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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Wiesław Danielak
Uniwersytet Zielonogórski

NORMY RELACYJNE 
W PROCESIE WSPÓŁDZIAŁANIA 
MAŁYCH I ŚREDNICH PRZEDSIĘBIORSTW

Streszczenie: Celem opracowania jest ukazanie – na podstawie studiów literatury i badań 
empirycznych – znaczenia norm relacyjnych i innych czynników, które warunkują proces 
współdziałania małych i średnich przedsiębiorstw. W niniejszym opracowaniu poszukiwano 
także odpowiedzi na pytanie: Czy zbudowanie trwałych relacji i norm podtrzymujących je 
stanowi narzędzie sprzyjające rozwojowi współpracy?

Słowa kluczowe: relacje współdziałania, normy relacyjne, MSP.

1. Wstęp

W warunkach oddziaływań zmiennego otoczenia, przedsiębiorstwa, aby mogły 
realizować zadania i osiągać swoje cele, muszą wchodzić w liczne i różnorodne, 
zmienne i okresowe, bezpośrednie i pośrednie stosunki (interakcje, relacje, więzi) 
z innymi podmiotami funkcjonującymi w ich otoczeniu [Kaczmarek 2000, s. 20]. 

Podstawą działalności i rozwoju każdego przedsiębiorstwa są relacje między 
osobami lub organizacjami. Zarówno jednostki, jak i podmioty angażują się w two-
rzenie relacji i ich utrzymanie oraz wykorzystują je do osiągania określonych celów. 
Relacja jest specyficznym zasobem tworzonym na podstawie posiadanej wiedzy, 
a zmienne, takie jak czas, realizacja, rozwój czy satysfakcja, przesądzają o jej specy-
ficznym charakterze [Kolemba 2009, s. 633].

Relacje stanowią najważniejszy element współdziałania gospodarczego, przyj-
mują różne formy (relacje wertykalne, horyzontalne, hierarchiczne, spersonalizowa-
ne), wymagają często innego podejścia do konkretnych podmiotów (zróżnicowanych 
pod względem celów, zasobów, potencjału rozwojowego). Mogą mieć charakter dłu-
goterminowy (kooperacja, partnerstwo), ale także postać relacji sporadycznych czy 
przypadkowych. W złożonej problematyce relacji można wyodrębnić również rela-
cje wewnątrzorganizacyjne i międzyorganizacyjne. Te drugie stały się przedmiotem 
rozważań w niniejszym opracowaniu, gdyż dotyczą procesu wymiany i związanych 
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z nim norm relacyjnych, które odzwierciedlają dwustronne oczekiwania stron co 
do postaw, że partnerzy będą aktywnie informować się nawzajem (norma wymiany 
informacji) i że będą skłonni dokonać odpowiednich adaptacji stosownie do zmian 
okoliczności (np. norma elastyczności) (por. [Heide, John 1992, s. 32-44]). Nor-
my relacyjne obejmują wspólne rozumienie tego, co składa się na odpowiednie za-
chowanie, charakter i czas trwania współpracy, wspólne oczekiwania i standardy 
w zakresie oferowanych produktów czy usług, obejmują także nieformalne kontakty 
w ramach współdziałania (por. [Hughes, Perrons 2011, s. 166]). Normy pokazujące 
sposób zachowania stron powinny być pomocne nie tylko w zarządzaniu, lecz także 
w analizie faktycznych interakcji między nabywcami i sprzedawcami [Björn 2006, 
s. 95]. Wpływają one niewątpliwie na prowadzenie wspólnych interesów, rozwija-
nie współpracy, zaspokajanie potrzeb interesariuszy oraz bezpośrednie relacje inter-
personalne. Podmioty gospodarcze dokładają starań na rzecz tworzenia, utrzymania 
i rozwoju korzystnych relacji współpracy z podmiotami w otoczeniu. Samą współ-
pracę M. Strzyżewska [2011, s. 28] definiuje jako relację wiążącą co najmniej dwa 
podmioty (przedsiębiorstwa), polegającą na współdziałaniu, którego celem jest osią-
gnięcie korzyści przez uczestników tego współdziałania. W odpowiednio ukształto-
wanych relacjach upatruje się możliwości istnienia i rozwoju przedsiębiorstwa. 

Celem opracowania jest ukazanie – na podstawie studiów literatury i badań em-
pirycznych – znaczenia norm relacyjnych i innych czynników, które warunkują pro-
ces współdziałania małych i średnich przedsiębiorstw. 

W niniejszym opracowaniu poszukiwano także odpowiedzi na pytanie: Czy zbu-
dowanie trwałych relacji i norm podtrzymujących je stanowi narzędzie sprzyjające 
rozwojowi współpracy? 

2. Przyczyny i skutki trwałych relacji

W wyniku współdziałania opartego na wspólnej pracy i czasie przeznaczonym na 
kształtowanie relacji mogą tworzyć się trwałe więzi. Według A. Husmana [2001,  
s. 600-616] wyznacznikiem trwałych relacji jest pomiar poziomu zaufania, zaangażo-
wania i orientacji relacyjnej (obejmującej połączenie funkcji solidarności, wzajemno-
ści i elastyczności), które to elementy pozytywnie wpływają na wypracowane przez 
strony wyniki i dają możliwość osiągnięcia długookresowych celów. Skłonność do 
angażowania się w zachowania relacyjne stanowi o istocie orientacji relacyjnej (por. 
[Pillai, Sharma 2003, s. 645]). Relacyjnemu zaangażowaniu przyświeca przekonanie, 
iż ciągły kontakt z partnerem jest tak ważny, że uzasadnia wysiłki związane z utrzy-
maniem związku, ponadto strony wierzą, że warto pracować w celu zapewnienia jego 
trwałości (por. [Yang i in. 2008, s. 602]). Przy tym zarówno przyczyny tworzenia 
trwałych relacji, jak i występujące po nich skutki mogą być różne (rys. 1). 

Zaufanie tworzy się dzięki nagromadzonym pozytywnym interakcjom. Tym, co 
najczęściej osłabia związek, jest atmosfera nieufności i podejrzeń. Im bardziej wy-
raźne są oznaki braku zaufania z jednej strony, tym większe obawy pojawiają się po
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PRZYCZYNY

• Otwarta komunikacja
• Częste interakcje
• Realizowanie zadań 

(osiąganie celów) firmy
• Interfejs firmy
• Wewnętrzne normy 

relacyjne
• Zachowania oportunistyczne
• Współpraca
• Horyzontalne i wertykalne 

relacje partnerskie
• Spersonalizowane relacje
• Mniej środków przymusu
• Elastyczne kontakty

TRWAŁOŚC RELACJI SKUTKI

• Wysoki poziom satysfakcji
• Wzrost wydajności
• Większa zdolność adaptacji
• Mniejsze wpływy
• Długoterminowe 

przetrwanie
• Rozwój współpracy
• Redukcja kosztów
• Wzrost udziału w rynku
• Lokalna przewaga
• Redukcja niepewności

Zaufanie

Orientacja
relacyjna

Zaanga-
żowanie

Rys. 1. Przyczyny i skutki trwałych relacji

Źródło: [Husman 2001, s. 603].

stronie drugiej. Poprzez wspólne wartości, a zwłaszcza obustronne zaufanie, można 
zmniejszyć niepewność. Korzyści płynące z trwałych relacji dotyczą nie tylko zado-
wolenia z rezultatów współpracy, rozciągają się także na inne strategie niezbędne do 
wzrostu i przetrwania przedsiębiorstwa [Husman 2001, s. 611].

W odniesieniu do trwałych relacji oczekiwania zaangażowanych stron co do uzy-
skiwanych korzyści z reguły są wyższe niż wobec relacji przypadkowych i tymczaso-
wych. Im starsze relacje, tym większe prawdopodobieństwo, że strony zdołały prze-
trwać okres dostosowań i wejść w fazę stabilizacji. Z punktu widzenia możliwości 
rozwoju przedsiębiorstw istotne są relacje długoterminowe. W nich przedsiębiorcy 
upatrują możliwości przetrwania w warunkach zmiennego otoczenia czy łagodze-
nia spornych interesów, które mogą powstać w sytuacji nieco innych potrzeb, celów 
i oczekiwań stron relacji. Z uwagi na to, iż dotyczą najczęściej kluczowych klientów, 
dostawców, kooperantów (lecz nie wszystkich), wymagają odpowiednich działań, 
strategii, zaangażowania zasobów, monitorowania i oceny osiąganych rezultatów. 

Wielu badaczy wskazuje na zasadnicze zmienne procesu współdziałania, a mia-
nowicie zaufanie i zaangażowanie. Jednak mechanizm koordynacji relacji współ-
działania musi uwzględniać również kompetencje, doświadczenie, wiarygodność, 
uczciwość i otwartość stron wymiany, a także możliwość dostępu do zasobów 
(w tym wiedzy i informacji) oraz zobowiązania i oczekiwania. Stworzenie dobrej at-
mosfery współpracy, opartej na zaufaniu, otwartości i komunikacji, powinno sprzy-
jać wspólnemu podejmowaniu decyzji (rys. 2).

W kontekście zaufania i nieufności istotne wydaje się skupienie uwagi na pro-
cesie zdobywania zaufania wynikającego z interakcji interpersonalnych. Można
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Wpływy 
korporacyjne Przykłady

biznesowe 

Wsparcie
wewnątrz-

organizacyjne
Technologia

Wymiana 
informacjiWzajemnośćZaufanie Otwartość 

i komunikacja

Dopasowanie 
funkcjonalne 

Dostosowanie 
procesów

Wspólne 
podejmowanie 

decyzji

Wskaźniki 
pomiaru

Kultura 
współpracy

Zaangażowane 
zasoby Współpraca

Elementy 
strategiczne

Elementy
kulturowe

Rys. 2. Elementy warunkujące współpracę w łańcuchu dostaw

Źródło: [Barratt 2004, s. 36].

zauważyć, że relacje nacechowane silnym zaufaniem odznaczają się pozytywnymi 
skutkami (innowacyjność, przedsiębiorczość), a relacje oparte na nieufności mają 
szereg niedoskonałości i negatywnych skutków (strategie obronne, unikanie kontak-
tów, kontrola).

Ponadto mechanizm koordynacji powinien sprzyjać procesom dostosowawczym 
i zmianom w sferze dostosowania funkcjonalnego poprzez identyfikację obszarów 
zdominowanych przez słabe relacje w kierunku ich poprawy. Ponadto wzmacnia-
niu relacji powinny służyć bardziej skuteczne rozwiązania z zakresu technologii 
i systemów informatycznych (np. zarządzanie relacjami z klientem – CRM). Często 
innowacyjne rozwiązania, którym towarzyszą wysoki stopień niepewności, stres, 
a nawet strach, wymuszają większe zaufanie i zaangażowanie – wymagają silnych 
relacji (por. [Hausman 2001, s. 611)]. Częsta wymiana informacji nie tylko umożli-
wia stronom przewidywanie przyszłych interakcji, lecz pozwala również zrozumieć 
wzajemne cele, oczekiwania i ograniczenia, może sprzyjać poczuciu bliskości i sta-
bilności w związku.
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3. Normy relacyjne w procesie współdziałania

Normy relacyjne mogą być wypracowywane w odniesieniu do konkretnych sekto-
rów, poszczególnych przedsiębiorstw czy spersonalizowanych relacji; mogą być for-
malne (jako zasady sformułowane w postaci przepisów), jak i nieformalne (niepisa-
ne normy obowiązujące w ramach danej grupy). Zestaw dziesięciu norm relacyjnych 
odnoszących się do wymiany w sferze business-to-business (B2B) zaproponował 
I.R. Macneil (szerzej w: [Macneil 1985, s. 483-525]), do których należą: 

1. Integralność celów – oznaczająca stosowanie jednolitych standardów sprzyja-
jących osiągnięciu wspólnych celów. 

2. Wzajemność – odnosząca się do wymiany, w której obie strony spodziewa-
ją się poprawy swojej pozycji sprzed wymiany oraz oczekują otrzymania „czegoś” 
w zamian od drugiej.

3. Realizacja planów – obejmuje zobowiązania do wypełnienia w przyszłości, 
a umowa zawiera istotne elementy określające, w jaki sposób będą one realizowane.

4. Potrzeba zgodności – każda ze stron może mieć możliwość podjęcia działań 
(które nie w pełni były ustalone z góry), mogących ograniczać przyszłe działania 
drugiej strony.

5. Umowa solidarności – istotne jest, by funkcjonować w ramach reguł zacho-
wań (umów społecznych), które są akceptowane przez większość społeczeństwa. 

6. Powiązanie norm: odnowy, samodzielności, zależności i oczekiwania. Nawet 
po osiągnięciu porozumienia co do wymiany może pojawić się konieczność doko-
nania zmian w umowie, zwłaszcza gdy jedna ze stron wskaże na nieprawidłowości 
lub gdy wystąpią nieprzewidziane okoliczności.

7. Tworzenie i ograniczenie władzy – poprzez wymianę dajemy drugiej stronie 
władzę nad nami, a umowa ogranicza nasze wybory.

8. Elastyczność – przejawia się w umiejętności przystosowania się do nowych 
warunków. Oznacza otwartość na modyfikację formalnych i nieformalnych porozu-
mień ze względu na nieprzewidziane zmiany. 

9. Harmonizacja społeczna – minimum konieczne do wystąpienia wymiany, do-
tyczy środków komunikacji i systemowego uregulowania oraz mechanizmu egze-
kwowania obietnic. W sytuacji gdy czynniki te istnieją, tworzone są również wspól-
ne normy, które mają wpływ na relacje umowne.

10. Trafność środków – wskazuje na kilka sposobów osiągnięcia danego celu. Te 
środki, które są postrzegane jako odpowiednie, będą się różnić w poszczególnych 
branżach. I tak na przykład w ramach relacji rozwiązywanie konfliktów za pomocą 
środków formalnych nie zawsze musi przynieść najlepsze rezultaty.

4. Czynniki osłabiające tworzenie trwałych relacji

W opracowaniu zostaną zaprezentowane wyniki badań ankietowych, w których 
uczestniczyli właściciele i kadra kierownicza 305 przedsiębiorstw z regionu lubu-
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skiego. Dobór przedsiębiorstw do badań został wyłoniony w sposób losowy z bazy 
podmiotów gospodarczych urzędu statystycznego. Wśród badanych dominowa-
ły przedsiębiorstwa średnie (32,5%) i małe (28,5%) oraz mikroprzedsiębiorstwa 
(23,6%). Udział dużych przedsiębiorstw stanowił 15%. Badane podmioty prowa-
dziły działalność w sferze usług (37,0%) i handlu (31,5%) oraz w obszarze produk-
cji (14,8%) i w ramach działalności mieszanej (handlowo-usługowo-produkcyjnej 
– 16,7%). Najliczniej reprezentowane były przedsiębiorstwa z branży handlowej 
(30,2%), produkcji przemysłowej (18,3%), budownictwa (13,7%), finansów i ubez-
pieczeń (10,5%) oraz transportu (8,8%). 

W ocenie przedsiębiorców i menedżerów mikroprzedsiębiorstw najistotniejszy-
mi czynnikami osłabiającymi współdziałanie w ramach trwałych relacji są sprzecz-
ne wizje i oczekiwania partnerów (66,7%), konfliktowość (57%) oraz utrata wiary-
godności i zaufania (50%). Respondenci małych i średnich przedsiębiorstw, oprócz 
utraty zaufania i konfliktowości najczęściej wskazywali na nieetyczne zachowania 
partnera oraz brak odpowiednich kompetencji i zasobów. Natomiast w grupie du-
żych przedsiębiorstw aż 71,7% badanych wskazało na sprzeczne wizje i oczekiwa-
nia partnerów. Dla ponad 60% respondentów z tej grupy utrudnieniem staje się brak 
odpowiednich kompetencji i zasobów. 

W ujęciu branżowym sprzeczne wizje i oczekiwania partnerów stanowią główny 
czynnik osłabiający tworzenie trwałych relacji we współdziałaniu. Na ten czynnik 
wskazało po około 63% przedsiębiorstw handlowych oraz z branży finanse i ubez-
pieczenia, jak również po około 60% w budownictwie i transporcie. Utrata zaufania 
i wiarygodności w ocenie 58,9% respondentów z branży produkcji przemysłowej 
oraz finansów i ubezpieczeń (56,2%) oddziałuje niekorzystnie na dotychczasowe 
trwałe relacje. Na konfliktowość stron relacji jako czynnik utrudniający współdzia-
łanie wskazało 63% badanych przedsiębiorstw transportowych, 57% produkcji prze-
mysłowej oraz 56% przedsiębiorstw handlowych. Dla co drugiej na dziesięć bada-
nych firm budowlanych czynnikami osłabiającymi współdziałanie były negatywne 
zachowania partnera, niejasny podział zadań i obowiązków, chęć dominacji jednej 
ze stron oraz przejawianie nadmiernej kontroli i ingerencji. Z kolei w grupie przed-
siębiorstw handlowych oraz związanych z produkcją przemysłową około połowa 
badanych wskazała na problem braku odpowiednich kompetencji i zasobów. Utrud-
nienia stwarzają także nieetyczne zachowania partnera (45,6% w handlu, 39,2% 
w produkcji przemysłowej). Dla 40,7% przedsiębiorstw transportowych negatyw-
ne doświadczenia z przeszłości oraz brak odpowiedniej wiedzy i informacji (37%) 
wpływa na osłabienie trwałych relacji. W ocenie około 30% badanych podmiotów 
z branży handlowej oraz branży finansów i ubezpieczeń przyczyną utrudnień jest 
brak wypracowanej strategii współpracy. 

5. Korzyści uzyskiwane ze współdziałania

Przedsiębiorcy mikrofirm upatrują potencjalnych korzyści, wynikających z istnie-
nia trwałych relacji w ramach współdziałania, w możliwościach pozyskania nowych 
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klientów (na co wskazało 51,4% badanych), w terminowym wywiązywaniu się z zo-
bowiązań, wzroście kwoty zysku oraz w satysfakcji i lojalności klientów (po 50% 
odpowiedzi). Dla 38,9% badanych trwałe relacje współdziałania przyczyniają się do 
utrzymania dotychczasowych klientów, wzrostu wartości firmy (37,5%), wzmocnie-
nia udziału w rynku oraz poprawy jej wizerunku (30,6%). Co piąta na dziesięć bada-
nych mikrofirm wskazała na wzrost wartości dla interesariuszy, doskonalenie kom-
petencji relacyjnych oraz możliwości wprowadzenia nowych produktów na rynek.

W grupie małych przedsiębiorstw natomiast na pierwszym miejscu wśród po-
tencjalnych korzyści znalazły się: wzrost wartości firmy (53,4%), utrzymanie do-
tychczasowych klientów oraz wzrost kwoty zysku (po 51,1%). Ponadto niespełna 
połowa badanych wskazała na możliwość wzrostu satysfakcji i lojalności klientów, 
45,4% zaś na możliwość pozyskania nowych klientów. 

Istotne, zdaniem przedsiębiorców małych przedsiębiorstw, są także korzyści 
w postaci zwiększenia udziału w rynku (42%), terminowego wywiązywania się 
z zobowiązań (40,9%) oraz wprowadzania do sprzedaży nowych produktów i usług 
(38,6%). W ocenie 37,5% badanych dostęp do komplementarnych zasobów oraz 
źródeł zaopatrzenia (35,2%) pozwala na pełniejsze wykorzystanie zdolności pro-
dukcyjnych i sprzyja dostępowi do nowej techniki i technologii oraz wiedzy.

Prawie połowa badanych przedsiębiorców i menedżerów średnich firm upatruje 
potencjalnych korzyści z istnienia trwałych relacji we wzroście kwoty zysku. Po-
nadto dla 43,4% respondentów ważne są korzyści związane z pozyskaniem nowych 
klientów, wzrostem ich satysfakcji i lojalności oraz terminowym wywiązywaniem 
się z zobowiązań. Dla tej grupy przedsiębiorstw istotne są także korzyści towarzy-
szące wzrostowi wartości firmy, jak i wynikające z udziału w rynku oraz utrzymania 
dotychczasowych klientów (po około 40% odpowiedzi). Natomiast w grupie dużych 
przedsiębiorstw na pierwszym miejscu wśród potencjalnych korzyści wymieniono 
terminowe wywiązywanie się z zobowiązań (60,9%) oraz utrzymanie dotychcza-
sowych klientów (54,3%). Ponad połowa dużych przedsiębiorstw korzyści czerpie 
z działań na rzecz dotychczasowych i nowych klientów. Co trzecia na dziesięć bada-
nych firm upatruje korzyści we wzroście wartości dla interesariuszy poprzez akty-
wizację interakcji w ramach współdziałania. 

Analizując odpowiedzi w ujęciu branżowym, można zauważyć, iż przedsiębior-
stwa handlowe upatrują potencjalnych korzyści z trwałej współpracy w możliwo-
ściach wzrostu kwoty zysku (57,6%); podobnie w branży produkcji przemysłowej 
(53,6%) oraz transportu (51,8%). Natomiast w grupie przedsiębiorstw z branży fi-
nansów i ubezpieczeń aż 59,4% badanych upatruje potencjalnych korzyści w termi-
nowym wywiązywaniu się z zobowiązań oraz wzroście satysfakcji i lojalności klien-
tów. Dla wszystkich pięciu analizowanych branż istotne jest uzyskiwanie korzyści 
z doskonalenia kompetencji relacyjnych (na co wskazało od 46 do 56% badanych). 
Wzrost wartości dla interesariuszy był widoczny również dla 53,1% przedsiębiorstw 
z branży finanse i ubezpieczenia, 51,8% z branży produkcja przemysłowa oraz 
48,8% z budownictwa. Na korzyści w postaci elastyczności działania wskazało oko-
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ło 70% podmiotów z branży finanse i ubezpieczenia, 65,8% z budownictwa, 69,4% 
z produkcji przemysłowej i 62% z handlu. Dla około 60% przedsiębiorstw z branży 
budownictwa ważne są korzyści wynikające z pozyskania nowych klientów, wzrostu 
udziału w rynku, oszczędności czasu i kosztów oraz doskonalenia kultury organiza-
cyjnej. Natomiast dla przedsiębiorstw z branży transportowej ważne są dostęp do 
źródeł zaopatrzenia, poprawa wizerunku przedsiębiorstwa na rynku (po 63%) oraz 
utrzymanie dotychczasowych klientów (59,3%). Z kolei w ocenie około połowy ba-
danych w grupie przedsiębiorstw handlowych znaczenie mają korzyści związane 
z dostępem do innowacji, źródeł zaopatrzenia oraz nowych technologii. Innowacje 
i związane z nimi korzyści są także istotne dla podmiotów z branży finanse i ubez-
pieczenia (59,4%), firm budowlanych (56,1%) oraz z branży produkcja przemysło-
wa (55,4%). 

Mimo iż badane przedsiębiorstwa różnią się pod względem wielkości i rodzaju 
prowadzonej działalności, można zauważyć, że upatrują podobnych korzyści z ist-
nienia trwałych relacji współpracy. W głównej mierze odnoszą się one do korzyści 
ekonomicznych, jakie badane przedsiębiorstwa uzyskują wraz ze wzrostem udziału 
w rynku, utrzymaniem i pozyskaniem nowych klientów, wzrostem kwoty zysku, jak 
również terminowym wywiązywaniem się z zobowiązań. Przedsiębiorcy dostrze-
gają znaczenie i wartość dobrego wizerunku przedsiębiorstwa na rynku. Ponadto 
istotne się stają – w warunkach nadmiaru i asymetrii informacji – dostęp do facho-
wej wiedzy i informacji, umiejętne pozyskanie nowej techniki i technologii, które 
w warunkach zmian otoczenia stanowią cenne zasoby strategiczne. W centrum uwa-
gi analizowanych podmiotów pozostają nadal klient i działania zmierzające w kie-
runku kształtowania trwałych z nim relacji. Umiejętność utrzymania klientów jest 
kluczowym czynnikiem wzrostu i rozwoju badanych przedsiębiorstw. Jednak, jak 
wskazują badani, sam proces budowania relacji wymaga wielu wysiłków oraz czasu, 
a także zaangażowania obu stron. 

6. Zakończenie

Jak słusznie zauważa P. Samouel [2007, s. 142], w procesie obustronnych interakcji 
normy relacyjne są konieczne, lecz nie stanowią wystarczającego warunku trwałe-
go sukcesu dwustronnej wymiany. Ponadto jest bardziej prawdopodobne, że rela-
cje oparte na współpracy i zaufaniu będą dawać większe możliwości przetrwania 
na rynku, niż w sytuacji braku zaufania (por. [Sroka 2011, s. 102]). Analiza relacji 
współdziałania pozwala wskazywać na zmienne charakteryzujące trwałość rela-
cji, jak również na ich podstawie przewidzieć możliwość umacniania relacji. Jak 
wskazują powyższe rozwiązania, kombinacja czynników składających się na normy 
relacyjne, które niosą w sobie największy potencjał do osiągnięcia pozytywnych 
wyników, powinna sprzyjać osiąganiu celów w sferze współdziałania. Na podstawie 
przeprowadzonych badań słuszne wydaje się twierdzenie, że zbudowanie trwałych 
relacji i norm je podtrzymujących stanowi narzędzie sprzyjające rozwojowi współ-
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pracy. W sytuacji braku norm relacyjnych „przestarzałe relacje” powodują spadek 
wydajności, zadowolenia i zdolności do adaptacji (cyt. za: [Fink i in. 2008, s. 370]). 
Wypracowane na przestrzeni wieloletniej współpracy zasady między stronami regu-
lują ich zachowania, pozwalają na bardziej efektywną wymianę zasobów i redukcję 
kosztów transakcyjnych. Dobrze rozwinięta sieć formalnych i nieformalnych kon-
taktów oraz pozytywne doświadczenia z dotychczasowej współpracy utrwalają za-
ufanie do partnera, z którym łatwiej jest rozwijać współpracę. 
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RELATIONAL NORMS IN THE PROCESS OF COOPERATION 
BETWEEN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary: Volatility of the business environment affects the intensity of business relation-
ships and the development of cooperation within which the ability to create lasting relation-
ships is believed to be. The aim of this paper is to present the study on the basis of empirical 
research literature and the importance of relational norms in the process of interaction of small 
and medium enterprises. This study also tries to answer the question if building lasting rela-
tionships and norms supporting them is a tool to facilitate the development of cooperation?

Keywords: cooperation relations, relational norms, SMEs.
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