciwstawia siê nowe pojêcia oparte na warto�-
ciach niewymiernych � ekonomii �niepoliczalnej� (intangible), takie jak to¿sa-
mo�æ, informacja, warto�æ intelektualna, kompetencje, wiedza czy reputacja.1

1 D. W a l c z a k - D u r a j, Spo³eczne uwarunkowania funkcjonowania przedsiêbiorstw w wa-
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Podstawowymi zjawiskami, warunkuj¹cymi podejmowane przez organiza-
cje dzia³ania, zdaj¹ siê byæ: globalizacja, przypisywanie kluczowej, dla rozwoju
gospodarek, roli wiedzy i informacji oraz ³¹czno�æ sieciowa wszystkiego i wszyst-
kich. Przedsiêbiorstwom przychodzi mierzyæ siê z rzeczywisto�ci¹ wielokrotnych
powi¹zañ, procesem zaniku dystansu czasu i przestrzeni miêdzy uczestnikami
rynku, zacieraniem granic i stref wp³ywów oraz przenikaniem siê ró¿norodnych
struktur.

Konsekwencj¹ globalizacji jest proces umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw,
co powoduje, ¿e w sk³ad ich otoczenia w³¹czane s¹ coraz to nowe elementy,
które do niedawna nie mia³y dla przedsiêbiorstw wiêkszego znaczenia. Relacje
miêdzy elementami, czêsto bardzo ró¿nymi i odleg³ymi, staj¹ siê coraz silniejsze
i bli¿sze. Wyzwaniem staje siê identyfikacja elementów otoczenia znacz¹cych
dla funkcjonowania organizacji, zarówno w sensie stwarzanych przez nie okazji
jak i bycia potencjalnym �ród³em zagro¿enia dla rozwoju przedsiêbiorstwa.

Proces zarz¹dzania przedsiêbiorstwem we wszystkich swych aspektach
uwzglêdniaæ musi zmienno�æ otoczenia, gdzie zasadniczymi tendencjami s¹2:

w wzrost nowo�ci zmiany, co oznacza, ¿e wa¿ne wydarzenia wp³ywaj¹ce na
przedsiêbiorstwo coraz bardziej odbiegaj¹ od tego, co by³o znane z prze-
sz³o�ci,

w wzrost intensywno�ci otoczenia �wiadcz¹cy o tym, ¿e utrzymanie po³¹-
czeñ miêdzy przedsiêbiorstwem a jego partnerami w otoczeniu poch³ania
coraz wiêcej uwagi i energii kierownictwa,

w wzrost szybko�ci zmian zachodz¹cych w otoczeniu,
w rosn¹ca z³o¿ono�æ otoczenia.
W tak zmiennej i niepewnej rzeczywisto�ci szans¹ na przetrwanie staje siê

budowa zasobów wewnêtrznych, opartych na wiedzy, które umo¿liwiaj¹ osi¹ga-
nie przewagi konkurencyjnej. Tego rodzaju zasoby czêsto okre�la siê mianem
kompetencji organizacji i wskazuje na fakt, ¿e przedsiêbiorstwo, chc¹c odnosiæ
sukcesy, musi budowaæ swój potencja³ konkurencyjny w oparciu o kompeten-
cje, które J. Kay okre�la jako wyró¿niaj¹ce i zalicza do nich: architekturê relacji
miêdzy przedsiêbiorstwem a jego �rodowiskiem, reputacjê przedsiêbiorstwa, jego
wiedzê i innowacyjno�æ oraz zasoby strategiczne.3

runkach globalizacji i Nowej Ekonomii, [w:] Przedsiêbiorstwo na prze³omie wieków. Zarz¹dza-

nie. Restrukturyzacja. Rozwój, pod red. M. Sierpiñskiej, A. Jaki, ABRYKS, Kraków 2006,s. 543.
2 H. A n s o f f, Zarz¹dzanie strategiczne, PWE, Warszawa, 1985, s. 58.
3 J. K a y, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 98.
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RELACJE PRZEDSIÊBIORSTWA Z OTOCZENIEM
The relations of an enterprise and surroundings institutions

Na potrzeby niniejszego opracowania szczególn¹ uwagê zwróciæ nale¿y na
architekturê relacji (powi¹zañ) miêdzy przedsiêbiorstwem a jego �rodowiskiem.
Architekturê tê tworz¹ relacje rozwijaj¹ce siê w trzech, powi¹zanych ze sob¹
obszarach, tj. wewnêtrznym, zewnêtrznym i sieciowym. Architekturê wewnêtrzn¹
tworz¹ stosunki pomiêdzy w³a�cicielami przedsiêbiorstwa, w³a�cicielem lub w³a�-
cicielami a zarz¹dzaj¹cym lub zarz¹dzaj¹cymi, zarz¹dzaj¹cym a podleg³ym mu
personelem kierowniczym na ró¿nych szczeblach i w ró¿nych obszarach zarz¹-
dzania, pomiêdzy kierownikami a personelem wykonawczym itp. Wszystkie te
relacje mieszcz¹ siê w ramach organizacyjnych przedsiêbiorstwa i tworz¹ jego
architekturê wewnêtrzn¹.

Architektura zewnêtrzna, kszta³towana przez przedsiêbiorstwo, obejmuje
stosunki pomiêdzy nim a jego zewnêtrznymi interesariuszami, zw³aszcza do-
stawcami, klientami, agencjami rz¹dowymi, partnerami, zwi¹zkami zawodowy-
mi, grupami nacisku itp. Stosunki te s¹ pod³o¿em rozwoju kultury biznesu.4

Niektóre spo�ród stosunków przedsiêbiorstwa z podmiotami zewnêtrznymi
ulegaj¹ z czasem zmianie i nabieraj¹ bardziej trwa³ego charakteru poprzez for-
malizowanie ich na zasadzie d³ugookresowych umów o kooperacji, wspólnych
przedsiêwziêæ czy kontraktów relatywnych zwanych w ekonomii umow¹ do-
mnieman¹. Kontrakty maj¹ charakter relatywny, gdy stosunki miêdzy podmiota-
mi wymagaj¹ wspó³dzia³ania, wspó³pracy czy te¿ gdy strony korzystaj¹ na obu-
stronnym zaanga¿owaniu. Najwa¿niejszymi cechami tego typu kontraktu s¹:
wzajemne zaufanie, brak precyzyjnego sformu³owania warunków nawi¹zywania
stosunków oraz dobrowolnie i samodzielnie uzgodniony sposób realizowania
kontraktu.5

Architektura zewnêtrzna, powstaj¹ca na bazie umów o ró¿nym stopniu sfor-
malizowania, tworzy tzw. architekturê sieci. Sieci tworz¹ lu�no powi¹zane ze
sob¹, w ró¿nym stopniu autonomiczne jednostki, realizuj¹ce wspólne zadania,
ale zachowuj¹ce odrêbno�æ. Coraz powszechniejsze zjawisko poszukiwania przez
przedsiêbiorstwa szans na rozwój przez wspó³uczestnictwo w sieciach stanowi
przes³ankê dla bli¿szego przyjrzenia siê temu zjawisku.

Powszechnie wyró¿nia siê piêæ podstawowych uk³adów sieciowych6:

4 J. C z u p i a ³, Czynniki zrównowa¿onego rozwoju przedsiêbiorstwa a jego umiêdzynarodo-

wienie, [w:] Wspólna Europa. Zrównowa¿ony rozwój przedsiêbiorstw a relacje z interesariusza-

mi, pod red. H. Brdulak, T. Go³êbiowskiego, SGH, Warszawa 2005, s. 416.
5 E. G ³ u s z e k, Zarz¹dzanie zasobami niematerialnymi przedsiêbiorstwa, Wyd. Akademii

Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 191.
6 A. K. K o � m i ñ s k i, Zarz¹dzanie w warunkach niepewno�ci, WN PWN, Warszawa 2004,

s. 40.
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1. Sojusze i wspólne przedsiêwziêcia, w ramach których dwóch lub wiêcej
partnerów wspólnie realizuje jakie� zadanie (np. opracowanie nowego produktu
czy opanowanie nowego rynku), znacznie trudniejsze, kosztowniejsze i bardziej
oddalone w czasie dla ka¿dego z nich pojedynczo.

2. Uk³ady dostawca�odbiorca, w ramach których czê�æ kosztów, inicjatywy
i korzy�ci z wytwarzanego produktu przechodzi w gestiê dostawców lub podwy-
konawców czêsto przejmuj¹cych te¿ czê�æ inicjatywy w sferze rozwoju nowych
produktów oraz charakteru, jako�ci i zakresu us³ug �wiadczonych na rzecz in-
nych elementów sieci.

3. Filie przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych stosunkowo samodzielnie na rynkach
wzglêdnie wyodrêbnionych geograficznie i (lub) produktowo.

4. Strategiczne jednostki biznesu, czyli jednostki realizuj¹ce wzglêdnie sa-
modzielnie w³asne modele biznesu i w³asne strategie rozwoju dotycz¹ce okre�lo-
nych konfiguracji: produkt�rynek.

5. Firmy wykupione, przejête lub sprzedane przez inne i z tego powodu
utrzymuj¹ce z nimi zwi¹zki wspó³pracy.

Stosunki panuj¹ce w obszarze aktywno�ci przedsiêbiorstwa w sieciach sta-
nowi¹ podstawê rozwoju kultury wspó³dzia³ania organizacji. W sieciach nastê-
puje zatarcie granicy miêdzy organizacj¹ a jej otoczeniem; do wnêtrza organiza-
cji przenikaj¹ procesy wi¹zane z jej otoczeniem: gry ekonomicznej i politycznej
lub �quasi-politycznej�. Kontakty miêdzy jednostkami sieci nabieraj¹ charakte-
ru rynkowego: sprzedaj¹ sobie one wzajemnie dobra i us³ugi po wynegocjowa-
nych cenach, czêsto konkuruj¹c z alternatywnymi dostawcami spoza sieci. Jed-
nostki sieci prowadz¹ jednocze�nie miêdzy sob¹ grê o w³adzê i wp³ywy w sieci.
Dla osi¹gniêcia tego celu pos³uguj¹ siê miêdzy innymi blokadami i zniekszta³ce-
niem oraz opó�nieniem informacji, czêsto zawieraj¹c koalicje ofensywne lub
obronne.7

Charakter architektury przedsiêbiorstwa ma, niepodlegaj¹cy dyskusji, fun-
damentalny wp³yw na sprawno�æ i skuteczno�æ jego dzia³ania. Stopieñ skompli-
kowania interakcji sprawia, ¿e architektura powi¹zañ przedsiêbiorstwa z jego
�rodowiskiem powstaje jako wypadkowa oddzia³ywania wielu, czêsto sprzecz-
nych si³ i d¹¿eñ generowanych przez ró¿norodne podmioty, dzia³aj¹ce pod wp³y-
wem ró¿nych interesów i ró¿nych grup nacisku.

Ka¿de przedsiêbiorstwo stara siê kszta³towaæ swoje otoczenie, podejmuj¹c
ró¿norodne próby, lecz efekt tych dzia³añ nie zawsze jest zadowalaj¹cy, co oczy-
wi�cie nie powinno przes¹dzaæ o zaniechaniu starañ w zakresie kszta³towania
przyjaznego �rodowiska spo³eczno-politycznego czy kszta³towania kontekstu tech-
nicznego dzia³alno�ci organizacji.8

7 Ibid., s. 41�42.
8 Szerzej o kszta³towaniu i kontroli przysz³o�ci firmy, �rodkach, zmierzaj¹cych do ugrunto-
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Budowa architektury firmy staje siê tym wa¿niejsza, ¿e wspó³czesne przed-
siêbiorstwa to �organizacje relacji�, �organizacje zwi¹zków�, �sieci relacji miê-
dzyludzkich�, których dzia³alno�æ gospodarcza oparta jest na potê¿nej sile po-
wi¹zañ, a podstaw¹ funkcjonowania staje siê nieograniczony dostêp do dostaw-
ców, partnerów strategicznych, konkurentów i odbiorców, gotowo�æ i ³atwo�æ
zmiany wzajemnych stosunków miêdzy rozproszonymi, po³¹czonymi w sieæ zespo-
³ami oraz szeroka mo¿liwo�æ zlecania operacji czy zadañ do wykonania poszcze-
gólnym kooperantom.9

Budowanie sieci relacji jest immanentn¹ cech¹ ka¿dej organizacji, wynika-
j¹c¹ z jej w³a�ciwo�ci jako systemu otwartego, który dokonywaæ musi sta³ej
wymiany z otoczeniem, gdy¿ tylko ta umo¿liwia mu przetrwanie i rozwój. Im
bardziej �wiadomym i metodycznym dzia³aniem zarz¹dów, kadry kierowniczej
i pracowników przedsiêbiorstw bêdzie kszta³towanie relacji oraz troska o opar-
cie ich na zaufaniu i wiarygodno�ci, tym wiêksze prawdopodobieñstwo zyskania
aprobaty dla dzia³añ biznesowych, utrwalenie pozytywnego wizerunku firmy na
rynku, stworzenie solidnych podstaw do wykreowania wysokiej reputacji,
a w koñcu wzrost sprzeda¿y i zysków.

Dla usystematyzowania dzia³añ podejmowanych na rzecz budowy relacji
miêdzy organizacj¹ a otoczeniem przydatne s¹ za³o¿enia teorii stakeholders (inte-
resariuszy, strategicznych kibiców organizacji), wed³ug których interesariusze
to10: �grupy, instytucje, organizacje, które spe³niaj¹ dwa warunki: po pierwsze
maj¹ swoj¹ »stawkê« w dzia³aniu firmy, w jej decyzjach i jej efektach; po drugie
s¹ w stanie wywrzeæ efektywn¹ presjê na organizacjê�.

Teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej
poprzez budowanie przejrzystych, d³ugoterminowych i trwa³ych relacji ze wszyst-
kimi zainteresowanymi stronami (interesariuszami) � w³a�cicielami, pracowni-
kami, klientami, dostawcami i kooperantami, spo³eczno�ci¹ lokaln¹ i rz¹dem.
Interesariusze wp³ywaj¹ na dzia³alno�æ organizacji i pozostaj¹ pod wp³ywem jej
dzia³alno�ci. Ka¿dy z nich przedstawia wewnêtrzn¹ warto�æ i zabiega o ni¹,
czyli ¿ywi okre�lone oczekiwania. Jednocze�nie stara siê, aby jego oczekiwania
zdominowa³y oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes by³ przedk³a-

wania legitymizacji przedsiêbiorstwa z punktu widzenia interesu spo³ecznego, konkretnych dzia-
³aniach na rzecz ukszta³towania kontekstu spo³eczno-politycznego zgodnego z interesami przed-
siêbiorstwa, jak równie¿ o mo¿liwo�ciach kszta³towania kontekstu technologicznego oraz mo¿li-
wo�ciach wp³ywu na kszta³t rynków i konkurencji (np. strategie dominacji rynku, integracja
pozioma i pionowa, transfer ryzyka na inne podmioty) [w:] Y. A l l a i r e, M. E. F i r s i r o t u,
My�lenie strategiczne, WN PWN, Warszawa 2000.

19 F. K r a w i e c, S. K r a w i e c, Koncepcja marketingu w firmie relacji, [w:] Wspólna

Europa. Zrównowa¿ony rozwój przedsiêbiorstw a relacje z interesariuszami, pod red. H. Brdu-
lak, T. Go³êbiowskiego, SGH, Warszawa 2005, s.504

10 K. O b ³ ó j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 111.
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dany ponad interes innych.11 Teoria interesariuszy pozwala na okre�lenie cha-
rakteru istniej¹cych zwi¹zków miêdzy organizacj¹ a jej interesariuszami; wska-
zuje równie¿ na mo¿liwo�ci osi¹gania celów przedsiêbiorstwa poprzez identyfi-
kacje tych grup oraz ich zmieniaj¹cych siê potrzeb i oczekiwañ.

Analizuj¹c rodzaje relacji, jakie zachodz¹ miêdzy interesariuszami a orga-
nizacj¹, wyró¿nia siê trzy zasadnicze grupy12:

w Grupa pierwsza to wszyscy ci, którzy wspó³tworz¹ przedsiêbiorstwo swo-
j¹ prac¹, swoj¹ wiedz¹ i kompetencjami, swymi kapita³ami, mieszcz¹cy
siê w obrêbie przedsiêbiorstwa. Relacje miêdzy tymi interesariuszami
a przedsiêbiorstwem maj¹ charakter substanowi¹cy. Substanowi¹cy inte-
resariusze (consubstancial stakeholders) to tacy, bez których biznes sam
w sobie nie móg³by istnieæ, czyli pracownicy, akcjonariusze czy w³a�ci-
ciele.

w Druga grupa interesariuszy zwi¹zana jest bezpo�rednio z dzia³alno�ci¹
przedsiêbiorstwa. Zalicza siê tu klientów, kooperantów, dostawców, kon-
kurentów. Zwi¹zek pomiêdzy nimi a przedsiêbiorstwem ma charakter for-
malnego kontraktu, st¹d ich nazwa � interesariusze kontraktowi (contrac-

tual stakeholders).
w Trzeci¹ grupê stanowi¹ ró¿ne wspólnoty � pocz¹wszy od wspólnoty lokal-

nej a¿ do wspólnoty pañstwowej czy nawet globalnej. Grupê tê tworz¹
wszystkie instytucje spo³eczne i rz¹dowe, a ich relacje z przedsiêbior-
stwem maj¹ charakter kontekstowy (contextual stakeholders).

Do skutecznego budowania architektury relacji istotne jest nie tylko ziden-
tyfikowanie interesariuszy, ale równie¿ odpowied� na pytanie, jakie s¹ oczeki-
wania poszczególnych grup otoczenia. Ka¿da z nich wysuwa inne postulaty w sto-
sunku do przedsiêbiorstwa, dlatego jego dzia³ania powinny byæ tak konstruowa-
ne, aby umo¿liwia³y równowa¿enie interesów udzia³owców zewnêtrznych.

Obok faktu zdefiniowania grup interesariuszy i identyfikacji ich oczekiwañ
pojawia siê równie¿ problem zdiagnozowania sposobu oddzia³ywania grup inte-
resu na organizacjê.

Interesariusze, jako dostawcy zasobów, mog¹ domagaæ siê konkretnych dzia-
³añ ze strony organizacji, próbowaæ modyfikowaæ jej zachowania czy ograni-
czaæ dzia³alno�æ poprzez nasilenie zewnêtrznej kontroli. Wskazaæ mo¿na na dwa
podstawowe sposoby oddzia³ywania grup interesariuszy13:

11 S. B e r m a n, T. J o n e s, A. C. W i c k, Convergent Stakeholders Theory, �Academy of
Management Review� 1999, No 24, 2, s. 206

12 A. P a l i w o d a - M a t i o l a ñ s k a, Teoria interesariuszy w zarz¹dzaniu wspó³czesnym

przedsiêbiorstwem, [w:] Wspólna Europa. Zrównowa¿ony rozwój przedsiêbiorstw..., s. 241
13 Ibid., s. 244.
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1) strategia wstrzymywania dostarczania zasobów, maj¹ca na celu zmianê
zachowania firmy; mo¿e to byæ zaprzestanie dostaw konkretnego surowca, strajk
pracowników czy bojkot produktów firmy przez konsumentów;

2) strategia okre�lania charakteru u¿ytkowania zasobu; interesariusze do-
starczaj¹ zasób, ale pod okre�lonymi warunkami.

Wy¿ej wskazane rodzaje wp³ywu mog¹ zagra¿aæ funkcjonowaniu przedsiê-
biorstwa. Odpowiednie ukszta³towanie architektury relacji z interesariuszami
sprawia, ¿e korzy�ci p³yn¹ce z wykorzystania (mo¿liwo�ci wykorzystania) rela-
cji góruj¹ nad potencjalnymi zagro¿eniami.

Warunkiem podstawowym budowania powinno byæ zaufanie, które okre�liæ
mo¿na, wed³ug T. Sztompki, jako �zak³ad o przysz³e zachowania innych, od
których zale¿ymy�14, rodzaj oczekiwania niweluj¹cego strach przed oportuni-
stycznymi zachowaniami partnera (jak podaj¹ Bradach, Eccles)15, pochodna okre�-
lonych norm i warto�ci (tzw. zaufanie oparte na wiedzy) lub (wg Gulatiego)
wynik okre�lonych sankcji, zniechêcaj¹cych do zachowañ oportunistycznych (tzw.
zaufanie oparte na kalkulacji).16 Na bazie zaufania mo¿liwe jest wykorzystanie
relacji do17:

w skutecznego zarz¹dzania uczeniem siê od partnerów, gdy¿ relacje opiera-
j¹ce siê na zaufaniu pozwalaj¹ na wypracowanie okre�lonych, specyficz-
nych i specjalistycznych rutyn s³u¿¹cych transferowi wiedzy i informacji,

w u³atwienia w zakresie ochrony cennej dla przedsiêbiorstwa wiedzy (co
szczególnie wa¿ne w aliansach, gdzie zbyt du¿y, �niekontrolowany� wy-
ciek wiedzy mo¿e doprowadziæ do dominacji partnera, jego usamodziel-
nienia siê i zerwania wspó³pracy),

w efektywnego zarz¹dzania konfliktem, wyra¿aj¹cego siê w wiêkszej przej-
rzysto�ci i otwarto�ci komunikacji miêdzy stronami i wspólnym rozwi¹-
zywaniem problemów, co kreuje potencjalnie u¿yteczne kana³y uczenia
siê i transferu wiedzy.

KOMPETENCJE ORGANIZACJI
Organization competence

Termin kompetencje organizacyjne, pomimo ¿e coraz chêtniej i czê�ciej
eksploatowany w literaturze przedmiotu, nie doczeka³ siê jasnej i klarownej de-

14 A. K. K o � m i ñ s k i, Zarz¹dzanie w warunkach niepewno�ci, WN PWN, Warszawa
2004, s. 143.

15 E. G ³ u s z e k, Zarz¹dzanie zasobami niematerialnymi przedsiêbiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 200

16 Ibid., s. 200.
17 Ibid., s. 201�202.
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finicji. Ogólno�æ podawanych sformu³owañ wskazuje na trudno�ci w precyzyj-
nym wyja�nieniu, czym s¹ kompetencje organizacyjne. Powszechnie panuje jed-
nak przekonanie, ¿e s¹ one swoistymi, opartymi na wiedzy, elementami zaso-
bów organizacji, które odgrywaj¹ znacz¹c¹ rolê w uzyskiwaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej.

M. Bratnicki18 wyró¿nia pojêcie zdolno�ci, które przypisuje poszczególnym
jednostkom ludzkim, i pojêcie kompetencji, odnosz¹ce siê do poziomu ca³ej
organizacji. W jego opinii kompetencje polegaj¹ na integrowaniu wiedzy (zdol-
no�ci jednostek i zasobów) do zrealizowania jakiego� celu. Tak rozumiane kom-
petencje s¹ w istocie zdolno�ciami osób zarz¹dzaj¹cych organizacj¹, maj¹cych
wp³yw na podejmowanie najwa¿niejszych dla niej decyzji. S¹ to zdolno�ci do
pozyskania odpowiednich zasobów, w tym ludzi i w³a�ciwego wykorzystywania
ich do realizacji przyjêtej strategii.

�Kompetencja jest mo¿no�ci¹ integrowania technicznej, mened¿erskiej i in-
nej wiedzy eksperckiej ze zdolno�ciami i procesami�.19 Kompetencje maj¹ cha-
rakter bardziej strategiczny ni¿ operatywny. Ich g³ównym celem jest umo¿liwie-
nie udzielenia specyficznych odpowiedzi, a w efekcie realizacji zamierzenia stra-
tegicznego.

Warto wskazaæ, ¿e kompetencje przedsiêbiorstwa:
w mo¿na rozumieæ jako mo¿liwo�æ, umiejêtno�æ uzyskania okre�lonego wy-

niku czy rezultatu na okre�lonym poziomie (umiejêtno�æ wykonania okre�-
lonych zadañ czy realizacji okre�lonych celów);

w maj¹ zawsze wzglêdny charakter, musz¹ byæ odniesione do jakiego� stan-
dardu, za³o¿onego celu czy zadania. Analizuj¹c kompetencje, nale¿y wyj�æ
od tego punktu odniesienia zawartego w pytaniu �kompetencje do cze-
go?, w jakim zakresie?�;

w przejawiaj¹ siê w umiejêtno�ci dzia³ania w sposób adekwatny do wyma-
gañ sytuacji.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjêto, ¿e kompetencje organiza-
cyjne to po³¹czenie wiedzy i umiejêtno�ci nale¿¹cych do organizacji (w przeci-
wieñstwie do kompetencji indywidualnych). S¹ one wbudowane w procesy, sys-
temy i struktury organizacji i przyswojone przez wszystkich jej cz³onków. Opie-
raj¹ siê na zestawach dzia³añ rutynowych, bêd¹cych podstaw¹ organizacyjnego
systemu przechowywania wiedzy i ustanawiania regularnych wzorców zacho-
wañ. Kompetencje wyró¿niaj¹ organizacjê w otoczeniu i zapewniaj¹ przewagê
konkurencyjn¹, je�li s¹ warto�ciowe z punktu widzenia prowadzonej dzia³alno�-

18 M. B r a t n i c k i, Kompetencje przedsiêbiorstwa. Od okre�lania kompetencji do zbudo-

wania strategii, Placet, Warszawa 2000.
19 Ibid., s. 33.
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ci, s¹ trudne (i/lub zbyt kosztowne) do imitacji oraz maj¹ w³a�ciwo�ci wskazuj¹-
ce na ich rzadko�æ.

Relacje przedsiêbiorstwa z jego �rodowiskiem zaliczyæ mo¿na do zasobów
przedsiêbiorstwa, które mog¹ byæ �ród³em jego przewagi konkurencyjnej. Wska-
zaæ nale¿y tu na fakt, ¿e architektura relacji to zasób nieimitowalny i niezastêpo-
walny, który kreuje warto�æ sam w sobie, a równocze�nie stanowi �rodek u³a-
twiaj¹cy dostêp do warto�ciowych, najczê�ciej nieimitowalnych zasobów i umie-
jêtno�ci.

Dziêki nawi¹zywaniu i podtrzymywaniu relacji przedsiêbiorstwo mo¿e po-
zyskiwaæ zarówno zasoby podstawowe, takie jak informacja, kapita³, us³ugi
niezbêdne do funkcjonowania, jak i mo¿liwo�æ kreacji unikatowych, generuj¹-
cych warto�æ zasobów.

Sieæ relacji przedsiêbiorstwa jest równie¿ zasobem unikatowym i specyficz-
nym, gdy¿ wyrasta czêsto z osobistych kontaktów przedstawicieli przedsiêbior-
stwa i jest ukszta³towany w sposób odpowiadaj¹cy jego specyficznym potrze-
bom.20 Architektura relacji budowana jest stopniowo, w trakcie rozwoju przedsiê-
biorstwa, umacniania siê jego reputacji i zdobywania zaufania w grupach intere-
sariuszy. Ze wzglêdu na specyfikê dzia³añ przedsiêbiorstwa, indywidualn¹ �cie¿kê
rozwoju oraz zjawisko kompresji czasu sieæ relacji nie jest zasobem podlegaj¹-
cym imitacji przez konkurentów. Czynnikiem wzmacniaj¹cym w zakresie nie-
mo¿no�ci stwierdzenia si³y i rodzaju wp³ywu poszczególnych zwi¹zków w sieci
na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa przez jego konkurentów jest niejasno�æ przy-
czynowo-skutkowa co do �wk³adu� poszczególnych uczestników sieci w jej two-
rzenie i podtrzymywanie.

Zasoby pozyskiwane przez organizacjê poprzez uczestnictwo w sieci rów-
nie¿ mo¿na okre�liæ jako unikatowe i specyficzne, gdy¿ s¹ one generowane przez
kombinacjê ró¿nych aktywów dostarczanych przez wiele sieci kontaktów. Zaso-
bem takim mo¿e byæ np. specyficzna wiedza, umo¿liwiaj¹ca szybk¹ reakcjê na
zmiany rynkowe.

KOMPETENCJA PRZEDSIÊBIORSTWA DO BUDOWANIA RELACJI
Enterprise competence to build relations

Na budowanie relacji z otoczeniem oraz pracownikami sk³ada siê zarówno
wiedza indywidualna jak i wiedza organizacyjna oraz szereg umiejêtno�ci, które
tworz¹ kompetencjê organizacyjn¹.

20 E. G ³ u s z e k, Zarz¹dzanie zasobami niematerialnymi przedsiêbiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2004, s. 242.
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Kompetencjê tê mo¿na nazwaæ �kompetencj¹ architektoniczn¹� i opisaæ
poprzez elementy sk³adowe, którymi s¹:

w umiejêtno�æ budowania relacji,
w umiejêtno�æ podtrzymywania relacji
w umiejêtno�æ modyfikowania kierunku, si³y, rodzaju relacji,
w umiejêtno�æ wykorzystania potencja³u relacji.
Budowa sieci relacji satysfakcjonuj¹cych strony mo¿liwa jest tylko wtedy,

gdy zidentyfikowani s¹ potencjalni uczestnicy relacji, rozpoznane s¹ oczekiwa-
nia stron co do natury relacji i p³yn¹cych z nich korzy�ci oraz gdy relacje te
oparte s¹ na zaufaniu.

Utrata zaufania do przedsiêbiorstwa, stosowanie przez interesariuszy zasa-
dy ograniczonego zaufania (np. przejawy konsumenckiego niepos³uszeñstwa,
wzrost zainteresowania dzia³aniami przedsiêbiorstwa przez organy kontroli ze-
wnêtrznej, oportunistyczne zachowania dostawców), �wiadczyæ mo¿e o braku
umiejêtno�ci w zakresie budowania relacji, a wiêc o niedostatkach w zakresie
kompetencji architektonicznej.

Podobna sytuacja wystêpuje, gdy dzia³ania przedsiêbiorstwa charakteryzuje
ma³a szybko�æ reakcji (lub jej brak) na pojawienie siê nowych elementów w oto-
czeniu organizacji (np. nowi uczestnicy struktury sieciowej, w której funkcjonu-
je firma, pojawienie siê nowego konkurenta w sektorze czy nowej grupy poten-
cjalnych nabywców), to równie¿ mo¿e byæ sygna³em niedostatku umiejêtno�ci
wchodz¹cych w sk³ad kompetencji architektonicznej.

Umiejêtno�ci zwi¹zane z podtrzymywaniem relacji oraz modyfikowaniem
ich si³y, kierunku oraz rodzaju ujawniaj¹ swoj¹ przydatno�æ w kontaktach z in-
teresariuszami. Ka¿da z grup interesu wysuwa pod adresem przedsiêbiorstw ró¿-
norodne ¿¹dania, których zaspokojenia oczekuje. Klienci pragn¹ okre�lonej funk-
cjonalno�ci produktu/us³ugi, jako�ci produktu/us³ugi, atrakcyjnego wzoru pro-
jektu produktu i us³ugi, satysfakcjonuj¹cego procesu obs³ugi czy personifikacji
i indywidualizacji relacji z klientem. Instytucje finansowe oczekuj¹ zysku z wy-
po¿yczenia kapita³u, wiarygodnych wyników finansowych, jawno�ci, rzetelno-
�ci i kompleksowo�ci informacji. Kooperanci i dostawcy licz¹ na op³acalno�æ
ekonomiczn¹ transakcji, wywi¹zywanie siê ze zobowi¹zañ, kultury i profesjona-
lizmu dzia³ania. Spo³eczno�ci krajowe i regionalne wreszcie wysuwaj¹ postulaty
bezpiecznej, niezagra¿aj¹cej spo³eczeñstwu i �rodowisku naturalnemu dzia³al-
no�ci, mecenatu i sponsoringu wydarzeñ kulturalnych, sportowych i naukowych,
anga¿owania siê w finansowanie dzia³añ na rzecz rozwoju lokalnego.

Zaspokojenie wysuwanych pod adresem przedsiêbiorstwa d¹¿eñ wszystkich
interesariuszy najczê�ciej nie jest mo¿liwe, jednak wykorzystanie umiejêtno�ci
sk³adaj¹cych siê na kompetencjê architektoniczn¹ tworzy i umacnia platformê
dialogu, negocjacji i uzgodnieñ w zakresie realizacji oczekiwañ stron. Przeja-
wem braku lub niezadowalaj¹cego poziomu umiejêtno�ci w tym zakresie mo¿e
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byæ brak konsensusu pomiêdzy stronami co do ilo�ciowych i jako�ciowych cha-
rakterystyk �wk³adów� uczestników relacji, blokada dostêpu do informacji,
a¿ do wykluczenia z sieci w³¹cznie.

Jak wynika z wcze�niejszych rozwa¿añ, budowanie �rodowiska relacji miê-
dzy przedsiêbiorstwem a otoczeniem ma na celu zredukowanie niepewno�ci oto-
czenia, wymianê wiedzy, skutkuj¹c¹ wspólnym uczeniem siê, ³¹czenie komple-
mentarnych i rzadkich zasobów lub umiejêtno�ci pozwalaj¹cych na tworzenie
nowych unikatowych produktów, us³ug czy technologii, wreszcie obni¿enie kosz-
tów transakcyjnych.

Sieæ relacji staje siê wiêc swoistym �magazynem� ró¿norodnej wiedzy. Tu
tkwi �ród³o inspiracji, pomys³ów, zasobów bêd¹cych podstaw¹ rozwoju. Dla
przyk³adu wskazaæ mo¿na wiedzê na temat �ukrytego popytu�, pozwalaj¹c¹ na
zaskoczenie rynku produktami pod�wiadomie oczekiwanymi, czy s³abe sygna³y
zmian politycznych lub legislacyjnych � ich trafne odczytanie skutkowaæ mo¿e
uzyskaniem �korzy�ci pierwszeñstwa� dla tych, którzy pierwsi dostosuj¹ do nich
swoje procesy i struktury. Podkre�liæ nale¿y, ¿e tu tak¿e pojawiaj¹ siê sygna³y
wskazuj¹ce na wyczerpanie siê kompetencji przedsiêbiorstwa lub te¿ ich niedo-
statek w ró¿nych obszarach dzia³alno�ci.

Wykorzystanie architektury zewnêtrznej przynosi wiêc korzy�æ dwojak¹:
1) umo¿liwia zawieranie sojuszy stwarzaj¹cych szansê na unikatowe konfi-

guracje w³asnych i cudzych zasobów po³¹czonych relacj¹ wspó³dzia³ania,
2) pozwala domniemywaæ istnienia luk czy wrêcz wskazuje na luki kompe-

tencyjne, których istnienie jest przyczyn¹ np. zbyt ma³ej szybko�ci reakcji przed-
siêbiorstwa na zmiany zewnêtrzne, nieadekwatno�ci reakcji na zmiany czy bra-
ku satysfakcji nabywców.

�Kompetencja architektoniczna� jest wiêc zbiorem szczególnych umiejêt-
no�ci, które przekraczaj¹ granice poszczególnych jednostek operacyjnych, s¹
g³êboko osadzone w firmie, trudne do na�ladowania przez konkurentów i po-
strzegane przez klientów jako tworz¹ce warto�æ.

Warto zwróciæ uwagê na fakt, ¿e wraz z analizowaniem przedsiêbiorstw
jako zbioru kompetencji zaczêto równie¿ dostrzegaæ fakt lokalizacji kompetencji
nie tylko w jego wnêtrzu, ale równie¿ w jego otoczeniu. W latach 90. XX wieku
jednostkowy przedmiot analizy przesta³ siê ograniczaæ do zdywersyfikowanych
firm, ale obj¹³ te¿ ich bazê zaopatrzeniow¹, daj¹c asumpt do poszukiwania wie-
dzy koniecznej do budowania kompetencji nie tylko u dostawców, ale w ca³ym
systemie � u dostawców, producentów, partnerów i konsumentów.21

21 C. K. P r a h a l a d, V. R a m a s w a m y, Przysz³o�æ konkurencji, PWE, Warszawa 2005,
s. 139.
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Rozwa¿aj¹c znaczenie architektury relacji dla zyskania i podtrzymania prze-
wagi konkurencyjnej, nale¿y wskazaæ na cechy umiejêtno�ci, nieodzownych w jej
budowie:

w umiejêtno�ci niezbêdne do budowania relacji maj¹ postaæ zarówno in-
strukcji, procedur i zasad, które funkcjonuj¹ w organizacji, jak i kompe-
tencji ukrytych, opartych na wiedzy intuicyjnej. W im wiêkszym zakresie
budowa sieci relacji opiera siê na kompetencjach ukrytych, tym wiêksza
trudno�æ odtworzenia ich czy wykorzystania przez inn¹ firmê,

w umiejêtno�ci u¿ywane do ustanowienia sieci relacji pomiêdzy przedsiê-
biorstwem a otoczeniem powinny byæ ma³o wra¿liwe na zmiany otocze-
nia i pozostaæ warto�ciowymi (czyli przydatnymi) w sytuacjach nowych,

w kompetencja architektoniczna nie mo¿e opieraæ siê wy³¹cznie na wiedzy,
do�wiadczeniu, kontaktach poszczególnych pracowników, gdy¿ ich odej-
�cie spowoduje utratê tych umiejêtno�ci. Wpisanie tego zestawu umiejêt-
no�ci w szeroko pojêty system informacji w organizacji sprawia, ¿e pozo-
staje on w gestii organizacji i mo¿e zostaæ wykorzystany równie¿ przez
innych pracowników,

w dostrzeganie wa¿no�ci dzia³añ podejmowanych dla ustanowienia sieci re-
lacji powinno byæ zakorzenione w �wiadomo�ci kierowników wszystkich
szczebli zarz¹dzania, gdy¿ tylko zrozumienie znaczenia posiadania i wy-
korzystania kapita³u relacyjnego bêdzie u³atwia³o w praktyce realizacjê
dzia³añ w tym zakresie.

Dla uzupe³nienia rozwa¿añ warto wskazaæ, ¿e kompetencja do budowania
sieci relacji ma kilka charakterystycznych cech:

w permanentny charakter w zakresie jej wykorzystywania � w ¿adnym mo-
mencie nie mo¿na stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorstwo zbudowa³o satysfak-
cjonuj¹c¹ sieæ relacji i na tym mo¿e poprzestaæ,

w powoduje ci¹g³¹ potrzebê doskonalenia / zmian w przedsiêbiorstwie,
w ukierunkowuje kszta³towanie potencja³u konkurencyjno�ci przedsiêbior-

stwa,
w jest trudna do operacjonalizacji i pomiaru.
Jak wykazano wcze�niej, sieæ relacji powstaje jako wynik ró¿norodnych

kontraktów, jakie przedsiêbiorstwo zawiera w swoim wnêtrzu i w otoczeniu. W
efekcie powstaje swoista sieæ relacji pomiêdzy przedsiêbiorstwem a tworz¹cymi
go i wspó³pracuj¹cymi z nim podmiotami, na tyle subtelna, z³o¿ona i trudna do
opisania, ¿e stanowi unikatowy atrybut organizacji. Zbiór umiejêtno�ci niezbêd-
nych do budowania sieci relacji tworzy kompetencjê organizacyjn¹.

Reasumuj¹c, nale¿y stwierdziæ, i¿ nabywanie i rozwijanie umiejêtno�ci w za-
kresie budowania i podtrzymywania relacji miêdzy przedsiêbiorstwem a jego
�rodowiskiem jest niezbêdne do osi¹gania przewagi konkurencyjnej, gdy¿ u³a-
twia generowanie zasobów nowej wiedzy.
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ZAKOÑCZENIE
Conclusions

Obserwuj¹c coraz wiêksz¹ dynamikê kszta³towania siê relacji we wspó³czesnej
gospodarce, wyra¿aj¹c¹ siê zarówno we wzro�cie ich liczby (coraz wiêcej firm
dostrzega mo¿liwo�ci swojego rozwoju we wspó³pracy w sieciach), w zmianach
ich jako�ci (przyk³adem mo¿e byæ powstawanie wspólnot dobrze poinformowa-
nych, pod³¹czonych do sieci, aktywnych konsumentów, bior¹cych udzia³ w pro-
cesie tworzenia warto�ci, czerpi¹cych satysfakcjê z do�wiadczenia wspó³tworze-
nia), mo¿na postawiæ tezê, ¿e kompetencje do budowania i podtrzymywania
relacji bêd¹ odgrywa³y coraz wiêksz¹ rolê w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw.
Brak takiej kompetencji lub niedostatki w zakresie jej budowania czy wykorzy-
stania w zakresie poszerzania zasobów wiedzy i niwelowania jej braków w orga-
nizacji mo¿e, w znacz¹cym stopniu, obni¿aæ potencja³ konkurencyjno�ci przed-
siêbiorstwa.

SUMMARY

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


