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ZASOBY RELACYJNE - KONCEPTUALIZACJA
POJECIA W SWIETLE ZASOBOWE] TEORII
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Zarzadzanie strategiczne — okreslane jako nowa teoria przedsigbiorstwa —
to sfera dzialania przedsigbiorstwa, ktéra w warunkach bardzo zmiennego i konkuren-
cyjnego otoczenia nabiera szczegdlnego znaczenia. W ten obszar niepewnosci pewnego
rodzaju stabilno$¢ wprowadza ukierunkowanie na budowanie relacji z otoczeniem, ktore
z natury majg charakter trwalszy niz zwykle kontakty transakcyjne. W ramach tzw. stra-
tegicznych szkol zarzadzania podejsciu relacyjnemu najwiecej uwagi poswieca si¢ w ra-
mach zasobowej teorii przedsigbiorstwa (resource based view - RBV). W artykule, oprocz
zdefiniowania dojrzatoéci w stosowaniu podejécia relacyjnego przez przedsiebiorstwa,
podjeto prébe konceptualizacji pojecia zasobdéw relacyjnych, ktore w swietle przywota-
nej teorii umozliwiajg przedsiebiorstwom osigganie przewagi nad zorientowanymi na
pojedyncze transakcje konkurentami.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, CRM, zasoby relacyjne, zasobowa teoria przedsie-
biorstwa (RBV).

Klasyfikacja JEL: L10.

RELATIONAL ASSETS - CONCEPTUALIZATION OF THE TERM
IN THE LIGHT OF THE RESOURCE-BASED VIEW

Abstract: Strategic management, called new theory of a company, is becoming increas-
ingly important in the context of the turbulent and competitive business environment
of our times. In these conditions building relationships seems to helpful in reducing
the degree of uncertainty due to their more stable character compared to transactional
contacts. The relational approach has attracted a great deal of attention within the Re-
source-Based View (RBV) - one of the modern so-called strategic schools. In addition to
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defining maturity in the use of the relational approach by companies, the article also at-
tempts to conceptualize the notion of relational resources which, in the light of the cited
theory, enable companies to achieve an advantage over competitors oriented towards
individual transactions.

Keywords: competitiveness, CRM, relational assets, resource-based view (RBV).

Wstep

Dynamika zmian zachodzacych tak w perspektywie gospodarki globalnej, jak
i wigkszosci skladajacych si¢ na nig rynkéw wymusza na kadrze menedzer-
skiej wysoka elastycznos¢ dzialan i stosowanie strategii permanentnie dopaso-
wywanych do pojawiajacych sie szans i zagrozen. Z tego wzgledu zarzadzanie
i planowanie strategiczne jest krytykowane jako podejscie zbyt sformalizowane
i operujace zbyt odlegly perspektywa, aby moglo by¢ przydatne w zmiennym,
turbulentnym otoczeniu [Obldj 2007, s. 71-76]. Wydaje sie¢ jednak, ze takie twier-
dzenia sg oparte jedynie na analizie czynnikéw egzogenicznych wobec przedsie-
biorstwa i w konsekwencji zbyt powierzchowne. Jesli przyjrzec si¢ perspektywie
endogenicznej, okaze sig, Ze jest ona bardziej stabilna, gdyz dotyczy definiowania
konfiguracji wlasnych zasobdw, procedur i struktur. W tym kontekscie jako je-
den z wazniejszych celéw zarzadzania strategicznego mozna okresli¢ wytworze-
nie w organizacji zdolno$ci do zmian [Osbert-Pociecha 2012, s. 229].

W literaturze przedmiotu od poczatku lat 90. XX wieku dominuje mysle-
nie upatrujace zrodel tworzenia przewagi konkurencyjnej przez przedsigbior-
stwa w odpowiednim doborze i rozwoju zasobow organizacji, ich szczegélnie
produktywnym wykorzystaniu dzigki wypracowaniu odpowiednich umiejet-
nosci strategicznych i skonfigurowaniu ich w kluczowe kompetencje [Hamel
2002; Pyka i Brzoska 2012]. Jako zasob o szczegdlnym znaczeniu strategicznym
(trudno imitowalny, rzadki, cenny) wskazywana jest wiedza [Hamel i Praha-
lad 1999; Maciocha 2012], a troska o produktywnos¢ ,,pracownika wiedzy”
przedstawiana jest jako jeden ze strategicznych obszaréw dziatalnosci przed-
siebiorstwa [Otto 2001; Drucker 2010]. Podobnie klienci, czy szerzej relacje
z nimi, rozumiane sg jako kategoria strategicznych zasoboéw o szczegélnym
znaczeniu [Dyche 2002a i Payne 2013]. Znacznie gorzej zbadana jest istota
tworzenia, rozwijania i transferowania zasobow relacyjnych skladajacych sie
na kapitat intelektualny przedsiebiorstwa w umiejetnosci i kluczowe kompe-
tencje oraz ich wplyw na wyniki ekonomiczne (cho¢ podejmowane sg pro-
by parametryzowania tego zjawiska np. z marketingowego punktu widzenia
[Shrivastava, Reibstein i Yoshi 2006]). Brak jest jednak istotnych uogolnien,
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umozliwiajacych sformulowanie sprawdzalnych w empirii, jasnych rekomen-
dacji [Obl6j 2007].

Tymczasem jednym z interesujacych zjawisk zauwazalnych w teorii
i praktyce gospodarczej od konca XX wieku jest podejscie (koncepcja, filo-
zofia, nurt) relacyjne, ktérego zoperacjonalizowana wersja ukierunkowana
na podstawowy typ relacji utrzymywany przez przedsigbiorstwo znana jest
pod pojeciem zarzadzania relacjami z klientami (partnerami) [Deszczynski
i Deszczynski 2004]. Dla przedsiebiorstw stosujacych te koncepcje ma ona
by¢ sposobem na osigganie przewagi konkurencyjnej budowanej wilasnie
na relacjach z klientami (zasobéw relacyjnych), tworzonych gtéwnie dzie-
ki wiedzy o ich potrzebach pozyskanej przez zaangazowanych pracowni-
kéw i (co symptomatyczne szczegdlnie dla rynkéw konsumenckich) dzigki
zastosowaniu zaawansowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych
(ICT) [Stachowicz-Stanusch i Stanusch 2007]. Podejscie to wpisuje si¢ réwniez
w tendencje polegajaca na konwergencji strategii funkcjonalnych i globalnych
[Krupski, Niemczyk i Stanczyk-Hugiet 2009], jak si¢ wydaje — uwarunkowang
konieczno$cig kompleksowego tworzenia wartosci dla odbiorcéw, a nie sprze-
dazy wyalienowanych produktéw czy ustug. Nie jest to mozliwe bez pewnej
filozofii organizacyjnej, ktéra jednoczesnie jest widoczna tak w zarzadzaniu
strategicznym, jak i w zintegrowanym zarzadzaniu poszczegolnymi funkcjami
firmy potaczonymi zorientowanymi na kreowanie owej wartosci procesami
[Piercy 2003; Rudawska 2005; Gummesson 2008].

O tym, ze podejscie relacyjne wyczerpuje znamiona pelnoprawnego teo-
retyczno-metodologicznego kierunku dociekan na gruncie nauk o zarzadza-
niu niech $wiadczy fakt, ze zawiera w sobie pierwiastki niemalze wszystkich
orientacji zarzadzania przedsiebiorstwem, takich jak: orientacja prorynkowa,
strategiczna, procesowa, na czlowieka, na zmiany, na wiedze [Lichtarski 2010],
a takze wymaga koordynacji takich komponentdw, jak: strategia, struktura,
kultura organizacyjna, zasoby ludzkie, procesy, wiedza, ICT [Gordon 2001].
Znaczenia podejscia relacyjnego nie sposdb nie zauwazy¢ réwniez i z tego
powodu, ze wydatki na licencje i ustugi wdrozeniowe oprogramowania kla-
sy CRM (customer relationship management), ktore stuzy operacjonalizacji
strategii relacyjnej, szacowane s3 na wiecej niz 100 miliardéw USD [Payne
i Frow 2013].

Wyrdznia si¢ réznorakie determinanty majace wpltyw na wyniki przed-
siebiorstwa (i jego przewage konkurencyjna), takie jak np. jakos¢ produktu
ijego cena. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa zgodnie z zasadami podejscia
relacyjnego moze jednak si¢ okaza¢ decydujacym czynnikiem w ksztalto-
waniu jego przewagi, tym bardziej ze czesto najblizsi konkurenci rozwijaja
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i proponuja podobne rozwigzania w zakresie klasycznego, zorientowanego
transakcyjnie marketingu mix, w szczegélnosci zmagajac si¢ ze zobojetnie-
niem odbiorcéw na ich dziatania promocyjne [Storbacka i Lehtinen 2001].

Obierajac za punkt wyjscia zasobowg teorie przedsigbiorstwa, autor arty-
kulu podjat probe konceptualizacji pojecia zasobéw relacyjnych pod katem
natury ich tworzenia, zarzadzania i ich wptywu na kreowanie przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa. Wstepem do osiagniecia tego celu jest propo-
zycja charakterystyki trzech wymiaréw funkcjonowania organizacji, ktore
moga znalez¢ zastosowanie w okreslaniu stopnia dojrzatosci w stosowaniu
przez nie podejscia relacyjnego.

1. Dojrzalo$¢ w zastosowaniu podejscia relacyjnego

W sposéb ogdlny istote zmiany podejscia przedsigbiorstw z transakcyjne-
go na relacyjne opisano w wielu Zrédlach, tak polskich, jak i zagranicznych
[Mazurek-Lopacinska, 2002; Buchnowska 2006; Christopher, Payne i Ballan-
tyne 1996; Dyche 2002b]. W wigkszosci tych pozycji autorzy ograniczajg sie
do statycznego poréwnania rdznic, ktore ,,powinny” da¢ przewage przedsie-
biorstwu zarzadzajacemu relacjami z klientami. Jednoczesnie podkresla sig,
ze az do 70% z nich Zadnych korzysci nie osiaga. Przyczyn takiego stanu rze-
czy upatruje sie w kilku rodzajach btedéw, z ktérych najpowazniejszym jest
traktowanie zarzadzania relacjami z klientami jako inicjatywy o charakte-

rze przede wszystkim informatycznym [Zablah, Bellenger i Johnston 2004].

Wyjasnienia te - jakkolwiek pomocne w odniesieniu do konkretnych pro-

jektow — nie okrywaja pelnej natury samego zjawiska zarzadzania relacjami

w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw.

Opierajac sie na wezesniejszych publikacjach [Deszczynski 2011; 2014b],
autor zaklada, ze przedsiebiorstwa stosujace w sposéb dojrzaly podejscie
relacyjne w dziatalno$ci gospodarczej, innymi stowy w sposob efektywny
zarzadzajace relacjami ze swoimi partnerami, powinny wykazywac skoordy-
nowang aktywnos¢ w trzech podstawowych wymiarach. Sg nimi:

- tworzenie i rozwijanie strategii i modelu biznesowego,

- odpowiednie wykorzystanie technologii informatyczno-komunikacyj-
nych (ICT),

- proces projektowego i strategicznego zarzadzania zmiang umozliwiajacy
tworzenie warto$ci dodanej z wykorzystaniem zasobow relacyjnych.
Strategia obejmuje calo$ciowe zaplanowanie, a nastgpnie stworze-

nie warunkow organizacyjnych do operatywnego prowadzenia dialogu
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z partnerami przedsigbiorstwa ukierunkowanego na poprawe pozycji uczest-
niczacych w nim stron w ramach tancucha tworzenia wartos$ci. Po stronie
przedsiebiorstwa (dostawcy) dialog powinien by¢ prowadzony z wykorzy-
staniem infrastruktury umozliwiajacej okreslenie i zwigkszenie wartosci
relacji oraz odpowiednich $rodkoéw, za ktérych pomoca motywuje si¢ naj-
bardziej pozadanych partneréw do lojalnosci przy zachowaniu zbalansowa-
nej wspotzaleznosci tworzacych zwigzek stron [Dyche 2002a]. Z kolei relacje
to zindywidualizowane i dlugotrwate zwigzki przedsigbiorstwa / marki z ich
partnerami, cechujace si¢ przywigzaniem i lojalnoscig obu stron. Sg one pro-
wadzone w ramach gry o sumie wigkszej niz zero, tzn. opierajg si¢ na wzajem-
nym, korzystnym partnerstwie. Celem jest tu zatem dostarczanie warto$ci
w diugim okresie, a miarg sukcesu dtugofalowa satysfakcja przy zachowaniu
pozadanej ekonomiki relacji [Payne i Frow 2013, s. 18-19; Kotler i in. 2002,
s. 170]. Cho¢ zwyczajowo przyjmuje sig, ze dlugoterminowe relacje powin-
ny by¢ korzystne dla budujacych je partneréw, niektére badania pokazuja,
ze (przynajmniej na rynku przedsigbiorstw) sukces np. w zarzadzaniu tan-
cuchem dostaw wymaga efektywnego zarzadzania calym portfolio relacji,
w ktérego ramach zadna strategia (dlugo- czy krétkoterminowa) nie moze
by¢ przyjmowana a priori jako bardziej skuteczna [Bensaou 1999]. Biorac
pod uwage podejscie zasobowe, na poszukiwanie partneréw nalezy spogla-
da¢ z punktu widzenia dazenia do poprawy wlasnych niedoskonatych za-
sobow lub szybszego i po nizszym koszcie tworzenia nowych, co przynosi
przewage konkurencyjng [Czakon 2011].

Zarzadzanie relacjami, szczegdélnie w duzych firmach, nie jest mozliwe
bez zastosowania technologii informatycznych rejestrujacych dane klien-
tow wykorzystywane przez wszystkie komarki firmy oraz wsparcie okreslo-
nych proceséw obstugowych [Deszczynski 2014a, s. 545]. Cho¢ systemy klasy
CRM/PRM (partner relationship management) maja duze znaczenie, to jed-
nak nigdy nie powinny one przestoni¢ gléwnych celow strategii marketingu
relacji. Technologia jest tu bowiem narzedziem umozliwiajagcym praktyczna
realizacje np. tzw. zasady 360° [Goldhue, Wixom i Watson 2002, s. 81], a nie
celem samym w sobie. Niekorzystne skutki stechnicyzowanego postrzegania
CRM powodowaly w przesztosci, ale i obecnie, ze wysoki odsetek wdrozen
CRM w przedsiebiorstwach konczy si¢ porazka. Wedlug danych zebranych
na podstawie raportéow roznych instytucji badawczych odsetek wdrozen
konczacych si¢ porazka wynosi nawet okoto 70%: 2001 Gartner Group: 70%,
2002 Selling Power, CSO Forum: 69.3%, 2005 AMR Research: 18%, 2006
AMR Research: 31%, 2007 Economist Intelligence Unit: 56%, 2009 Forre-
ster Research: 47%, 2011 Standish Group: 63%. Zatem pokazne nakfady na
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informatyke nie zagwarantuja sukcesu same w sobie, mimo ze szczegdlnie
w duzych organizacjach takie inwestycje s3 nieodzowne. Zrédet skuteczno-
$ci we wdrozeniu podejscia relacyjnego w przedsigbiorstwie nalezy zatem
poszukiwaé w zachowaniu odpowiednich proporcji pomiedzy wykorzysty-
waniem narzedzi CRM a strategicznymi i organizacyjnymi przestankami ich
zastosowania [Deszczynski 2009, s. 242].

Obok strategii marketingu relacji i narzedzi informatycznych istnieje za-
tem trzeci wymiar charakteryzujacy dojrzatos¢ przedsiebiorstw w kontekscie
stosowania przez nie podejscia relacyjnego. Jest nim zarzadzanie wieloptasz-
czyznowym procesem zmian (change management). Nalezy je rozumie¢ jako
proces wdrozenia zmian wymaganych dla powodzenia strategii relacyjnej,
ktére moga si¢ sprowadzi¢ do zarzadzania pojedynczym projektem, ale row-
niez przyja¢ forme glebokich dziatan sanacyjnych. Aby méwic¢ o osiagnie-
ciu przewagi konkurencyjnej i zachowaniu jej w przysztosci, proces change
management — rozumiany juz szerzej, jako permanentne dostosowywanie
sie do zmieniajacych si¢ warunkéw panujacych w otoczeniu przedsigbior-
stwa — musi mie¢ charakter ciagly i obejmowac réwniez sfere zarzadzania
strategicznego. W tym kontekscie podejscie relacyjne wymaga réwniez
dzialan z zakresu zarzadzania strategicznego, ktdrego celem jest wdrozenie,
a nastepnie rozwijanie wysoko efektywnego, relacyjnego modelu biznesowe-
go. Stanowi on z kolei klucz do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej
opartej na uzytecznej wiedzy i sposobach jej wykorzystania powstatych dzie-
ki wypracowanym wczesniej zasobom relacyjnym.

2. Zasoby relacyjne - proba konceptualizacji pojecia

Wspolczesna teoria i praktyka zarzadzania strategicznego stale jest konfronto-
wana z pojawiajacymi si¢ na rynkach zmianami o duzej dynamice i skali nowo-
$ci. Paradoksalnie wyzwania te staja si¢ jeszcze wigksze w kontekscie rosnacej
ilosci dostepnych informacji, co — zdawaloby sie - zbliza praktyke gospodarcza
do osiggnigcia klasycznego paradygmatu doskonalego dostepu do wiedzy ryn-
kowej. Wymaga to jednak zdolnosci selektywnego monitorowania otoczenia
i analizy wewnetrznej ukierunkowanej na jak najlepsze dopasowanie wlasnych
zasobow, zdolnosci 1 kompetencji w procesie kreowania uzytecznej rynkowo
wartosci. Tymczasem zasoby relacyjne nalezg do tych niematerialnych akty-
wow przedsigbiorstwa, ktdre szczegolnie trudno poddajg si¢ takiej analizie.
J.B. Barney, w swoim artykule opublikowanym w 1991 roku w Journal
of Management, okreslit zasoby relacyjne jako spelniajgce zalozenia modelu
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VRIO (valuable, rare, inimitable, well organized — cenne, rzadkie, trudne do
imitacji i dobrze wykorzystane) [Ob16j 2007, s. 149; Urbanowska-Sojkin, Ba-
naszyk i Witczak 2007, s. 178]. Posiadanie takich strategicznych aktywow,
umiejetnos¢ ich zastosowania, rozwoju i obrony, ma by¢, zgodnie z podej-
$ciem zasobowym, najlepsza gwarancja uzyskania przewagi konkurencyjnej
[Peteraf 1993, s. 181-182]. To zwiezle i eleganckie sformutowanie wyma-
ga jednak bardziej szczegélowej operacjonalizacji, aby mozna bylo przyjac¢
praktyczne kryteria ich wyrdzniania. Bodajze najczesciej uzywanym stowem
kluczem opisujacym zasoby strategiczne jest wiedza. Biorac pod uwage, ze
ma ona odmienny charakter w kazdym indywidualnym przedsigbiorstwie,
zwykle jest okreslana za pomoca pewnych ogdlnych przykladéw badz tez
ilustrowana z wykorzystaniem konkretnych studiéw przypadkéw. Tymcza-
sem zasoby relacyjne sg jeszcze trudniejszym do opisania zjawiskiem, ktore
w duzym stopniu warunkuje powstanie wiedzy. W obecnych uwarunko-
waniach rynkowych wiedza zwykle nie jest bowiem Schumpeterowskim
przeblyskiem przedsigbiorczego geniuszu pojedynczej osoby [Noga 2009,
s. 195-202]. Nawet przedsiebiorcy — zalozyciele firm nie dzialaja bowiem
w prozni i na ich doswiadczenia i mozliwosci dzialania doniosty wpltyw ma
otoczenie, w ktérym funkcjonujg. Ponadto zasoby relacyjne znajdujg za-
stosowanie nie tylko w tworzeniu wiedzy (np. dzigki partnerstwie dostaw-
cy z odbiorcg), ale réwniez moga warunkowaé mozliwo$¢ jej zastosowania
(np. dzieki osobistej przychylnosci opartej na zaangazowaniu i zaufaniu
[Doney i Cannon 1997, s. 37; Morgan i Hunt 1994, s. 22]. Wydaje si¢, ze z ra-
cji ztozonosci problematyki, podejmujac probe konceptualizacji pojecia za-
sobow relacyjnych, nalezy oprze¢ si¢ na kilku sktadowych, ktére odstaniajac
poszczegdlne aspekty tego zjawiska, pomoga w ostatecznym sformutowaniu
definicji. Skladowe te przedstawiono na rysunku na nastepnej stronie.

3. Podmioty tworzace zasoby relacyjne

Pierwsza skladowa pomocna w opracowaniu definicji zasobow relacyjnych
jest najlatwiejsza w zdefiniowaniu. Zasoby relacyjne przedsiebiorstwa po-
winny by¢ pochodng pojedynczych relacji co najmniej dwdch podmio-
tow. Najpowszechniej opisywane sg relacje zachodzace pomigdzy klientami
a przedsiebiorstwem/organizacja. W literaturze uwzglednia si¢ ponadto
specyfike relacji profesjonalnych, ktére wystepuja najczesciej na rynku B2B
i B2A, oraz relacji, ktére zachodza na zasadzie pewnego osobistego stosun-
ku klientéw do marki, ktéra uosabia przedsigbiorstwo (rynek B2C). Wydaje
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sie jednak, ze nawet na rynku przedsiebiorstw reprezentujacy poszczegdlne
podmioty ludzie zachowuja elementy wiasnej subiektywnej oceny, na kto-
re moga mie¢ wplyw osobiste doswiadczenia, przekonania i opinie faczo-
ne z danym przedsiebiorstwem, a nawet sympatie i antypatie wystepujace
w odniesieniu do konkretnych oséb je reprezentujacych. W konsekwencji
relacja oparta jest na zaufaniu i zaangazowaniu zaréwno do przedsigbiorstw/
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organizacji, jak i pracownikéw, wplywajac na formalny nieformalny proces
decyzyjny [Malys 2013, s. 95; Ratajczak-Mrozek 2010, s. 17; Bonte i Keilbach
2005, s. 279-302; Doney i Cannon 1997].

Drugim waznym typem podmiotéw tworzacych relacje sa wtasnie pra-
cownicy przedsiebiorstwa. Ich role podkresla si¢ zaréwno w podejsciu re-
lacyjnym, jak i na gruncie behawioralnej teorii firm. Wedlug tej ostatniej
przedsiebiorstwo to organizacja spofeczna, a motywacja pracownikéw za-
lezy od ich oceny adekwatnosci korzysci, jakie odnosza ze stosunku pracy
do stopnia wlasnego zaangazowania w sprawy firmy. Trudno méwic o jed-
nym celu, jaki przy$wieca organizacji, nalezy raczej mie¢ na uwadze wiaz-
ke celéw bedacych wypadkowa indywidualnych ambicji i $cierajacych sie
interesow poszczegdlnych jej czlonkow skupionych w koalicjach powsta-
jacych na drodze przetargu i uznania wyréwnawczych korzysci [Banaszyk
2003, s. 13-14]. Zjawiska te nasilaja si¢ szczegdlnie wowczas, gdy przedsie-
biorstwo nie prowadzi przemyslanej polityki wzgledem pracownikéw, re-
dukujacej potencjalne pola konfliktéw i niepewnosci. Relacje wewnetrzne
wystepujace w takim przypadku nie sprzyjaja tworzeniu ani wiedzy, ani tez
kapitalu spotecznego w relacjach z partnerami zewnetrznymi.

Wsrdd grupy podmiotéw tworzacych relacje nie mozna réwniez pomi-
ng¢ dostawcdw. Maja oni tym wieksze znaczenie, im bardziej przyczyniaja
sie do tworzenia wartosci dajacych przewage konkurencyjng ich bezpo-
$rednim klientom na rynku konsumentéw ostatecznych. Pomoc w two-
rzeniu oferty kierowanej do mniej wrazliwych na cene segmentéw rynku
prowadzi do poprawy tzw. total customer experience (TCE), ktérego efek-
tem jest lojalnos¢ klientéw ostatecznych wobec odbiorcy i odbiorcy wo-
bec dostawcy [Macarenhas, Kesavan i Bernacchi 2006, s. 399-400]. TCE
moze by¢ oparte na technicznej przewadze produktu, ale réwniez moze si¢
rozwija¢ posrednio dzieki dostepowi do informacji, rozwigzaniom techno-
logicznym, organizacyjnym czy korzystaniu z reputacji dostawcy [Malys
2013, s. 38].

Poza wymienionymi na rysunku podmiotami tworzacymi relacje istnieje
jeszcze wiele innych, takich jak konkurenci, wplywowe organizacje, organy
administracji publicznej, inwestorzy itp. [Fonfara 2014, s. 23; 2012, s. 20;
Galbreath 2002, s. 10]. W indywidualnej sytuacji przedsiebiorstwa majg one
czasowo badz w sposdb staly wieksze lub mniejsze znaczenie. W kontek-
$cie proby definiowania zasobow relacyjnych mozna jednak wprowadzi¢
uogolnienie, iz kazdy typ podmiotu tworzacego relacje buduje ja na dwdch
plaszczyznach: formalnej i nieformalnej (rynek B2B i B2A) badz ogdlnej
i osobistej (rynek B2C). Zjawisko to nie ma charakteru dychotomicznego,
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a wrecz przeciwnie — jedna plaszczyzna ma wplyw na druga, ta zas oddzia-
tuje na pierwsza. Przyktadem plaszczyzny formalnej moze by¢ kwalifikacja
przedsigbiorstwa na preferowang liste dostawcow wskutek spelnienia wy-
mogow przewidzianych przez odpowiednig procedure. Z kolei dzigki cza-
towi przeprowadzonemu na forum branzowym pojawia si¢ nieformalna
rekomendacja wspolpracy w danym projekcie, ktérego dotyczyla rozmowa.
Na rynku konsumenckim przykfadem ogdlnej plaszczyzny kreowania zaso-
béw relacyjnych moga by¢ pozytywne asocjacje zwigzane z konkretng mar-
ka, a osobistej — zaufanie zbudowane do konkretnego sprzedawcy. O tych
plaszczyznach mowa bedzie jeszcze w dalszej czesci artykutu (Korzysci wig-
zane z istnieniem zasobow relacyjnych).

Podsumowujac, zasoby relacyjne sg tworzone przez co najmniej dwa
podmioty, przy czym wystepuje zjawisko kumulacji efektow ich kreacji wraz
ze wzrostem rodzajow powigzan i typow tych podmiotéw. Ponadto majg one
swe zrodta w dwoch przenikajacych sie plaszczyznach rézniacych sie skalg
osobistego zaangazowania w relacje.

4. Charakterystyka zasobow relacyjnych

Dysponujac lista podmiotéw tworzacych zasoby relacyjne, nalezy sie za-
stanowi¢ nad charakterystyka tego zjawiska. Maja one z pewnoscig postaé
niematerialng i jak juz wskazano wczesniej, s3 one jeszcze trudniej identyfi-
kowalne niz wiedza. T¢ ostatnig mozna bowiem cze$ciowo skodyfikowac oraz
w sposob kontrolowany eksternalizowac i internalizowa¢ [Kisielnicki i Tu-
ryna 2012, s. 62]. Zasoby relacyjne - szczegélnie budowane na plaszczyznie
nieformalnej - nie poddaja si¢ takiej kontroli, a nadto maja charakter bar-
dziej dynamiczny (np. zaufanie pomiedzy dostawcg i odbiorcg moze zostaé
zdruzgotane przez jeden przypadek niedotrzymania obietnicy). Jednak za-
soby relacyjne mozna zmierzy¢ i podejmowa¢ planowe dziatania w celu ich
maksymalizacji [Blattberg, Getz i Thomas 2004, s. 25-26]. Wymaga to jed-
nak przyjecia pewnej metodyki i zastosowania systemdow informatycznych
wspierajacych zarzadzanie. Przykladem takiego dziatania mogtaby by¢ ada-
ptacja modeli lojalno$ci. Wigzac dane dotyczace np. czestotliwosci kontak-
tow, zakupow i stopnia zaangazowania (mierzonego np. uczestnictwem we
wspdlnych projektach, liczbg wspélnie organizowanych wydarzen, indywi-
dualng oceng relacji dokonywang przez pracownikéw), mozna opracowaé
sprawne narzedzie generujace dane o odpowiednim dla danego szczebla
zarzadczego stopniu agregacji. Podobne dziatania podejmowane s3 nawet
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w odniesieniu do zasobdéw relacyjnych tworzonych przez potencjalnych
klientéw i innych partneréw. Na przyktad w serwisie Facebook wprowadzo-
no syntetyczne miary pokazujgce zaangazowanie klientow uwzgledniajace
nie tylko jednorazowe wybranie opcji ,,lubig to’, ale takze liczbe komentarzy,
udostepnien tredci innym uzytkownikom i przesylania wlasnych materia-
tow [Simply Measured].

Niematerialny charakter zasobow relacyjnych nie oznacza oczywiscie, ze
nie wymagaja one inwestycji [Baran i Galka 2013, s. 322]. Nawet jesli nie sa
one obecne w standardowej analityce kont ksiegowych, to jednak przedsie-
biorstwa ponoszg je kazdego dnia. Czas poswiecany przez pracownikéw na
przygotowanie si¢ do rozmowy z klientami wykraczajace poza zwykte przy-
gotowanie oferty, koszty spotkan lojalnos$ciowych, tworzenia tresci w ser-
wisach spofecznos$ciowych i zarzadzania nimi, systeméw informatycznych
rejestrujacych dane o klientach, naklady przyczyniajace si¢ do wytworzenia
efektywnej kultury organizacyjnej wspierajacej wypelnianie przez pracow-
nikéw dyskretnych, trudno kontrolowalnych standardéw obstugi — wszyst-
ko to sg wydatki, ktore mozna zakwalifikowa¢ jako ponoszone w zwiazku
z rozwojem zasobow relacyjnych. Symptomatyczna jest tu jednoczesnie
prawidlowos¢ odlozenia w czasie efektow tych inwestycji, co jednocze$nie
utrudnia pomiar ich efektywnosci w kategoriach ROI [Payne i Frow 2013,
s. 21]. Niemniej jednak podejmowano juz proby pomiaru pewnych zjawisk
uwazanych za efekt istnienia zasobdw relacyjnych. Na przyklad wedlug In-
stytutu Gallupa klienci, ktérych zaangazowanie w relacje przekracza 50%,
przynosza firmie $rednio 23% wiecej zyskow niz klienci mniej zaanga-
zowani (w kategoriach udzialu w portfelu, generowanej marzy, przycho-
doéw i potencjalu wzrostu). Te same badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa,
ktore jednoczesnie osiagaja stopien zaangazowania zaréwno klientow, jak
i pracownikéw powyzej 50%, uzyskuja rezultaty lepsze od firm z wynikami
ponizej 50% o ponad 240% [Deszczynski 2014a, s. 554, za Gallup Institute
2013]. Brak wiarygodnych miernikdéw sukcesu wdrazania dziatan ukierun-
kowanych na budowe zasobow relacyjnych poprzez powiazanie ich z osig-
ganymi w stosunkowo krétkim czasie celami i korzy$ciami (tzw. short-term
wins) to jedna z barier wdrazania strategii marketingu relacji [Deszczynski
2013, s. 32].

Podsumowujac, zasoby relacyjne nalezg do grupy zasobéw niematerial-
nych przedsigbiorstwa, ktdrymi mozna jednak w sposdb planowy zarzadzac.
Wymagaja one jednocze$nie inwestycji, ktorych skumulowany zwrot naste-
puje zwykle w $redniej lub diugoterminowej perspektywie.
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5. Korzysci wigzane z istnieniem zasobow relacyjnych

Jak juz wspomniano, zasoby relacyjne kreowane sa zaréwno wskutek dzialan
formalnych (ogdlnych), jak i nieformalnych (osobistych). Podobnie korzysci
z nich wynikajace réwniez realizowane beda na dwoch plaszczyznach - kor-
poracyjnej i indywidualnej. Pierwsza z nich obejmuje wszelkie te zjawiska,
ktére w zagregowany sposob opisuja wskazniki satysfakcji, lojalnosci i ren-
townosci klientéw, a takze np. warto$¢ rekomendacji, osigganie oficjalnych
statusow wylacznosci wspdlpracy, reprezentacji czy poziomow partnerstwa,
czasowe]j wylacznosci w dostepie do nowoczesnych technologii, ukonczenie
wspdlnych projektow rozwojowych, uzyskanie dostepu do korzystnych zro-
del finansowania, itp. [Kwiatek 2012, s. 11; Obtdj 2007, s. 127]. Druga plasz-
czyzna zawiera w sobie indywidualne korzysci osiggane przez poszczegdlne
osoby reprezentujace dany typ partnera lub osiggane wewnatrz organiza-
cji. Moga one si¢ pojawiac niemalze w pelnym zakresie opisanym w stynnym
dziele Motivation and Personality przez A. Maslowa [Maslow 1964], zaczy-
najac od ograniczania wlasnego poziomu ryzyka i odpowiedzialnosci, po-
przez korzysci finansowe (w tym uzyskiwane nielegalnie), az po mozliwos¢
rozwijania wlasnych zainteresowan, ambicji i zycia zawodowego. Decyzje
o wspdtpracy (B2B) / wyborze marki (B2C) cze¢sto sa podejmowane na za-
sadzie projekcji wczesniejszych doswiadczen, zgodnie z przyzwyczajeniami
i intuicja, w szczegdlnosci wowczas, gdy z przedmiotem decyzji wigza sie
pozytywne emocje [Dane i Pratt 2007, s. 47-48]. W ten sposéb indywidu-
alne preferencje (w odniesieniu do ludzi, a takze miejsc) moga wplynac na
podejmowane decyzje nawet w przypadku formalnego procesu decyzyjnego,
poniewaz sg one zakorzenione w motywacyjnych i kognitywnych predyspo-
zycjach jednostek dazacych do osiagnigcia tzw. poziomu zgodnosci w rela-
cji [Swiatowiec 2002]. Owa zgodno$é¢ bazuje na trzech czynnikach: stopniu
niepewnosci zwigzanym z utrzymywaniem relacji, stopniu interpersonalnie
uwarunkowanego zaufania oraz obrazie oczekiwan zwigzanych z rozwo-
jem relacji [Ring i Van de Ven 1994, s. 95-99]. W przypadku menedze-
réw wzgledna przewaga w dostepie do informacji nad czesto rozproszona
lub nieprzygotowang grupa wlascicieli/akcjonariuszy umozliwia efektywna
realizacj¢ wlasnych potrzeb w zakresie osiggania wiladzy, prestizu, bezpie-
czenstwa, a nawet uwzgledniania wlasnych sympatii i antypatii [Noga 2009,
s. 192-195; Gorynia 1998, s. 22-24]. Wydaje sig, ze jesli tylko istnieje luka
informacyjna pomiedzy nizszymi poziomami zarzadzania, a przedsiebior-
stwo nie charakteryzuje si¢ zdyscyplinowang kulturg organizacyjng [Collins
2007, s. 34], w ramach swoich kompetencji pracownicy podejmuja decyzje,
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w ktorych réowniez starajg sie uwzglednic osobiste relacje z preferowanymi
przez siebie osobami reprezentujagcymi dany typ podmiotu. Dzieje sie tak
w szczegolnosci przy zawieraniu nowych relacji oraz na etapie stabilizowa-
nia zwigzku. Oczywiscie nie zawsze mozna zwigksza¢ zaangazowanie w re-
lacje, np. z uwagi na uwarunkowania kulturowe lub branzowe, ale ogdlnie
rzecz biorac, ,[...] dla konsumenta indywidualnego, jak i instytucjonalnego
uczucia stanowia potezny czynnik motywacyjny, sktaniajacy do zaangazo-
wania sie w zwigzek i do pracy nad jego doskonaleniem” [Storbacka i Lehti-
nen 2001, s. 42].

Podsumowujac zatem, zasoby relacyjne przynosza korzysci na plaszczy-
znach korporacyjnej i indywidualnej. W okreslonych warunkach korzysci
indywidualne moga przewazy¢ nad zobiektywizowang kalkulacja. Im wyz-
sza efektywno$¢ kultury organizacyjnej, tym wigksza zgodnos¢ korzysci po-
strzeganych na obu plaszczyznach.

6. Sposoby pomnazania zasobow relacyjnych

Ze wzgledu na podkreslane w poprzednich czgsciach artykulu znaczenie
czynnika ludzkiego w tworzeniu i realizacji korzysci z zasobow relacyjnych
dochodzimy do logicznego wniosku, ze priorytetem dla przedsiebiorstw /
organizacji w sposob $wiadomy kreujacych zasoby relacyjne powinni by¢
wiasni pracownicy [Collins 2007, s. 97]. Jako istotna cze¢s¢ kapitatu inte-
lektualnego sa oni jednoczesnie kluczem do tworzenia pozostatych jego
elementéw (tradycyjnie wymieniane: kapital klientéw i kapital organiza-
cyjny) [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak 2007, s. 174-175]. Taka
koncepcja obecna jest zreszta we wspotczesnych naukach o zarzadzaniu,
w ktorych pracownikéw uznaje sie za najwazniejszy element organizacji
warunkujacy mozliwo$¢ tworzenia wartosci z uwzglednieniem pozosta-
tych aktywow przedsigbiorstwa [Bieniok 1999, s. 274]. Celem tego artykutu
nie jest jednak szczegdlowe przedstawianie zarzadzania funkcja kadrowa
w przedsiebiorstwie. Nalezy jednak podkresli¢, ze punktem wyjscia do
wlasciwego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwiajacego
kreowanie zasobow relacyjnych jest przyjecie i uswiadomienie sobie przez
kierownictwo przedsigbiorstwa ich znaczenia jako aktywéw niedostepnych
dla rynkowych rywali tworzonych w skomplikowanym, ciagtym procesie
interakcji kumulujacych si¢ w pozytywne, neutralne badz negatywne do-
swiadczenia [Galbreath 2002, s. 9-10]. Najbardziej klarowna egzemplifi-
kacje tego zjawiska mozna przedstawi¢ na klasycznym przykladzie relacji
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pracownik-klient. Abstrahujac od jakosci samego produktu, zachowanie
pracownika, jego osobiste zaangazowanie, wiedza, gotowo$¢ do pomocy
klientowi, zdolnos$¢ rozwigzywania probleméw, komunikatywno$¢ maja de-
cydujacy wplyw na postrzeganie przez niego oferty firmy i jej samej. W przy-
padku ustug ten zwigzek jest jeszcze silniejszy, poniewaz réwniez kwestia
jakosci rdzenia dobra, ktére klient kupuje bezposrednio, zalezy od same-
go sprzedawcy (lub osoby wykonujacej te ustuge) [Zeithaml i Bitner 1996,
s. 50-68]. Ponadto lojalno$¢ tatwiej zauwazy¢ pomiedzy dwojgiem ludzi,
niz pomiedzy cztowiekiem i bardziej lub mniej anonimowym przedsiebior-
stwem [Schiiler 2005, s. 19]. Dbalos¢ o zasoby ludzkie nie oznacza przy
tym prostych zabiegéw w postaci wprowadzenia systemu ptac powigzanych
z osigganiem celow. Czesto na krotka mete bardziej optaca si¢ nawet oszu-
kiwac¢ klientow, byleby tylko osiagnac jak najwyzszy przychod lub dochod.
Oczywiscie problem dlugofalowego zapewnienia przetrwania i rozwoju fir-
my w kontekscie niskiej stopy lojalnos$ci oszukanych klientéw i wszystkich
negatywnych aspektow szeptanej reklamy nie interesuje pracownika w tym
samym stopniu co wlasciciela firmy [Deszczynski 2011, s. 89-90]. Stad aby
skutecznie powiazaé swdj interes z interesem pracownika, obok motywa-
cyjnego systemu wynagrodzen przedsiebiorstwo musi pielegnowa¢ kulture
organizacyjng opartg na jasnym systemie celow, odpowiedzialnosci i oceny
pracownikéow oddajacym im sporg swobode dziatania, tak aby skupic si¢ na
zarzadzaniu owym systemem i unikna¢ zagrozen zwigzanych z mikrozarzg-
dzaniem [Collins 2007, s. 143-144].

Osiagniecie postawionego powyzej celu oraz rozwijanie zasobdw rela-
cyjnych przez inne typy partneréw wymaga rowniez pewnego selektywne-
go podejscia do ich wyboru. W wyniku polityki rekrutacyjnej, zawieranych
alianséw, postgpowan przetargowych, negocjacji i podpisywanych kontrak-
tow przedsigbiorstwo decyduje si¢ na dane mozliwosci kreowania zaso-
béw relacyjnych, rezygnujac z innych. Mimo istnienia wielu sprawdzonych
predyktywnych systeméw ocen potencjalnych partneréw, po formalnym
wejsciu w relacje spodziewane wyniki moga nie zosta¢ osiagniete. Tech-
nologia dostawcy moze si¢ okaza¢ zawodna i niedopracowana, obstuga
niektorych klientéw niezwykle kosztowna i kfopotliwa, a przychylnos¢ or-
ganizacji branzowej czysto kurtuazyjna. W szczegdélnym przypadku takie
relacje moga nawet prowadzi¢ do powstania toksycznych zasobdw relacyj-
nych, w postaci np. lojalnosci nierentownych klientéw. Tymczasem przed-
siebiorstwa moga by¢ zaangazowane w pewng maksymalng liczbe relacji
posiadajacych okreslony potencjal tworzenia zasobdw relacyjnych. Wig-
zanie si¢ na stale z nieodpowiednimi partnerami niesie za soba dylematy
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ponoszenia kosztéw ekonomicznych alternatywnego zastosowania wlasnych
aktywow w bardziej optymalnej konfiguracji powigzan.

Jak wspomniano, zasoby relacyjne sg $cisle zwigzane z kreowaniem wie-
dzy i warunkuja jej wykorzystanie. Wydaje sie, ze sam proces pogltebiania
relacji jest silnie zwigzany zaréwno z rozwijaniem zasobow relacyjnych,
jak i tworzeniem i wykorzystaniem wiedzy. Aby relacja mogta powsta¢, ko-
nieczny jest pewien minimalny, podstawowy zasob wiedzy wystarczajacy do
nawigzania kontaktu z potencjalnym partnerem. Zaréwno na rynku instytu-
cjonalnym, jak i konsumenckim moze to by¢ np. ogélna swiadomos¢ marki
(brand awareness), na ktéra wplywaja zaréwno informacje dostepne dla ogé-
tu (np. reklama), jak i bedace efektem zawartych juz relacji polecenia i opinie
przekazywane przez znanych klientowi dotychczasowych partneréw firmy.
Z kolei efektem rozwoju relacji staje si¢ np. uzyskanie otwartosci partnera, co
umozliwia lepsze zrozumienie specyfiki jego potrzeb (a wiec zwigksza zasob
wiedzy w dyspozycji przedsigbiorstwa/pracownika). Wiedza ta z kolei moze
sie przyczyni¢ do dalszego pomnozenia kapitatu relacji, np. dzigki zaufaniu,
jakie uzyska przedsiebiorstwo/pracownik dzieki zastosowaniu tej wiedzy
w kolejnych kontaktach z partnerem [Gordon 2013, s. 48]. W ten sposdb
tworzy sie dodatnie sprzezenie zaleznosci: im wigksze zasoby relacyjne, tym
wiekszy zasob specyficznej wiedzy, ktdrej zastosowanie przynosi skutki w re-
alnej sferze komercjalizacji wartosci, jak i przyczynia sie do jeszcze wigksze-
go rozwiniecia zasobow relacyjnych.

Podsumowujac, na kreowanie zasobdéw relacyjnych decydujacy
wplyw maja zasoby ludzkie. Z racji dynamiki kontaktéw miedzyludzkich
proces tworzenia zasobow relacyjnych ma charakter ciagly, oparty na sze-
regu nastepujacych po sobie doswiadczen. Ze wzgledu na nieograniczona
mozliwos¢ konfiguracji podmiotéw tworzacych relacje kluczowym zada-
niem jest ich selekcja w celu uzyskania optymalnego sprze¢zenia: zasoby rela-
cyjne - uzyteczna wiedza — wkiad w fancuchu kreowania wartosci.

7. Wplyw zasobow relacyjnych na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa

Zblizajac sie do proby sformulowania ostatecznej definicji zasobow relacyj-
nych nalezy jeszcze poruszy¢ ostatni wskazany na rysunku aspekt uzyteczny
w jej sformufowaniu. Jest nim wplyw zasobdw relacyjnych na pozycje kon-
kurencyjna. W zasobowej teorii przedsiebiorstw szczegolne znaczenie zaj-
mujg aktywa strategiczne, a wiec te, ktdre w procesie budowania kompetencji
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i ich komercjalizacji charakteryzuja si¢ cechami umozliwiajacymi kreowanie
atrakcyjnej warto$ci, a z drugiej strony sg trwale i zdatne do obrony [Stepien
i Sulimowska-Formowicz 2006, s. 20-21; Obtoj 2007, s. 133]. W zwigzku
z tym, ze zasoby relacyjne stanowig zakumulowang sume efektéw budowania
doswiadczen i uczenia sie zachodzacych w diuzszym okresie, nie mozna ich
naby¢, wyjawszy proces przejecia catego przedsiebiorstwa wraz z jego pra-
cownikami. Podobnie niemozliwa jest ich imitacja. Ze wzgledu na konfigu-
racje podmiotéw, wysoce zindywidualizowany charakter i czas ich tworzenia
nawet sam wlasciciel zasobow relacyjnych nie bylby w stanie ich odtworzy¢,
gdyby z pewnych wzgledéw czasowo je utracil (np. wskutek zwolnien gru-
powych, a nastepnie ponownej rekrutacji tych samych pracownikéw). Moze
on raczej starac si¢ redefiniowac swoje dziatania wedtug przyjetego mode-
lu postepowania, podobnie jak jego konkurenci moga podejmowac wysitki
zmierzajace do nasladowania tego modelu. Z podanych juz wczesniej wzgle-
déw nasladownictwo to nigdy nie przyniesie dokladnie takich samych rezul-
tatow, a ze wzgledu na odmienny zestaw aktywow, zdolnosci, kompetencji
i sklonnych do wejscia w relacje partneréw moze to by¢ nawet niewskaza-
ne biznesowo. Na przykfad nasladownictwo ukierunkowane na uzyskanie
legendarnego poziomu obstugi klientéw hoteli Ritz Carlton okreslane jako
mystique [Deszczynski 2014a, s. 554], podjete przez sie¢ hoteli sredniej kla-
sy, doprowadzitoby jedynie do nadmiernego wysitku wyczerpujacego sity
takiego przedsigbiorstwa i grozby utraty dotychczas zajmowanej pozycji na
rynku. Ten przyklad dobrze ilustruje sedno tworzenia zasobéw relacyjnych.
O przewadze konkurencyjnej przedsi¢biorstwa decyduje bowiem bilans po-
siadanych relacji, tworzonych indywidualnie, lecz jednak wspdtzaleznych
od siebie, otwierajacych pewne mozliwosci, lecz jednoczesnie zamykajacych
inne. Wybdr strategii firmy ukierunkowujacej je na tworzenie i optymalne
wykorzystanie zasobow relacyjnych w danej rzeczywistosci biznesowej to
zadanie o szczegdlnym, strategicznym znaczeniu.

Podsumowujac rozwazania nad istota zasobdw relacyjnych, mozna pod-
ja¢ probe zdefiniowania tego zjawiska w nastepujacy sposob. Zasoby relacyjne
tworzone na rynkach B2B i B2C to: niematerialne aktywa przedsiebiorstwa
powstajace w wyniku cigglych interakcji wielu typéw podmiotéw na plasz-
czyznie formalnej i nieformalnej (B2B) badz ogdlnej i indywidualnej (B2C),
prowadzace, w wyniku realizacji przemyslanej strategii, do powstawania
nowych, uzytecznych zasoboéw wiedzy i rozwijania pozytywnych asocjacji
z przedsigbiorstwem, markg i reprezentujacymi ich pracownikami, czego
efektem sg korzysci odnoszone przez poszczegdlne jednostki, jak i wzmac-
niajace pozycje¢ konkurencyjng przedsiebiorstw.
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Podsumowanie

Przedstawiona w artykule proba konceptualizacji pojecia zasobow relacyjnych
wraz z koncowy ich definicjg zostala oparta na studiach literaturowych oraz
na logicznym rozumowaniu. Niewatpliwie wskazana bytaby weryfikacja za-
proponowanego modelu teoretycznego w badaniach empirycznych. Celem
autora bylo nie tyle przedstawienie swoich pogladéw w formie ultymatywnych
imperatywow, ile wywolanie pewnej dyskusji, ktéra wniesie wklad w rozwoj
wybranych nurtéw w ramach zarzadzania strategicznego. Wraz z koncep-
cja dojrzatosci w stosowaniu podejscia relacyjnego w praktyce gospodarczej
przedsiebiorstw zaproponowana definicja zasobéw relacyjnych podkresla
znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi w osigganiu przewagi konkurencyj-
nej. Skupienie uwagi na procesach zachodzacych we wnetrzu przedsigbiorstwa,
ze Swiadomoscig wystepowania wielo$ci cel6w organizacji oraz traktowania jej
w kategoriach ztozonego organizmu, w ramach ktorego $cierajg si¢ rézne gru-
py nacisku i intereséw, ma duze znaczenie poznawcze dla oceny jego zdolnosci
do tworzenia dodatnich sprzezen zwrotnych pomigdzy zasobami relacyjnymi,
wiedzg i procesami tworzenia komercjalizowanej na rynku wartosci.
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