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Wprowadzenie

Efektywne funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw pozostaje
w $cistym zwigzku z kreatywnym wykorzystaniem mechanizmu reagowania na
sygnatly, pojawiajace si¢ w poszczegolnych obszarach relacji organizacji i oto-
czenia oraz relacji wewnatrzorganizacyjnych!. Wewnetrzne relacje dotycza po-
wigzan kadry kierowniczej z whascicielami, pracownikami oraz relacji pomigdzy
samymi pracownikami. Natomiast zewng¢trzne odnoszg si¢ do: sieci sprzedazy
1 wspotpracy, projektow badawczo-rozwojowych (kontraktow i umow), wiedzy
o klientach, dostawcach, konkurentach, instytucjach otoczenia biznesu, jed-
nostkach samorzadu terytorialnego itd. Dzigki tym relacjom kreowana jest do-
datkowa warto$¢, bedaca rezultatem powigzania zasobdéw réznych podmiotow,
co pozwala im na zwigkszenie indywidualnej strategicznej elastycznosci?. War-
tos¢ ta znajduje swoj wyraz w kapitale relacyjnym (relational capital), ktory
w ujeciu ogolnym definiowany jest jako potencjat korzysci ptynacych z posia-
danych przez organizacj¢ powigzan oraz sieci relacji z jej wewngtrznymi i ze-
wngtrznymi interesariuszami.

Kreowanie i rozwijanie kapitatu relacyjnego w glownej mierze sprowadza
si¢ do tworzenia warunkow, ktore umozliwiajg inicjowanie, ksztattowanie, roz-
wijanie i utrwalanie relacji miedzy czlonkami danej organizacji oraz migdzy or-

' 'W. Blaszczyk, Preferencje w zakresie wykorzystania metod zarzgdzania perspektywy prak-
tyki, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia metod i praktyk zarzqdzania, red. J. Skalik,
Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 32.

2 G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008,
s. 69.
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ganizacja a podmiotami z jej otoczenia®’. Nie wystgpuje on samodzielnie, lecz
w powigzaniu z kapitatem ludzkim (kapital menadzeréw, pracownikow) i struk-
turalnym jako sktadowa kapitatu intelektualnego. Kapitat relacyjny, tak jak inne
formy kapitatu jest zasobem, w ktory mozna zainwestowac liczac na okreslony
zwrot w przysztosci. Poprzez odpowiednie naktady na rozwoj wewnetrznych
i zewnetrznych sieci relacji istnieje mozliwos¢ dostepu do odpowiednich zaso-
bow sprzyjajacych ksztattowaniu wspolnoty intereséw. Zasoby relacyjne charak-
teryzuja si¢ tym, ze wystgpuja na styku przedsiebiorstwa i otoczenia®, a ich istotg
jest umiejetno$¢ nawigzania 1 wykorzystania relacji na bazie wspotpracy miedzy
podmiotami. Relacje sa spoiwem taczacym komplementarne zasoby partnerow
rynkowych, wptywajac zarazem na poziom ich konkurencyjnosci i innowacyj-
no$ci. Mozna, zatem twierdzi¢, ze relacja jest specyficznym zasobem tworzonym
w oparciu o posiadang wiedze, a zmienne takie jak czas, realizacja, rozwodj czy
satysfakcja przesadzaja o jej specyficznym charakterze’.

Celem artykutu jest wskazanie na bazie studiow literatury i badan empi-
rycznych, czynnikoéw ksztattujacych kapitat relacyjny w mikro i matym przed-
siebiorstwie®.

Otoczenie a relacje wewnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne

Mikro i mate przedsigbiorstwa w sposob szczegdlny sg narazone na dzia-
tanie zmiennos$ci i niepewnos$ci otoczenia, na ktére z reguty maja ograniczony
wptyw, a ktére w sposob jednoznaczny i jednokierunkowy na nie oddziatuje’.

3

D. Gach, Kapital relacyjny jako podstawa tworzenia uktadow kooperacyjnych, w: Wspot-
praca w rozwoju wspolczesnych organizacji, A. Adamik, S. Lachiewicz, Monografie Politechniki
Lodzkiej, £6dz 2009, s. 179.

4 A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspoipraca przedsiebiorstw w Polsce a budowanie ich po-
tencjatu innowacyjnego, w: Wspoipraca przedsigbiorstw w Polsce w procesie budowania ich po-
tencjatu innowacyjnego, W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Dom Organizatora, Torun
2008, s. 207.

> A.Kolemba, Znaczenie relacji z otoczeniem dla malych i Srednich przedsiebiorstw, w: Uwa-
runkowania rynkowe rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw, Mikrofirma 2009, Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Szczecinskiego, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 34, 2009, s. 633.

¢ Publikacja bazuje na badaniach przeprowadzonych w ramach projektu ,,Ksztaltowanie kapi-
tatu relacyjnego w matym i Srednim przedsigbiorstwie”. Praca naukowa finansowana ze $rodkow
na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy nr NN115173637.

7 L. Wawrzynek, Elastycznos¢ organizacji jako zrédto przewagi konkurencyjnej w mikro i ma-
tych przedsigbiorstwach, w: Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw,
Mikrofirma 2009, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, ,,Ekonomiczne Problemy
Ustug” nr 34, 2009, s. 467.
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Dlatego tez analiza elementoéw otocznia bliskiego (mikorootoczenia, transakcyj-
nego, sektorowego) oraz dalszego (makrootoczenia, globalnego), jak i otoczenia
wewnetrznego, ma istotne znaczenie z uwagi na mozliwosci identyfikacji i umie-
jetnego wykorzystania zasobdéw relacyjnych. Relacje wewnetrzne zawierane sa
pomigdzy wihascicielem, kadra kierownicza, inwestorami, pracownikami, a takze
miedzy samymi pracownikami, natomiast zewngtrzne powstajg migdzy przed-
siebiorstwem a otoczeniem® (rys. 1). Relacje wewnatrzorganizacyjne i miedzy-
organizacyjne wptywaja na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa, ktéora powinna
uwzglednia¢ interesy (czgsto sprzeczne) wszystkich interesariuszy. Kluczowym
problemem jest uksztaltowanie takiego mechanizmu, ktory umozliwiatby godze-
nie interesow zaangazowanych stron’. Przedsi¢biorstwa identyfikuja zmienne,
zar6wno na etapie poprzedzajacym tworzenie relacji, jak i w trakcie ich trwania
czy zakonczenia. Zmienne te oscylujg w obszarze kategorii korzysci i kosztow
wynikajacych z powigzan, wspotpracy, wspolnych wartosci i zaufania oraz od-
nosza si¢ do konkretnych uwarunkowan rynkowych. Uwarunkowania te moz-
na analizowa¢ w konteks$cie identyfikacji wewnetrznych i zewngtrznych (kra-
jowych i miedzynarodowych) czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
W ujeciu S. Lobejko (SHG Warszawa, 2008) czynnikami wewnetrznymi decydu-
jacymi o konkurencyjnosci sa'’: kompetentna wykwalifikowana i lojalna kadra
(35%), elastyczno$¢ w dzialaniu, wlasciwa organizacja pracy (22%), efektywnosé¢
procesow technologicznych (20%), dostosowanie oferty firmy do potrzeb rynku
(17,5%). Ponadto, za najbardziej glebokie zrodto konkurencyjnosci uznano kadry
i zarzadzanie nimi. Kategoria ta jest wprost proporcjonalna do wielkosci przed-
sigbiorstw, co oznacza, ze im wigksza firma tym zarzadzanie kadrami staje si¢
najbardziej ukrytym zroédtem konkurencyjnosci.

8 R. Krupski, U. Bakowska-Morawska, Elastycznos¢ zasobow relacyjnych, w: Elastycznosé

organizacji, red. R. Krupski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
s. 150-151.
> S. Sobecki, Intersariusze a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, www.sgh.waw.pl [21.11.09].
10 Szerzej w: S. Lobejko, Zrédla konkurencyjnosci przedsiebiorstw postrzegane przez menedze-
row polskich przedsigbiorstw, www.sgh.waw.pl [21.11.09].
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Rys. 1. Kapitat relacyjny a relacje wewnatrzorganizacyjne i mi¢edzyorganizacyjne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Utrudnien wzrostu konkurencyjno$ci przedsiebiorstw tkwigcych w krajo-
wym otoczeniu zewnetrznym w §wietle badan J. Jurek-Stepien (SHG Warszawa,
2008) nalezy upatrywaé przede wszystkim we wzroscie konkurencji ze strony
dostawcow, konkurencji duzych firm (hipermarketéw), ograniczonego wptywu
na rynek, matej jego chtonnosci, braku wspotpracy z innymi firmami oraz bra-
ku zdolnosci finansowych klientéw!!. Ponadto barierami sg rozwigzania prawne
i podatkowe (nieprzyjazne ustawodawstwo, biurokracja, brak stabilnej polityki
panstwa), jak rowniez wysokie ceny surowcow, wrazliwos¢ na ceny oraz wysokie
koszty pracy i transportu. Natomiast w obszarze otoczenia migdzynarodowego
potencjalne problemy moga wynika¢ z natezenia konkurencji firm zagranicz-

" Szerzej w: S. Jurek-Stepien, Zewnetrzne bariery wzrostu konkurencyjnosci w opiniach me-
nedzerow polskich przedsiebiorstw, www.sgh.waw.pl [21.11.09].
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nych, niestabilnosci kurséw walut, wysokich kosztach eksportu (w tym wejscia
na nowe rynki). Obawy rowniez budzi konkurencja cenowa podmiotow z Dale-

kiego Wschodu i przepisy unijne'2.

Jak wskazuja istniejace w literaturze opracowania czynnikow ksztattuja-
cych kapitat relacyjny, nalezy poszukiwaé¢ w zasobowych przestankach tworzenia
wiezi migdzy przedsiebiorstwami. Impulsem dla rozwoju wspotpracy jest czesto
zapotrzebowanie na zasoby materialne (zdolnosci wytworcze, srodki finansowe)
i niematerialne w postaci porozumien czy dostepu do unikalnej wiedzy, umiejet-

nosci i kompetencji (rys. 2).
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Rys. 2. Zasobowe przestanki tworzenia wig¢zi wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami

Zrédto: W. Czakon, Zasobowe uwarunkowania tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych przedsie-
biorstwa, w: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, ujecie zasobowe, Prace nauko-
we Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Mirwal-Art, Wat-

brzych 2006, s. 156.

12 Tamze, s. 5.
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Prezentacja wynikéw badan

W badaniach uczestniczyto 68 przedsigbiorstw, z ktorych 45,6% stanowi-
ty mikro i 54,4% mate przedsi¢biorstwa majace swojg siedzibe w wojewodztwie
lubuskim. Do pozyskania danych wykorzystano narzgdzie badawcze w postaci
kwestionariusza ankiety adresowanego do wiascicieli badanych przedsiebiorstw.
Z uwagi na przedmiot dziatalno$ci dominowaty przedsigbiorstwa ustugowe, sta-
nowiac w grupie mikro 61,3%, a w grupie mate przedsigbiorstwa 35,1%. Handel
stanowit 32,4% w grupie matych firm zas w mikro 12,9%. Co pigta na dziesig¢ ba-
danych firm prowadzita dzialalno$¢ mieszang (handlowo-produkcyjno-ustugows).
Udziat przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze produkcja oscylowat w granicach
3%. Badane podmioty koncentrujg swoja dziatalno$¢ gtéwnie na rynku lokalnym,
regionalnym oraz krajowym (27% matych firm). Obecnos¢ na rynkach migdzyna-
rodowych deklarowato 16,1% mikro i 18,9% matych przedsigbiorstw (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Wielkos¢ | N | % [Sektor N | % |Obszar dziatania N | %
Ustugi 19 | 61,3 | Lokalny 11 | 35,5

Mikro | 31 | 45,6 |Handel 4 | 12,9 |Regionalny 12 | 387
(19) Produkcja 1 | 3,2 [Krajowy 3 197
Mieszana 7 | 22,3 | Miedzynarodowy 5 | 16,1

Wielkos¢ | N | % | Sektor N | % |Obszar dzialania N | %
Uslugi 13 | 35,1 |Lokalny 10 | 27,0

Mate | 37 | 54,4 |Handel 12 | 32,4 |Regionalny 10 | 27,0
(10-49) Produkcja 1 | 2,7 |Krajowy 10 | 27,0
Mieszana 11 | 29,7 |Miedzynarodowy 7 | 189

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Celem badan bylo wskazanie znaczenia kompetencji sprzyjajacych ksztal-
towaniu relacji z otoczeniem, bedacych zrodtem konkurencyjnosci. Dla potrzeb
opracowania przyjeto definicje kompetencji wg P. Niewiadomskiego, w uje-
ciu ktorego ,.kompetencje to wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, do-
$wiadczenie, zachowania i postawy nakierowane na efektywne (takze skuteczne
i sprawne) wykonywanie zadan w stale zmieniajgcym si¢ (turbulentnym) otocze-
niu i sytuacjach zawodowych”?.

13 P. Niewiadomski, Menedzer sprzedazy — model kluczowych kompetencji a efektywnosé¢ dzia-
tan, ,Marketing i Rynek” 2009 nr 9, s. 13.
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Wedtug badan glownym zrédlem wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbior-
stwa sa aktywa niematerialne, odnoszace si¢ do kapitatu intelektualnego, tj. wie-
dza pracownikow, do§wiadczenie zawodowe, patenty, oprogramowanie infor-
matyczne, relacje z interesariuszami. Na tego typu specyficzne zrodio przewagi
konkurencyjnej wskazato ponad 70% badanych przedsiebiorstw.

W mikro przedsiebiorstwach z uwagi na matg liczbe zatrudnionych osdb na zna-
czeniu zyskuja kompetencje kadry zarzadzajacej (wlascicieli firm) (80,6%), zwlaszcza
w nawigzywaniu relacji z dostawcami (rys. 3). Respondenci wskazali, ze w tworzeniu
relacji duzg role odgrywaja tak ze kompetencje kadry zarzadzajacej po stronie dostaw-
cow (74,1%). W co drugiej na dziesig¢ badanych firm wysoko oceniono znaczenie
kompetencji kierownikoéw dziatow w ksztattowaniu relacji. Natomiast 29% badanych
wysoko ocenito znaczenie kompetencji kadry kierowniczej u dostawcoéw; w ocenie
45,1% badanych kompetencje te maja umiarkowane znaczenie.

W firmie — komyg je kadry zarzad

W firmie — k

petencje kiero

W firmie — kompetencje pracownikéw

D y — komg je kadry zar
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[l Mate znaczenie

[ Bez znaczenia

Rys. 3. Czynniki majace wptyw na ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w mikro przed-
sigbiorstwie

Zrédto: opracowano na podstawie badan.
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W ocenie 61,3% respondentéw mikro przedsiebiorstw szczegolnie wazne sa
zmiany postaw klientéw i umiejetnos¢ odpowiadania na nie oraz dazenie do kre-
owania lojalnych klientow (54,8%). W odniesieniu do instytucjonalnego otoczenia
badanych przedsiebiorstw 45,1% wskazato na umiarkowane znaczenie roli wladz lo-
kalnych, bankow (48,4%) oraz szkot, uczelni (45,1%). Z kolei mate znacznie (w oce-
nie 45,1% badanych) maja partie polityczne oraz organizacje gospodarcze (41,9%).

W grupie matych przedsiebiorstw najwyzej oceniono kompetencje pracow-
nikéw bezposrednio zaangazowanych w realizacje wspolnych przedsiewzie¢ (na
co wskazato 75,7% badanych) oraz kadry zarzadzajacej 73% (rys. 4). Co trzecia
na dziesie¢ badanych firm przypisata duze znaczenie kompetencjom dostawcow.
Dobre relacje z klientami sg wazne dla okoto 60% respondentow. Umiarkowane
znaczenie majg relacje z bankami oraz szkotami, natomiast mate lub bez znacze-
nia w odniesieniu do partii politycznych i organizacji gospodarczych.
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W firmie — kompetencje pracownikow fisss sy s S
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Kompetencje bezposrednich dostawcow o
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Zmiany postaw klientow s ey
1L ]
Lojalnos¢ klientow INNNNNNNNNNNNNNANNNNN] NN
Wiadze lokalne DO
Banki ~ NN
1 |
Uczelnie, szkoty ]

Partie polityczne N ]
]
]

Organizacje gospodarcze
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B Duze znaczenie

W Umiarkowane znaczenie
[ Mate znaczenie

[E Bez znaczenia

Rys. 4. Czynniki majace wplyw na ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym przed-
sigbiorstwie

Zrédto: opracowano na podstawie badan.
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Nalezy wyrazi¢ nadzieje, ze wzrastajaca rola kompetencji, w warunkach
zmian otoczenia, bedzie odgrywac coraz wigksze znaczenie, a ich umiejetne wy-
korzystanie sprzyja¢ bedzie tworzeniu nowych rozwigzan w obszarze kapitatu
strukturalnego, tj. oprogramowania, baz danych, systemow informatycznych,
praw autorskich, patentow, znakow towarowych, elementow kultury organiza-
cyjnej — czyli tych czynnikow, ktore wplywaja na wzrost wartosci kapitatu inte-
lektualnego'.

Zakonczenie

Obecnie wskazuje si¢ na wzrost znaczenia relacji zewnetrznych jako czyn-
nika majacego wptyw na tworzenie przewagi konkurencyjnej i innowacyjnos¢
przedsigbiorstwa. Oba te czynniki to niewatpliwie pozadane atrybuty wspot-
czesnego przedsigbiorstwa, ktore powiazane sg z mozliwosciami jego istnienia
i rozwoju. Mikro 1 mate przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ w glownej mierze na
tworzeniu trwatych relacji z klientami, poprzez zaspokajanie indywidualnych ich
potrzeb. Istotny wptyw na tworzenie zasobow relacyjnych przedsigbiorstwa ma
komunikacja i wspotpraca pomiedzy kadra kierowniczg a pracownikami i inte-
resariuszami. Rolg kadry kierowniczej jest okreslanie kierunkdéw rozwoju i nie-
zbednych zadan w obszarze wspotpracy i ksztaltowania relacji wewnetrznych
i zewnetrznych w celu wykorzystania cennych, rzadkich i trudnych do imitacji
zasobOow'. Tworzeniu kapitatu relacyjnego sprzyjaja bezposrednie i osobiste
kontakty (powigzania) pracownikow oraz kadry kierowniczej z interesariusza-
mi, bazujace na zdolnosci do wspotpracy, kluczowych kompetencjach, sktonno-
sci do zaufania oraz wiarygodno$ci wiasnej, ktora ksztaltuje zachowania orga-
nizacyjne'. Niematerialna posta¢ kapitatu relacyjnego powoduje, iz w praktyce
brak jest wypracowanych i powszechnie stosowanych narzedzi jako$ciowego po-
miaru. Stale pojawiaja si¢ nowe propozycje dotyczace metod i systemdéw pomiaru

4 Por. Z. Antczak, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki
i teorii zarzqdzania funkcjg personalng w swietle badan, Antykwa, Warszawa—Kluczbork 2004,
s. 222-223.

15 Por. J. Fudalinski, H. Smutek, Globalizacja a nowy wymiar konkurencyjnosci organizacji,
Zeszyty Naukowe nr 766 Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 22.

16 Por. W.M. Grudzewski, I.K. Hajduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufa-
niem w przedsigbiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer busines, Krakow 2009, s. 75.
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jego komponentéw jako sktadowych kapitatu intelektualnego'’. Pojawiajace sie
rozbieznosci sa wynikiem indywidualnego podejscia do oceny wartosci kapitatu
relacyjnego, ktorego elementy w odniesieniu do specyfiki konkretnej branzy czy
rodzaju przedsigbiorstwa nie zawsze dadzg si¢ skwantyfikowac.

FACTORS SHAPING RELATIONAL CAPITAL IN MICRO
AND SMALL ENTERPRISES

Summary

Micro and small enterprises are especially prone to the effects of changeable envi-
rons. Relations within and amid organizations play an important role in the process of
shaping relational capital, because they enable access to key resources fostering compe-
titiveness. The aim of this article is to point out the factors shaping relational capital in
micro and small enterprises on the basis of literature and empirical research. According
to enterprises which took part in the poll, the main source of growth in their competiti-
veness are intangible assets concerning intellectual capital, i.e. employees’ knowledge,
professional experience, patents, IT software, relations with stakeholders.

Translated by Wiestaw Danielak

17 Por. G. Michalczuk, Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Studio Emka,
Warszawa 2009, s. 71.



