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Streszczenie: Celem artykułu jest ukazanie złożonej natury zdolności relacyjnych oraz ich 
znaczenia w kształtowaniu zdolności dynamicznych przedsiębiorstwa. Ma to swoje uzasad-
nienie szczególnie w warunkach zmian otoczenia, gdzie przetrwanie i rozwój przedsiębior-
stwa może zależeć od umiejętności kadr kierowniczych i pracowników w obszarze wykorzy-
stania zdolności relacyjnych do rozwoju zdolności dynamicznych przedsiębiorstwa. Przyjęto 
założenie, że dynamiczne otoczenie i zdolności relacyjne oraz zarządzanie relacjami między-
organizacyjnymi oddziałują na zdolności dynamiczne przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: zarządzanie relacjami, zdolności relacyjne, zdolności dynamiczne.

Summary: The aim of this article is to show the complex nature of relational abilities and 
their importance in shaping the dynamic capabilities of the company. This is justified 
especially in the conditions of changes in the environment, where the survival and development 
of the company may depend on the skills of managers and employees in the area of capacity 
utilization for the development of relational capabilities of dynamic enterprise. It is assumed 
that the dynamic environment, relational abilities and interorganisational relationship 
management have an impact on the abilities of dynamic enterprises.

Keywords: relationship management, relational abilities, dynamic capabilities.

1. Wstęp

Problematyka dynamicznych zdolności przedsiębiorstwa zyskuje na znaczeniu i 
wzbudza zainteresowanie na gruncie nauki i praktyki za sprawą zmian mających 
miejsce w otoczeniu. Dynamiczne zdolności przedsiębiorstwa są odpowiedzią na 
współczesne problemy przedsiębiorstw związane ze zmianami w wysoce konkuren-
cyjnym otoczeniu.

Zdolności dynamiczne to wysokiego poziomu kompetencje, które determinują 
zdolności przedsiębiorstwa do integrowania, budowania i rekonfigurowania we-
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wnętrznych i zewnętrznych zasobów oraz kompetencji w odpowiedzi na gwałtownie 
zmieniające się otoczenie biznesowe [Teece 2012, s. 1395]. 

Wskazuje się, iż dynamiczne zdolności pozwalają odpowiadać na wyzwania 
rynku poprzez „nowe sposoby obserwacji i analizy rynku, inne relacje z klientami, 
wprowadzanie nowych, innowacyjnych produktów, racjonalny dobór i wykorzysta-
nie zasobów, a także aplikację odmiennych niż dotychczas procesów oraz systemów 
zarządzania” [Brzóska 2009, s. 6]. 

W tym kontekście posiadanie aktualnej wiedzy o czynnikach i uwarunkowa-
niach mających wpływ na kształtowanie dynamicznych zdolności przedsiębiorstwa 
staje się ważne ze względu na pojawiające się pytania dotyczące możliwości kre-
owania wartości, bycia innowacyjnym, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej oraz 
wykorzystania zdolności relacyjnych do budowania wartościowych relacji między-
organizacyjnych. 

Wraz ze wzrostem znaczenia relacji międzyorganizacyjnych w naukach o zarzą-
dzaniu obszarem badań stały się zdolności relacyjne przedsiębiorstwa. Ich istotą jest 
posiadanie przez przedsiębiorstwo zdolności do tworzenia i utrzymywania warto-
ściowych relacji z partnerami [Wójcik-Karpacz 2013b, s. 161],  szczególnie z klien-
tami, dostawcami czy konkurentami. Elementem wspólnym dla zdolności relacyj-
nych i dynamicznych zdolności przedsiębiorstwa jest fakt, iż mają niematerialny 
charakter i dotyczą kształtowania relacji międzyorganizacyjnych w warunkach 
zmiennego otoczenia. 

Celem artykułu jest ukazanie złożonej natury zdolności relacyjnych oraz ich 
znaczenia w kształtowaniu zdolności dynamicznych przedsiębiorstwa. Ma to swoje 
uzasadnienie szczególnie w warunkach zmian otoczenia, gdzie przetrwanie i rozwój 
przedsiębiorstwa może zależeć od umiejętności kadr kierowniczych i pracowników 
w obszarze wykorzystania zdolności relacyjnych do rozwoju zdolności dynamicz-
nych przedsiębiorstwa. Przyjęto założenie, że dynamiczne otoczenie i zdolności re-
lacyjne oraz zarządzanie relacjami międzyorganizacyjnymi oddziałują na zdolności 
dynamiczne przedsiębiorstwa.

Zaprezentowana w opracowaniu dyskusja nad istotą i rolą zdolności relacyjnych 
i zdolności dynamicznych ma wymiar koncepcyjny i wnosi wkład w operacjonaliza-
cję zagadnienia, dając podstawy do badań w praktyce. 

2. Cechy otoczenia dynamicznego 

Funkcjonowanie w warunkach dynamicznego otoczenia (którego cechy ukazano na 
rys. 1) zmienia zachowania przedsiębiorstwa w kierunku szybkiego reagowania  
i bycia innowacyjnym [Schlemmer, Webb 2008, s. 111]. Oznacza to, po pierwsze, 
nowe wyzwania dla pracowników w zakresie zdolności do szybkiego ucznia się  
i budowania nowych zasobów stosownie do nowych wymagań rynku. Po drugie zaś 
– integrację nowych zasobów zewnętrznych (na przykład wiedzy, technologii i opi-
nii klientów) z zasobami wewnętrznymi przedsiębiorstwa, a po trzecie – rekonfigu-
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rację struktury zasobów firmy i wykonanie niezbędnej przemiany wewnętrznej  
i zewnętrznej [Schlemmer, Webb 2008, s. 111].

Zmiany w otoczeniu mogą powodować ewolucyjne lub rewolucyjne zmiany  
w przedsiębiorstwie. Gruntowne przeobrażenia mogą następować w takich obsza-
rach, jak oferowane produkty/usługi, technologia wytwarzania, technologia infor-
macyjna i informatyczna, oczekiwania klientów, zmiany zachowań różnych uczest-

Rys. 1. Cechy otoczenia dynamicznego 

Źródło: opracowano na podstawie [Rafało 2013, s. 68-72; Penc-Pietrzak 2015, s. 143-156].
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ników rynku. Zdarzenia takie mogą wymuszać na przedsiębiorstwie konieczność 
znalezienia alternatywnych rozwiązań dla dotychczas realizowanych filarów strate-
gii czy posiadanego modelu organizacyjnego przedsiębiorstwa [Bełz, Wawrzynek 
2010, s. 89]. Dotychczasowe modele biznesu ulegają przeobrażeniom poprzez ,,ode-
rwanie się od sztywnych” celów strategicznych na rzecz doskonalenia, by jak najpeł-
niej odpowiadać na potrzeby otoczenia. W dynamicznie zmieniającym się otoczeniu 
dynamiczne powinny być nie tylko organizacje, ale i procesy dotyczące kształtowa-
nia ich efektywności i konkurencyjności [Adamik 2015, s. 6].

3. Zdolności relacyjne i zarządzanie relacjami  
a dynamiczne zdolności przedsiębiorstwa

W warunkach zmian otoczenia umiejętność budowania relacji w sferze współdziała-
nia zyskuje na znaczeniu za sprawą relacji międzyorganizacyjnych, „jako tych, które 
są źródłem kreowania wartości i sposobem na zarządzanie dokonaniami przedsię-
biorstwa” [Stańczyk-Hugiet 2012, s. 169]. Odpowiednio ukształtowane relacje mogą 
stanowić narzędzie służące dopasowaniu się do wymogów otoczenia i być źródłem 
przewagi konkurencyjnej [Klimas, Czakon 2010, s. 160].

Relacje międzyorganizacyjne, aby mogły przyczyniać się do rozwoju przedsię-
biorstwa, powinny być w odpowiedni sposób zarządzane. Zarządzanie relacjami 
obejmuje całokształt działań związanych z inicjowaniem, utrzymaniem i rozwojem 
relacji międzyorganizacyjnych ukierunkowanych na generowanie wartości dla 
przedsiębiorstwa i powiązanych z nim podmiotów. Z zarządzaniem relacjami wiąże 
się umiejętność zarządzania zasobami i kompetencjami będącymi w dyspozycji 
przedsiębiorstwa oraz zasobami i kompetencjami, jakimi dysponują zewnętrzni inte-
resariusze, a  szczególnie klienci, dostawcy. 

W zarządzaniu relacjami istotne są zdolności relacyjne pracowników odpowie-
dzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu, które charakteryzują się zdolnościa-
mi do intensywnych relacji międzyorganizacyjnych w kontekście kształtowania wy-
ników współdziałania [Wójcik-Karpacz 2012, s. 44]. 

Zdolność relacyjna to zdolność do inicjowania, utrzymywania i wykorzystywania 
relacji z różnymi partnerami zewnętrznymi [Walter, Auer,  Ritter 2006, s. 541-567]. 
Zdolność relacyjna przedsiębiorstwa jest rozumiana jako chęć i możliwości uczest-
niczenia w relacjach, jako zdolność do interakcji, która umożliwia nie tylko dostoso-
wywanie się do zmian, ale również kształtowanie sieci [Mitręga 2010, s. 101]. Po-
nadto zdolność relacyjna jest metazdolnością organizacyjną, w której strukturze 
można wyodrębnić zdolności relacyjne skierowane na różnych adresatów, z którymi 
przedsiębiorstwo współpracuje [Wójcik-Karpacz 2013b, s. 162]. Kluczowe w rela-
cjach z klientami czy dostawcami (jak i innymi podmiotami) są zdolności relacyjne 
pracowników odpowiedzialnych za relacje z podmiotami w otoczeniu. Intensyw-
nym relacjom towarzyszy większa częstotliwość bezpośrednich kontaktów, różne 
formy kontaktów oraz czas ich trwania. Ma to zazwyczaj swoje przełożenie na szer-
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szy dostęp do wiedzy i komplementarnych zasobów, niezbędnych do osiągania ce-
lów zaangażowanych podmiotów. Zazwyczaj wysoki poziom zdolności relacyjnej 
oznacza, że przedsiębiorstwo pozostaje w bliskich, sformalizowanych relacjach 
(długoterminowych) z klientami, dostawcami czy innymi podmiotami. Tego typu 
relacje dają poczucie stabilizacji i perspektywę ciągłości rozwoju. 

Według badań E. Piwoni-Krzeszowskiej [2014, s. 75] w zarządzaniu wartością 
relacji przedsiębiorstwa z interesariuszami rynkowymi istotne jest zidentyfikowanie 
czynników relacyjnych i dokonanie oceny ich istotności we wspieraniu procesów 
pozyskiwania, usatysfakcjonowania i zatrzymania interesariuszy rynkowych. Wyni-
ki powyższych badań wskazują, że bardzo pomocne w realizacji procesów kształto-
wania relacji przedsiębiorstwa z rynkowymi interesariuszami są czynniki o charak-
terze ekonomicznym, tj. satysfakcjonujące finansowe warunki wymiany. Na etapie 
pozyskiwania interesariuszy skuteczna jest reputacja przedsiębiorstwa i rekomen- 
dowanie go przez inne podmioty, jak  również jakość i marka produktów/usług.  
W obszarze behawioralnego wymiaru wartości relacji bardzo pomocne w pozyski-
waniu i usatysfakcjonowaniu odbiorców i konsumentów jest rozwiązywanie sytuacji 
kryzysowych/problemów zgodnie z ich oczekiwaniami. Natomiast w utrzymaniu 
dotychczasowych interesariuszy ważne jest zaufanie. 

Zdolności relacyjne jako zasoby niematerialne składają się na potencjał konku-
rencyjny przedsiębiorstwa, a ich odpowiednia konfiguracja powinna przynosić ko-
rzyści z umiejętnego zarządzania zasobami i kompetencjami będącymi w dyspozycji 
przedsiębiorstwa oraz zasobami i kompetencjami, jakimi dysponują klienci i do-
stawcy. Zdolności relacyjne mogą sprzyjać dostępowi do wiedzy i informacji o ryn-
ku, elastycznemu dostosowywaniu się do potrzeb klientów i kontrahentów, wzrosto-
wi satysfakcji klientów oraz umacnianiu pozytywnego wizerunku przedsiębiorstwa.

Zadaniem pracowników odpowiedzialnych za relacje z klientami czy dostawca-
mi jest doskonalenie i rozwój relacji oraz generowanie wartości dla zaangażowa-
nych podmiotów. Dysponowanie trwałymi relacjami daje możliwość rozwoju dzięki 
relacyjnej przewadze konkurencyjnej. Budowanie i utrzymywanie długotrwałych 
relacji z istniejącymi klientami czy dostawcami jest bardziej opłacalne niż ciągłe 
pozyskanie nowych w miejsce utraconych.

Należy pamiętać, że nie zawsze zarządzanie relacjami przyczynia się do rozwoju 
relacji międzyorganizacyjnych. Nieumiejętne zarządzanie relacjami może powodo-
wać ryzyko nagłego przerwania relacji i utraty zaangażowanych zasobów. Także 
spadek wartości relacji może skutkować uruchomieniem działań zmierzających do 
zakończenia współpracy. Ponadto zmiana ról i osób odpowiedzialnych za dotych-
czasowe relacje może powodować wiele utrudnień. 

Zatem aby współdziałać, przedsiębiorstwa potrzebują odpowiednio wykształco-
nej zdolności relacyjnej [Wójcik-Karpacz 2013b, s. 162].

Zdolność relacyjna zaliczana jest również do kategorii dynamicznych kompe-
tencji, których istotą jest nieustanne uczenie się i doskonalenie w celu dostosowania 
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do zmiennych warunków otoczenia [Widelska 2015, s. 181], i wpisuje się w zdolno-
ści dynamiczne przedsiębiorstwa. 

Dynamiczne zdolności stają się bardzo popularne w naukach o zarządzaniu, po-
nieważ stanowią uzupełnienie dla teorii zasobowej i relacyjnej koncepcji przewagi 
konkurencyjnej [Mitręga 2016, s. 313].

„Posiadanie dynamicznych zdolności pozwala organizacjom adaptować się 
szybciej i dokładniej do wszystkich zmian. Sednem dynamicznych zdolności jest 
rozwój i odnowa zasobów, które ze względu na swój ewolucyjny charakter pozwa-
lają na adaptację do zmieniających się warunków” [Stańczyk-Hugiet 2010, s. 80]. 
Ramy koncepcyjne zdolności dynamicznej ukazano na rys. 2. 

Rys. 2. Ramy koncepcyjne zdolności dynamicznej

Źródło: [Eriksson 2013, s. 307]. 
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nemu uczniu się, zwiększając przy tym potencjał relacyjny [Stańczyk-Hugiet 2010, 
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working”  [Mitręga 2016, s. 314-315].
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Odpowiednio wykształcona zdolność relacyjna ma wpływ na kształtowanie 
zdolności dynamicznej przedsiębiorstwa ze względu na dostęp do zewnętrznych za-
sobów, które można aktywować w razie potrzeby. Za pośrednictwem zdolności rela-
cyjnych dokonuje się tworzenie, łączenie, przekształcanie i wymiana zasobów. Przy 
udziale zdolności relacyjnych kadr kierowniczych i pracowników wychwytywane  
są szanse i zagrożenia pojawiające się w otoczeniu. Ma miejsce szybszy przepływ 
informacji i wiedzy w porównaniu z przedsiębiorstwami, które nie wykształciły od-
powiednich zdolności relacyjnych. Można skutecznie reagować czy wyprzedzać 
zmiany w otoczeniu poprzez odpowiednią konfigurację zasobów i zdolności marke-
tingowych. 

Na znaczeniu zyskują dynamiczne zdolności marketingowe stanowiące „zbiór 
wyuczonych, powtarzalnych aktywności, które wdrożone zostały w organizacji i są 
nakierowane na systematyczną ocenę i rekonfigurację zasobów marketingowych 
tak, aby zasoby te były lepiej dopasowane do aktualnej wiedzy o rynku” [Mitręga 
2016, s. 315].

W warunkach kryzysu zdolność relacyjna pozwala na w miarę szybkie odpowia-
danie na niekorzystne zjawiska w otoczeniu. Uwidacznia się w podejmowaniu dzia-
łań chroniących interesy zaangażowanych stron. Zwiększa odporność na kryzysy 
zachodzące w otoczeniu.  Pozwala również na ożywienie tzw. relacji uśpionych w 
odniesieniu do osób czy organizacji, które dysponują odpowiednimi zasobami do 
rozwiazywania zaistniałych problemów. Dzięki ukształtowanym trwałym partner-
skim relacjom istnieje możliwość dywersyfikacji ryzyka. Ponadto zdolności relacyj-
ne pozwalają na większą elastyczność poprzez możliwości kształtowania powiązań 
sieciowych. Wartość zdolności relacyjnych przedsiębiorstwa podlega ocenie przez 
interesariuszy zewnętrznych, kształtując długoterminowe relacje z nimi. Wskazane 
powiązania pomiędzy zdolnością relacyjną a zdolnością dynamiczną przedsiębior-
stwa zmierzają do nowych konfiguracji zasobów i możliwości, a przez to pozwalają 
na większą efektywność i osiągnięcie przewagi konkurencyjnej. 

4. Wymiary zarządzania dynamicznego 

„Zarządzanie dynamiczne może być rozpatrywane jako zestaw wymiarów czy do-
brych praktyk, wdrażanych i realizowanych przez przedsiębiorstwa” [Rafało 2013, 
s. 80]. M. Rafało wyodrębnił następujące wymiary zarządzania dynamicznego: in-
nowacyjność, szybkość działania, zdolność do migracji wartości  oraz instytucjona-
lizację (rys. 3).

W warunkach dynamicznego otoczenia liczy się szybkość i zwinność w wyko-
rzystaniu pojawiających się szans oraz systematyczna analiza rynku. W przypadku 
małych przedsiębiorstw odniesienie sukcesu jest bardzo mocno związane z umiejęt-
nością identyfikowania szans w otoczeniu oraz umiejętnościami i wiedzą ich właści-
cieli [Skalik, Wierzbic 2013, s. 95]. W dużych przedsiębiorstwach szczegółowych 
analiz rynkowych dokonują wyspecjalizowane komórki lub specjaliści z zewnątrz. 
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Analiza potrzeb klientów powinna sprzyjać zarządzaniu relacjami z klientem oraz 
doskonaleniu sposobów tworzenia wartości dla klienta, tak by uzyskiwane korzyści 
odpowiadały jego oczekiwaniom. W kształtowaniu wartości przydatne są technolo-
gie informatyczne i platformy komunikacji wychodzące poza granice organizacji. 
Wspomaganie przez technologię informacyjną elastyczności stanowi znaczne dopeł-
nienie wspomagania zarządzania wiedzą oraz wspomagania podejmowania decyzji 
organizacyjnych [Bratnicki, Olszak 2015, s. 12]. 

5. Zakończenie

Działalność przedsiębiorstwa,  szczególnie analizowana w ujęciu dynamicznym, nie 
może być rozpatrywana bez uwzględniania jego relacji z otoczeniem, które w dużym 
stopniu decyduje o jej powodzeniu lub niepowodzeniu [Matejun, Nowicki 2013,  

Rys. 3. Wymiary i elementy zarządzania dynamicznego

Źródło: opracowano na podstawie [Rafało 2013, s. 74-75].
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s. 153]. Zarówno zdolność relacyjna, jak i dynamiczne zdolności przedsiębiorstwa 
zyskują na znaczeniu w warunkach zmiennego otocznia, gdyż pozwalają na integra-
cję, budowanie i rekonfigurację kompetencji wewnętrznych i zewnętrznych w celu 
sprostania wyzwaniom szybko zmieniającego się otoczenia (por. [Ciszewska-Mlina-
ric, Mlinaric, Obłój 2011, s. 23]). Im większa dynamika otoczenia i mniejsza możli-
wość przewidywania przyszłości (skokowe, nieciągłe zmiany, turbulencje itd.), tym 
częstsze występowanie podejścia inkrementalnego, tj. podejmowania działań w re-
akcji na zmiany sytuacji zewnętrznej i wewnętrznej [Lichtarski 2014, s. 97]. Ukształ-
towane przez lata działalności długotrwałe relacje międzyorganizacyjne umożliwia-
ją za pośrednictwem zdolności relacyjnych odnawianie zasobów i możliwości 
stosownie do zmian otoczenia.

Istniejące w literaturze opracowania pozwalają dostrzec, że zdolności dynamicz-
ne determinują szybkość i stopień, w jakim poszczególne zasoby przedsiębiorstwa 
mogą być ustanawiane i przegrupowywane w stosunku do warunków i szans w oto-
czeniu, tak aby generowały długookresowe ponadprzeciętne (pozytywne) wyniki 
[Wójcik-Karpacz 2013a, s. 263]. Dzięki odpowiednio ukształtowanym zdolnościom 
relacyjnym przedsiębiorstwo ma możliwość szybkiego reagowania na zmiany w 
otoczeniu poprzez odpowiednią konfigurację zasobów, zdolności oraz struktur i pro-
cesów. Jeżeli przedsiębiorstwo ma zasoby/umiejętności, ale brakuje mu zdolności 
dynamicznych, ma szansę być konkurencyjne w krótkim okresie, ale nie może kon-
kurować z otoczeniem w dłuższej perspektywie [Teece 2007, s. 1344]. Dynamicznie 
zachowujące się przedsiębiorstwo wykorzystuje zatem swoje dynamiczne zdolności 
do budowy i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, co powinno ułatwić jej dzia-
łanie w warunkach hiperkonkurencji [Penc-Pietrzak 2015, s. 144].
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