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ISTOTA I PRZEJAWY KOMPETENCJI RELACYJNEJ

1. Wstep

Wielkim przeobrazeniom gospodarki §wiatowej towarzysza zwykle wielkie dy-
lematy zarzadzania strategicznego. Presja akcjonariuszy na generowanie mozliwie
wysokich warto$ci przedsigbiorstwa sktania wielu menedzeréw do przyspieszenia
wzrostu droga zakupow lub aliansow strategicznych. Z punktu widzenia wdrozenia
strategii kluczowe znaczenie ma rozstrzygnigcie trylematu: kupi¢ — rozwina¢ sa-
modzielnie — wspotpracowac. Do rozstrzygnigcia na rzecz jednego z tych rozwia-
zan nie wystarcza jednak analiza potencjalnych synergii. Dowodza tego glosne
porazki wielkich fuzji (Daimler-Chrysler) czy wielkich projektow wspotdziatania.
W tym drugim przypadku badania swiatowe okre$laja poziom wskaznika porazki
na ponad 50%. Oznacza to, ze nawet tzw. obiektywne istnienie przestanek wyboru
jednej z trzech mozliwosci nie wystarcza do osiagnigcia spodziewanych korzysci.
Ponadto jednokrotne osiagnigcie zaktadanych korzysci nie moze by¢ uznane za
wynik jakiej$ umiejetnosci czy nawet kompetencji. Potrzebna jest powtarzalno$¢ w
postaci wzorca skutecznych sposobdw postgpowania przedsigbiorstwa.

Problem wzorcow postgpowania nie jest nowy, towarzyszy zarzadzaniu strate-
gicznemu od wielu lat. Kazda kolejna zmiana nieciagta obnazala nietrwatos¢ do-
tychczasowych sposobow dziatania. Najnowsza taka zmiana, zachodzaca po tzw.
megatrendach, jest kryzys na rynku pozyczek hipotecznych. Obecnie zdolnos¢
integrowania, pozyskiwania, rekonfigurowania i uwalniania zasobow w dtugim
okresie nazywa si¢ w literaturze kompetencja dynamiczna [Teece, Pisano, Shuen
1997]. Celem artykutu jest wniesienie przyczynku do dyskusji o kompetencji dy-
namicznej ze wzgledu na wybrany jej typ, tj. kompetencj¢ relacyjna. Definiuje ja
jako sktonno$¢ i umiejgtnos¢ wspotdziatania [Dyer, Singh 1998; Lorenzoni, Lippa-
rini 1999].
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Rozwazania o kompetencji relacyjnej podzielono na dwie czgsci. Pierwsza po-
dejmuje problem zakresu znaczeniowego kompetencji relacyjnej ze wzgledu na
dotychczasowy dorobek w zakresie kompetencji przedsigbiorstwa z jednej strony, a
kompetencji dynamicznych z drugiej. Nastepnie pojawia si¢ znaczenie wynikowe,
identyfikujace podstawowe przejawy kompetencji relacyjne;j.

2. Istota kompetencji przedsi¢biorstwa
— zarys zakresu znaczeniowego

W dyskusji o kompetencjach przedsigbiorstwa stawia si¢ wymagania nie tylko
w zakresie operacjonalizacji uzywanych pojg¢, ale takze ich intersubiektywnej
sprawdzalno$ci. Dosy¢ powszechna w naukach o zarzadzaniu sktonnos¢ do wolun-
taryzmu semantycznego i1 stowotworstwa nie sprzyja spelnieniu tego warunku.
Wynika stad potrzeba opowiedzenia si¢ za okreSlonym sposobem definiowania
pojecia kompetencji. Umiejetnos¢ 1 zdolno$¢ sa znaczeniowo bliskie. Umiejgtnose
odnosi si¢ zwykle do pojedynczych oséb, ludzi posiadajacych umiejetnos¢ doko-
nania czego$ [Bratnicki 2000]. Zdolnos¢ zas odnosi si¢ do potencjatu, bez wzgledu
na jego charakterystyke prakseologiczna, a wigc poziom sprawnos$ci. Przyktadem
zdolnosci jest opracowanie przez japonska firme¢ Toshiba technologii HD DVD.
Jednakze ocena tej zdolno$ci jest negatywna ze wzgledu na cechy skutecznos$ci i
efektywnosci dzialania technologii oraz produktow ja wykorzystujacych. Opraco-
wana technologia oraz wiazane z nig produkty zostaty zarzucone i wycofane z ryn-
ku. W ocenie rezultatow dziatania zdolno§¢ moze by¢ niestusznie utozsamiana z
potencjatem. Pierwotne jest okreslanie potencjatu dziatania, dlatego zdolno$¢ po-
winna by¢ obserwowana ex ante. Mozna oczekiwaé stopniowalnosci zdolnosci,
zaro6wno przedziatowe] (niska-$rednia-wysoka), jak i wyrazonej miarami liczbo-
wymi. Trudnosci badawcze zwiazane z takim sposobem rozumienia zdolnosci kie-
rujg uwage w strong kryteriow pragmatycznych, ktére okreslaja pojgcie kompeten-
cji. Dlatego konstrukcja pojgcia kompetencja przedsigbiorstwa [Bratnicki 2000]
zawiera w sobie trzy elementy: umieje¢tnos¢, proces, zasob.

Pierwszy z nich odnosi si¢ do indywidualnej i zbiorowej kwalifikacji w wyko-
nywaniu okreslonych dziatan. Zachodzi tu potrzeba stopniowania, co owocuje
wyodrebnieniem kluczowej i strategicznej kategorii kompetencji [Hamel 1991].
W niej upatruje sig¢ zrodla wartosci dodanej tworzonej przez przedsigbiorstwo. W
niej takze doszukuje si¢ zrodta przewagi konkurencyjnej, rozumianej jako ponad-
przecigtna rentowno$¢ przedsigbiorstwa w dlugich okresach.

Drugie pojecie, tj. proces, odnosi si¢ do systematycznego sposobu wykonywa-
nia okre$lonych dziatan, pewnej rutyny organizacyjnej. Powtarzalno$¢, usankcjo-
nowana procedurami oraz instrukcjami dzialania, zmierza do zapewnienia organi-
zacji stabilno$ci. W jezyku statystycznej kontroli procesow stabilno$¢ oznacza
ograniczone, tolerowane odchylenia poziomu wykonania od zalozonego wzorca, a
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takze mozliwo$¢ prowadzenia audytow procesu, tj. procedur kontrolnych skiero-
wanych na stwierdzenie zgodno$ci wykonywanych operacji z ich wzorcowym
okresleniem w procedurach organizacyjnych. Procedury ilustruja wiedzg organiza-
cji w zakresie tego, czym jest skuteczny uktad i sktad dzialtan. Wyrazaja tez for-
malna akceptacj¢ dla konkretnego uktadu dziatan. Nie oznacza to wytacznie forma-
lizacji proceséw w przedsigbiorstwie. Moga one by¢ wykonywane w okreslony
sposob ze wzgledu na normy spoleczne, sankcjonujace wiedzg¢ milczaca. W tym
drugim przypadku identyfikacja przez obserwatora zewngtrznego jest trudniejsza.

Trzecia sktadowa kompetencji przedsigbiorstwa to zasoby. Alokacja okreslo-
nego typu zasobow, w okres§lonej ilosci i jakosci, w okreslonym trybie decyzyj-
nym, stanowi widoczny przejaw znaczenia danego dziatania. Decyzje alokacyjne
sa przeciez prosta konsekwencja wyboroéw strategicznych, ktoérych wczesniej
przedsigbiorstwo dokonuje. Opracowanie nowego produktu oznacza nie tylko
przydzielenie do procesu projektowania odpowiednich osob, $rodkéw finanso-
wych, rzeczowych oraz uprawnien. Wymaga rowniez przydzielenia zdolnosci wy-
tworczej w przysziosci. Alokacja zasobdw jest niejako zwienczeniem decyzji.
Stwarza tez podstawg do rachunku optacalnosci (czy szerzej — efektywnosci). Okre-
sla bowiem mianownik wskaznika efektywnosci, tj. naktady. Wreszcie alokuje sig do
konkretnej jednostki organizacyjnej w celu zintegrowania zasobow nowych z do-
tychczas wykorzystywanymi. Identyfikowanie kompetencji w przedsigbiorstwie
polega na rozpoznaniu uktadu umiejetnos¢ — potaczony z ta umiejgtnoscia proces
oraz przypisane do tego procesu zasoby, zgodnie ze schematem na rys. 1.

Umiejetnosei

przedsigbiorstwa

Procesy Zasoby

Rys. 1. Elementy znaczeniowe kompetencji przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dyskusja o kompetencjach dynamicznych obejmuje zupetnie odrebny poziom
refleksji. Wynika to z potrzeby uwzglednienia rosnacej ztozono$ci badanych zja-
wisk, wiaz si¢ takze z czynnikiem czasu. Obserwuje si¢ przeorientowanie badan w
zarzadzaniu strategicznym w strong ujecia dynamicznego. Cechuje je skupianie sig
na przedziatach czasu, nie za$ na wybranych momentach, a takze dazenie do ujaw-
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nienia trwatych (w badanym przedziale czasu) wzorcow przebiegu danego zjawi-
ska. W tym konteks$cie literatura dostarcza dwa typy definicji kompetencji dyna-
micznej: procesowy i wynikowy.

3. Procesowe ujecie kompetencji dynamicznej
Procesowy sposob definiowania skupia si¢ na elementarnych dziatania sktado-

wych tej kompetencji, a w skutecznej powtarzalno$ci tych przejawdw mozna sig
dopatrywac jej istnienia lub nie. Uktad procesowy przedstawiono na rys. 2.

Uwalnianie

Integracja Rekonfiguracja

Pozyskiwanie

Rys. 2. Procesowe ujecie kompetencji dynamicznej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyodrebnione cztery procesy sa skierowane na zasoby przedsigbiorstwa po-
trzebne do tworzenia i dostarczania odbiorcy wartosci, ktorej on oczekuje. Uwal-
nianie i pozyskiwanie zasobow to procesy skierowane w sposob wyrazny na oto-
czenie. Modyfikuja one zbior wlasny zasobow przedsigbiorstwa albo poprzez jego
zwigkszenie, albo tez poprzez zmniejszenie. Obydwa zabiegi sa podporzadkowane
uzyskaniu doktadnie takiej bazy zasobow, ktora jest potrzebna do sprawnego reali-
zowania procesOw tworzenia wartosci. Integracja zasobdéw to dzialanie o charakte-
rze organizatorskim, polegajace na takim ich uporzadkowaniu, alokacji do odpo-
wiednich jednostek organizacyjnych, opracowaniu wlasciwych sposobow wyko-
rzystania, ktére prowadza do osiagnigcia oczekiwanych rezultatow. Ten zabieg
skierowany jest wyraznie do wnetrza organizacji i odzwierciedla potrzebe takiej
alokacji zasobow oraz takiego ich dopasowania do statycznych i dynamicznych
elementow, aby osiaga¢ dodatni efekt synergii. Rekonfiguracja to dziatanie, ktore
odzwierciedla dynamiczny charakter kompetencji. Polega ono na adaptacji, reak-
tywnej lub wyprzedzajacej, do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia oraz uwa-
runkowan wewnatrzorganizacyjnych. Rekonfiguracja moze prowadzi¢ do modyfi-
kacji przyjetych sposobow integrowania zasobdw z organizacja albo tez do ich
wymiany z otoczeniem. Kluczowe znaczenie ma to, ze to rekonfiguracja jest ‘mo-
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torem zmian’. Rutynowos$¢, systematyczno$¢ procesu rekonfiguracji bedzie powo-
dowa¢, ze dana kompetencja przedsigbiorstwa uzyska dynamiczny charakter badz nie.

4. Wynikowe definiowanie kompetencji dynamicznej
— kompetencja relacyjna

Odregbnym podej$ciem do definiowania kompetencji dynamicznej bedzie okresle-
nie jednego lub kilku podstawowych jej przejawdw. Prowadzi to do okreslonej typolo-
gii kompetencji dynamicznych. Wymienia si¢ wérdd nich takze kompetencjg relacyjna.
Woweczas przejawami kompetencji relacyjnej beda np. podreczniki, wezesniejsze do-
$wiadczenia, alokacja zasobow ludzkich i rzeczowych oraz kapitat spoteczny.

Tabela 1. Elementy kompetencji relacyjnej

Sktadniki ex ante Sktadniki ex post
Skionnosé do wspoétdziatania Kospecjalizacja zasobow
Uczenie si¢ od partneréw Dedykowane konkretnej wigzi inwestycje
Weczeéniejsze doswiadczenie wspotdziatania Otwarte uczenie si¢ oraz transfer wiedzy
Rutyna migdzyorganizacyjnej wymiany wiedzy | Wysitki na rzecz budowania wigzi
Umiejetnos¢ wspotdziatania Wzajemne dopasowywanie sig
Funkcja wspotdziatania, w tym: podrgczniki, Osadzenie organizacyjne i spoteczne
procedury, personel, zasoby
Konfigurowanie zasobow tworzacych wartos¢
Kapitat spoteczny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Dyer, Singh 1998; Lorenzoni, Lipparini 1999; Eisen-
hardt, Martin 2000; Teece, Pisano, Shuen 1997; Kale, Dyer, Singh 2002; Blyler, Coff 2003].

Wszystkie te przejawy sa wyraznie osadzone w czasie, tj. zachodza zar6wno
przed pojawieniem si¢ wigzi, w trakcie jej istnienia, jak i po jej zakonczeniu. Se-
kwencyjnos$¢ nie musi oznaczaé relacji przyczynowej, bowiem bedzie ona zalezna
od wystapienia (lub nie) sprz¢zen zwrotnych w procesie, krotko ujmujac, zjawiska
uczenia si¢. Poglady badaczy na kompetencje¢ relacyjna daja si¢ jednak podzieli¢
wedtug kryterium czasu w taki sposob, aby uwidoczni¢ sktadniki ex ante (ogélnie
rzecz definiujac) sklonnosci oraz gotowosci do wspoldziatania, zanim ono nastapi,
oraz sktadniki ex post, umiejgtnosci oraz gotowosci do wspoldziatania w zmienia-
jacych si¢ warunkach (tab. 1). Posrdd sktadnikdéw ex ante mozna wyroznié trzy
istotne cechy: sktonno$¢, uczenie sig, umiejetnosé.

Wspoltdziatanie w zarzadzaniu strategicznym postrzega si¢ jako srodek osiagania
celow organizacji. Trylemat menedzera odzwierciedla dost¢pne opcje dziatania: samo-
dzielna, rynkowa lub relacyjna. Opcja relacyjna wiaze si¢ jednak z powaznymi obcia-
zeniami ryzykiem: zachowan partnera, zdolnosci partnera do wniesienia oczekiwanej
warto$ci we wigz, umiejetnosci utrzymania korzystnej relacji, uzyskania wlasciwego
udzialu w tworzonej wspdlnie wartosci. Mozna zatem uznaé, iz obok niepewnoSci
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wystgpujacej w wariantach samodzielnego osiagania celow lub rynkowego nabywania
potrzebnych kompetencji, droga relacyjna przynosi dodatkowe zrodta ryzyka. Aby
decydent wybral t¢ bardziej ryzykowna Sciezke, powinny zachodzi¢ szczegdlne oko-
liczno$ci przemawiajace za wariantem relacyjnym, a szczegdlnie skfonnosci decyden-
ta. Oznaczaja one preferencj¢ wspoldziatania nad innymi wariantami, przy innych
warunkach niezmiennych (ceteris paribus). Jest to zmienna behawioralna, kulturowa,
ktora wptywa na wybory organizacji. Prowadzi to do pierwszej hipotezy, kierunkujacej
dalsze badania w zakresie kompetencji relacyjnej, a dotyczacej wystgpowania tej kom-
petencji ze wzgledu na cechy psychospoteczne decydentow.

Uczenie sig uzupehia kategorig sklonnosci w tym sensie, ze utwierdza organi-
zacje w przekonaniu o mozliwos$ci relacyjnego osiagania celéow strategicznych.
Weczesniejsze doswiadczenia maja walor walidacji sktonnosci decydentow. Ponad-
to pozwalaja organizacji doskonali¢ przygotowanie wlasne do wspotdziatania z
podmiotami trzecimi dzigki sprzezeniom zwrotnym. Najdoskonalsza postacia go-
towosci do wspotdziatania sa migdzyorganizacyjne rutynowe procedury wymiany
wiedzy. Chodzi tu o systematyczna, powtarzalng, zbiorowa umiejgtno$¢ pozyski-
wania, internalizacji i upowszechniania wiedzy w warunkach wspoétdziatania. Ru-
tynowos$¢ to istotna cecha kompetencji, poniewaz stwarza mozliwo$¢ realizowania
dziatan w r6znych warunkach, w wielu miejscach organizacji [Rokita 2005]. Pro-
wadzi to do drugiej hipotezy w badaniach nad kompetencja relacyjna, a mianowi-
cie zwiazku pomigdzy kompetencja relacyjna a uczeniem sig organizacji.

Umiejetnos¢ wspoldzialania stanowi trzeci element pojawiajacy si¢ w ujgciu
ex ante kompetencji relacyjnej. Wskazuje na potrzebe jednostronnego przygotowa-
nia do wspotdzialania poprzez nabycie odpowiednich umiejgtnosci zbiorowych
oraz wlasciwg alokacje zasobow. Oprocz alokacyjnego wymiaru, polegajacego na
przydzieleniu odpowiedniej wartosci srodkow do przysztego wspotdziatania, wy-
r6zni¢ tez trzeba wymiar konfiguracyjny. Chodzi tu o taki doboér, uporzadkowanie
konkretnych zasobow, aby tworzyly one oczekiwang wartos¢ dodana wspoélnie z
partnerami zewnetrznymi organizacji. Takie sytuacyjne rozumienie umiej¢tnosci
jest zrelatywizowane do konkretnego interesariusza, w konkretnych okoliczno-
sciach [Rokita 2005]. Prowadzi to do trzeciej hipotezy dotyczacej kompetencji
relacyjnej, wskazujacej na zwiazek pomigdzy jednostronna alokacja i konfiguracja
zasobOw w organizacji a kompetencja relacyjna.

Charakterystyka ex post kompetencji relacyjnej skupia uwagg na tym, jak organi-
zacje realizuja wspoéldziatanie w zmieniajacych si¢ warunkach. Zachodzi tu sekwencja
uzgodnienie—realizacja [Ring, Van de Ven 1994]. Uzgodnienie polega na wielostron-
nym porozumieniu co do sposobu realizacji wspolnych dziatan, a takze wielkosci oraz
rodzaju alokowanych do tego wspoétdziatania srodkoéw. Uzgodnienie ma miejsce z
konkretnymi partnerami, dlatego nie moze zachodzi¢ przed pojawieniem si¢ wigzi (ex
ante). Zmieniajace si¢ okoliczno$ci powoduja zwykle potrzebe kolejnych uzgodnien,
renegocjacji, adaptacji wzajemnej oraz do otoczenia. Gotowos¢ do dokonywania ta-
kich uzgodnien jest wazna sktadowa kompetencji relacyjnej, bowiem brak adaptacyj-
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nos$ci przyspiesza rozpad wigzi. Nastepnie jednak uzgodnienia nalezy wprowadzi¢ w
zycie, czyli co najmniej realizowaé zaciagnigte zobowiazania. Zwykle polega to na
dokonaniu odpowiedniej alokacji zasobéw do wspolnie realizowanych dziatan. Prowa-
dzi to do czwartej hipotezy dotyczacej istoty kompetencji relacyjnej, ktora wiaze wy-
negocjowang alokacje zasobow z kompetencja relacyjna.

W warunkach zmiennosci pierwotna alokacja zasobow, ich integracja z organi-
zacja zwykle okazuje si¢ niewystarczajaca [Doz 1996]. Powigkszajace si¢ roznice
pomigdzy pierwotnymi zatozeniami a stanem biezagcym wymagaja procesu uczenia
sig, uwarunkowanego wymiang informacji. Stanowi on warunek realizacji procesu
rekonfiguracji zasobdéw. Prowadzi to do piatej hipotezy w zakresie istoty kompe-
tencji relacyjnej, dotyczacej zwiazku pomigdzy kompetencja relacyjna a otwarta
wymiang informacji i uczeniem sig.

Ostatnig wazna cecha kompetencji relacyjnej wydaja si¢ wysitki na rzecz bu-
dowania wigzi. Proces ten oznacza jednostronne zaangazowanie Si¢ na rzecz
wspoOlpracy z partnerem, sklonnos¢ do ponoszenia dodatkowych i nieoznaczonych
w formalnej umowie naktadow wskazujace na znaczenie wspotpracy dla przedsig-
biorstwa. Prowadzi to do szdstej hipotezy dotyczacej kompetencji relacyjnej, doty-
czacej zwiazku pomigdzy jednostronnym zaangazowaniem a rozwojem wspotpracy.

Dotychczasowy dorobek badawczy cechuje fragmentarycznos¢ i zr6znicowanie
epistemologiczne. Skutkiem takiego stanu rzeczy jest wieloznacznos¢, hipotetycz-
ny charakter twierdzen, a takze brak ztozonych modeli pokazujacych skladniki
kompetencji relacyjne;j.

5. Zakonczenie

Obie grupy definicji wskazuja na istnienie kilku przejawow kompetencji rela-
cyjnej. Przejawy te sa hipotetyczne w tym sensie, ze wymagaja dalszych badan
zmierzajacych do weryfikacji zatozonych zaleznosci. Poza weryfikacja kazdej z
sze$ciu pojedynczych hipotez, zachodzi potrzeba modelowania catego zbioru za-
leznosci elementow pomigdzy soba, analogicznie do procesowego ujecia kompe-
tencji dynamicznej. Wydaje sig, ze ten zbidr zaleznosci powinien przyjac postac
okreslonego porzadku wspotpracy (networks governance), o czym literatura $wia-
towa explicite nie wspomina.
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RELATIONAL CAPABILITY: NATURE AND SYMPTOMS

Summary

The author tackles the issue of relational capability nature from two standpoints: extant literature
on core competencies and dynamic capabilities. It suggests that the relational capability is composed
of capabilities, resources and processes dedicated to co-operation with partners. There is a need for
further research to verify six proposed relationships and ties between them to work out an operational
construct of the relational capability.
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