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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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WIEZI OSOBISTE JAKO KOMPONENT RELACJI
BIZNESOWYCH W OCENIE REPREZENTANTOW
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

PERSONAL TIES AS A COMPONENT
OF BUSINESS RELATIONSHIPS ACCORDING
TO POLISH ENTERPRISES’ REPRESENTATIVES

DOI: 10.15611/pn.2016.444.12

Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie znaczenia wigzi osobistych jako komponentu
relacji biznesowych z perspektywy polskich przedsigbiorstw. Podstawa rozwazan sa wyniki
badania jako$ciowego przeprowadzonego technikg wywiadu niestandaryzowanego z 16 me-
nedzerami reprezentujacymi 4 przedsigbiorstwa zlokalizowane w Toruniu. Zgromadzony
materiat poddany zostat analizie tre$ci z wykorzystaniem programu MAXQDA. Prowadzi
ona do konkluzji, Zze osobisty wymiar relacji jest bardzo wazny dla menedzerow odpowie-
dzialnych za budowanie relacji ich przedsigbiorstw z partnerami biznesowymi. Dostrzegaja
oni wiele korzysci wynikajacych z tego rodzaju wigzi, takich jak wigksze wzajemne zaufanie,
efektywny przeptyw informacji czy skuteczne rozwigzywanie napotykanych we wspotpracy
problemow. Jednoczesnie, zdaniem badanych menedzerow, w polskim biznesie coraz wyraz-
niejsza staje si¢ tendencja do postrzegania relacji biznesowych w sposéb protransakcyjny,
w ktorym nie dba si¢ o osobiste relacje partnerow.

Stowa kluczowe: relacje biznesowe, podejscie propartnerskie, podejscie protransakcyjne.

Summary: The aim of this study is to identify the importance of personal ties as a compo-
nent of business relationships from the perspective of Polish enterprises. The paper is based
on qualitative reserach conducted in a form of semi-structured interviews with 16 managers
representing 4 enterprises located in Torun. The content analysis with a use of MAXQDA
software leads to a conclusion that the personal dimension of business relationships is very
important for Polish managers. They notice various advantages of this kind of relationships,
such as growing mutual trust, effective information flow, successful problem solving. At the
same time, according to managers, business relationships in Poland are more and more often
regarded in transactional way, i.e. without any concern for partners’ personal relationships.

Keywords: business relationships, relationship-focused approach, deal-focused approach.
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1. Wstep

Relacje biznesowe uznawane sg za fundamentalny czynnik sukcesu przedsi¢biorstw
w dlugim okresie [Gummesson 1994; Morgan, Hunt 1994; Hakansson, Snehota
1995; Biggemann, Buttle 2005]. Przede wszystkim decyduje o tym ich znaczenie
we wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, gtdéwnie ze wzgledu na
mozliwo$¢ wzajemnego uczenia si¢ partnerow relacji oraz uzyskanie dostgpu do
atrakcyjnych zasobéw [Morgan, Hunt 1994; Ellram, Hendrick 1995; Shaladi 2012;
Stanczyk-Hugiet 2013]. Co wigcej, w ostatnich dekadach rola relacji biznesowych
nabiera coraz wickszego znaczenia za sprawg zjawisk ekonomicznych i spolecz-
nych, takich jak globalizacja, rozwdj cywilizacyjny, techniczny i naukowy, rosna-
ca specjalizacja przedsigbiorstw i fragmentacja rynkoéw [Hakansson, Snehota 1995;
Ford i in. 2003; Tuten, Urban 2001; Parker 2005; Sudolska 2011]. W efekcie wszy-
scy uczestnicy rynku stali si¢ bardziej wymagajacy, oczekujac uzyskiwania wigkszej
warto$ci dodanej z zawieranych transakcji.

Pojecie relacji, w tym relacji w biznesie, wymyka si¢ jednoznacznym defini-
cjom, chociaz intuicyjnie kazdy jest w stanie okresli¢, z kim posiada relacje oraz
jakiej sg one jakosci. Wérod rozmaitych perspektyw analizy relacji biznesowych
szczegblnie wazna z punktu widzenia wyjas$nienia proceséw zwigzanych z budowa-
niem, rozwijaniem i podtrzymywaniem relacji jest perspektywa wigzi spotecznych
towarzyszacych wymianom mig¢dzyorganizacyjnym [Hakansson, Snehota 1995;
Palmatier 2008; Ford i in. 2003; Mitrega, Ramos, Forkmann, Henneberg 2011]. Co
wiecej, wigzi spoteczne sg zarowno podstawa, jak i efektem wzajemnego zaufania,
za sprawg ktorego relacje biznesowe nabieraja cech zasobow strategicznie waznych,
przyczyniajacych si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Wigkszo$¢ badan dotyczacych relacji biznesowych prowadzona jest na gruncie
paradygmatu funkcjonalistyczno-systemowego. Niniejsze opracowanie jest proba
wykorzystania perspektywy interpretatywno-symbolicznej. Zaprezentowane w nim
zostang pozyskane w drodze badan jako$ciowych opinie przedstawicieli polskich
przedsigbiorstw na temat znaczenia wiezi osobistych w budowanych przez nich re-
lacjach biznesowych.

2. Istota i znaczenie relacji biznesowych w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu pojecie relacji pojawia si¢ jako jedna z kategorii zasobow
niematerialnych odzwierciedlajacych z jednej strony stosunki panujace wewnatrz
przedsiebiorstwa (np. stosunki interpersonalne, stosunki przetozonych z podwtad-
nymi itp.), a z drugiej strony charakteryzujacych stosunki przedsigbiorstwa z jego
partnerami, z ktérymi wchodzi w interakcje w otoczeniu [Stankiewicz 2002; Glin-
ska-Newe$ 2013]. Relacja odnosi si¢ do tego, w jaki sposob partnerzy biznesowi
zachowuja si¢ wzgledem siebie, okreslajac wzorzec wzajemnych zachowan przed-
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siebiorstw w ciggu danego czasu [Hakansson, Snehota 1995; Sudolska 2011; Gradz-
ki, Zakrzewska-Bielawska 2011]. Relacje okreslaja zatem zakres i stopien powiazan
pomiedzy partnerami, w tym zakres wymiany o charakterze informacyjnym, ma-
terialnym czy energetycznym oraz poziom wzajemnego zaangazowania partnerow
[Czakon 2007]. Przy definiowaniu pojecia relacji wazna role odgrywa takze ele-
ment czasu: z jednej strony doswiadczenia partneréw z przesztosci, a z drugiej ich
oczekiwania co do przysztosci danej relacji oddziatujg na ich biezace zachowania
wzgledem siebie. Relacja bowiem z zatozenia oznacza dlugookresowe wspotdziata-
nie partneréw [Ford i in. 2003]. Wraz z uptywem czasu partnerzy biznesowi kreuja
silne i rozlegte wiezi spoleczne, ekonomiczne oraz techniczne [Hutt, Speh 1997;
Stern, El-Ansary, Coughlan 2002]. Szczegdlne znaczenie majg te pierwsze, jako ze
stajg si¢ one podstawa do budowania wzajemnego zaufania partnerow.

Wzajemne zaufanie 0so6b czy podmiotow w ramach danej relacji biznesowe;j sta-
nowi zarazem efekt i fundament jej trwania i rozwoju, a co za tym idzie — osiggania
zamierzonych korzysci kazdej ze stron. Mozna powiedzie¢, odwotujac si¢ do kon-
cepcji pozytywnej spirali organizacyjnej [Fredrickson 2003], ze pomigdzy relacja
rozumiang jako wiez partneréw a ich wzajemnym zaufaniem zachodzi continuum
obustronnych oddziatywan; zaufanie wzmacnia wi¢z, ktora nastepnie powoduje dal-
szy wzrost zaufania. Dzicki wzajemnemu zaufaniu partnerzy pozostajacy w relacji
sa m.in. gotowi do akceptowania zachowan drugiej strony, bez konieczno$ci jej kon-
trolowania [Mayer, Davis, Schoorman 1995; Krot, Lewicka 2011].

Wspolczesnie relacje biznesowe oparte na wzajemnym zaufaniu postrzegane sg
jako zasoby o szczegolnej wartosci strategicznej. Obserwacja praktyki gospodarczej
wskazuje, iz coraz czg$ciej przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa ma swoje
zrodlo w relacjach migedzyorganizacyjnych, ktorych podstawg jest partnerstwo biz-
nesowe [Zakrzewska-Bielawska 2014]. Wzajemne zaufanie, powigzane z osobistym
komponentem relacji biznesowych, pozwala na optymalne dysponowanie zasoba-
mi relacyjnymi, dzigki czemu wzmocniona zostaje zdolno$¢ do wykorzystywania
szans rynkowych i przeciwstawiania si¢ zagrozeniom, zapewniajac przedsiebior-
stwu utrzymanie przewagi konkurencyjnej w przysztosci. Co niezwykle istotne, tak
postrzegane zasoby majg kluczowe cechy przypisywane zasobom strategicznym,
tj. trwatos¢, rzadkosé, trudnosc¢ ich nabycia i sprzedazy, trudnos¢ ich imitacji/zasta-
pienia przez inne rodzaje zasoboéw oraz trudnosc¢ transferowania [ Amit, Schoemaker
1997; Barney 1991]. Poszczegolne relacje rdznig si¢ miedzy sobg, a kazda stanowi
skomplikowang wigzke powiazan, majacych najczesciej charakter domyslny (cecha
rzadkosci) [Gluszek 2004]. Swoisty charakter relacji miedzyludzkich oraz wigzi ta-
czace dang jednostke z jej partnerami biznesowymi sprawiaja, ze relacje bizneso-
we staja si¢ unikatowymi atrybutami przedsi¢biorstwa, niemozliwymi do imitacji,
poniewaz nie da si¢ kompleksowo zidentyfikowac oraz opisa¢ skomplikowanych
wzajemnych powigzan kreujacych wysoki poziom zaufania towarzyszacego danej
relacji. Co wiecej, zaufanie wystepujace miedzy partnerami biznesowymi z natury
ma tendencj¢ do ewoluowania (z zaufania kalkulacyjnego ewoluuje ono w zaufanie
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kognitywne, a nawet oparte na identyfikacji partnerow), a z biegiem czasu z reguty
wzrasta (cecha trwatosci) [Lewicki, Bunker 1996; Heffernan 2004; Child, Faulkner,
Tallman 2005].

Powyzsze zatozenia determinujg perspektywe spojrzenia na relacje biznesowe
przyjeta w tym opracowaniu. Jest to przede wszystkim perspektywa mikro, w ktorej
relacja analizowana jest z punktu widzenia interakcji i zwigzkow interpersonalnych
[Lyons, Mehta 1997; Knights, McCabe 2003] w odréznieniu od wielowymiarowych
1 wielopoziomowych modeli integrujagcych wielorakie czynniki o charakterze mi-
kro, mezo i makro (np. [Klein, Dansereau, Hall 1994; House i in. 1995; Bachmann,
van Witteloostuijn 2006]). Co za tym idzie, sposrdd ptaszczyzn relacji biznesowej
[Hakansson, Snehota 1995] rozwazaniom poddane zostaja zachowania i powigzania
aktorow — partnerow relacji, abstrahujac od powigzan pomigdzy ich aktywnosciami
i zasobami. W przekonaniu autorek tego opracowania jest to ptaszczyzna najistot-
niejsza, kazda bowiem wymiana mi¢dzyorganizacyjna wymaga w rzeczywistosci re-
lacji interpersonalnej pomiedzy decydentami reprezentujacymi te organizacje [Pal-
matier 2008; Ford i in. 2003; Mitrega i in. 2011].

Istota relacji biznesowych jest trudna do zdefiniowania. Przyjecie optyki po-
wigzan interpersonalnych czyni jg kategorig jeszcze bardziej ztozong i wymykajaca
si¢ jednoznacznym definicjom. Z tego wzgledu w przeprowadzonym badaniu po-
stuzono si¢ paradygmatem interpretatywno-symbolicznym, w mysl ktorego teoria
naukowa powstaje w drodze zrozumienia intersubiektywnego zrdéznicowania sensu
1 interpretacji zjawisk przez aktorow organizacyjnych [Sutkowski 2015]. W dalsze;j
czesci tego artykutu przedstawione zostang wyniki badania jako$ciowego, ktorego
celem bylo okreslenie, w jaki sposob przedstawiciele polskich przedsigbiorstw po-
strzegaja osobisty komponent relacji biznesowych, jakie przypisuja im znaczenie
oraz jakie korzysci dostrzegaja w zwigzku z nawigzywaniem i utrzymywaniem rela-
cji osobistych w biznesie.

3. Metoda

Badanie zrealizowane zostato w Toruniu w okresie styczen-marzec 2016 roku'. Bylo
to badanie jako$ciowe. W jego ramach przeprowadzono 16 indywidulanych niestanda-
ryzowanych wywiadow poglebionych, w ktorych respondentami byli przedstawiciele
(menedzerowie) czterech przedsigbiorstw. Trzy z nich prowadza dziatalno$¢ produk-
cyjna (Frauenthal Automotive Torun Sp. z 0.0., Henkell & CO. Polska Sp. z 0.0., WIP
Sp. z 0. 0. Sp. k.), natomiast jedno — dziatalno$¢ handlowg (Trops SA)*. Relacje bizne-

! Projekt zostat sfinansowany ze srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00691.

2 W dalszej czgscei artykutu przy prezentacji wynikow badania firmy te oznaczone zostaty kolejno
symbolami: A, B, C, D. Liczba podana w nawiasie kwadratowym przy symbolu danej firmy jest nume-
rem identyfikacyjnym respondenta nadanym przez badaczy na etapie analizy (zob. pkt 4 niniejszego
opracowania).
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sowe, o ktorych wypowiadali si¢ respondenci, to przede wszystkim relacje z kluczo-
wymi klientami i dostawcami, a takze z innymi podmiotami tworzacymi grupe kapi-
tatowa, w ktorej znajduje si¢ przedsiebiorstwo. Cechg wspolng badanych podmiotow
jest to, ze kazdy powstal na poczatku lat 90. XX wieku, kiedy w Polsce rozpoczynata
si¢ transformacja ustrojowa i gospodarcza. Dhugo$¢ istnienia wspomnianych firm
na polskim rynku, a wraz z nig bogate do§wiadczenie uczestnikow badania (ich staz
pracy wynosit od kilkunastu do 25 lat), pozwolily na pozyskanie bogatego zakresu
danych ukazujacych réznorodno$¢ spojrzen na istotg oraz znaczenie relacji bizne-
sowych w Polsce, a takze danych opisujacych zmiany, jakie (w okresie istnienia
tych firm) zaszly na polskim rynku w obszarze nawigzywania i podtrzymywania
tych relacji. Dobor firm do badania oraz ich reprezentantow miat charakter celowy.
Wywiady prowadzone byly z wykorzystaniem scenariusza — niestandaryzowanego
instrumentu pomiarowego. Czas realizacji jednego wywiadu wynosit $rednio od 30
do 40 minut, kazdy wywiad byl nagrywany. Z zebranego materialu empirycznego
przygotowano transkrypcje, ktore poddano dwuetapowemu kodowaniu (w drugim
etapie kodowania wykorzystano program MAXQDA). Dazac do ograniczenia su-
biektywizmu, porzadkowanie, kodowanie, redukcje¢ oraz interpretacje zebranego
materiatu realizowaty rownolegle (i jednoczesnie w sposob niezalezny) minimum
dwie osoby. W koncowej fazie kazdego etapu efekty pracy poszczegoélnych osob
byly konfrontowane w celu wypracowania ostatecznej ich wersji.

4. Wyniki

Generalnie wigkszo$¢ respondentéw podzielata zdanie, iz budowanie i nawigzywa-
nie relacji z partnerami biznesowymi jest wazne 1 oczekiwane przez obie strony, jed-
nak o tym, jaki jest ich charakter i rzeczywiste znaczenie, decyduje czesto to, z jakim
partnerem dochodzi do wspotpracy [7, B]. Niekiedy elementem wazniejszym niz
same relacje sg zwigzane z nimi warunki ekonomiczne [8, C] [7, B]. Jeden z respon-
dentéw zauwazyl wrecez, iz w te strone zmierza coraz czgsciej wspotpraca z partne-
rami w polskim biznesie (Dla coraz wigkszej rzeszy relacje sq wazne, ale pienigdze
najwazniejsze [1, D]). Z drugiej jednak strony zdecydowanie czes$ciej mozna byto
uslysze¢ stwierdzenia takie jak to: cena ma kluczowe znaczenie, ale nie jest to jedy-
ny warunek dobrych relacji [14, A]. Chodzi tu przede wszystkim o czynniki, ktore
zdaniem respondentow tworza wartosci dodane relacji, takie jak wynikajaca z oso-
bistego charakteru relacji szczero$¢ oraz troska partnera i jego gotowo$¢ do pomocy
w trakcie catego okresu realizacji umowy [13, A] [8, C] [7, B].

Oceniajac swoje relacje w biznesie, respondenci czgsto mowili o ,,dobrych re-
lacjach”, aczkolwiek wyniki badania wskazujg, ze sam termin ,,dobra relacja” jest
przez nich réznie rozumiany. Dla wielu respondentéw dobra relacja kojarzona jest
z wzajemng satysfakcja/zadowoleniem partnerow (Dobra relacja to taka, z ktorej sq
zadowolone wszystkie strony wspotpracujgce ze sobg (...): zarowno osoba czy tez
firma, ktora zleca dang ustuge, jak i firma, ktora dang ustuge (...) wykonuje [11, B])
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oraz wzajemnym zrozumieniem potrzeb i celéw biznesu, ktory wspolnie si¢ prowa-
dzi [10, B] [8, C]. W takiej relacji korzysci odnosza obie strony [9, C] [15, A] [16,
A]. Sa one na tyle cenne, ze obie strony widzq sens w poSwiecaniu wzajemnie czasu
dla siebie |9, C].

Waznym watkiem w wypowiedziach respondentow jest kwestia szczero$ci
1 uczciwosci partnerow, ktore buduja wzajemne zaufanie. Wspominali o niej niemal
wszyscy uczestnicy badania [13, A][1, D] [3, D] [4, D] [5,D]][6,D][7, B][8,C] 9,
C]. Dobra relacja oznacza np., ze partner nie zataja informacji o tym, ze inne firmy
sktadajg mu konkurencyjne oferty [1, D] [5, D] [6, D], ani nie ukrywa tego, ze prze-
chodzi problemy [3, D]. Dobra relacja jest czynnikiem, ktéry powoduje, ze nawet
gdy konkurent zaoferuje atrakcyjniejsze warunki, partner pozostaje z dang firma [4,
D] [5, D]. Definiujac dobrg relacj¢ wielu respondentow, silnie akcentuje takze watek
wspolnego dziatania na wielu etapach prowadzenia biznesu — wspolnego ustalania
celow, wspdlnego poszukiwania rozwigzan, wspolnego przewidywania zagrozen [7,
B] [10, B] [12, B] [16, A] [3, D]. Dobra relacja oznacza, iz obie strony nie tylko
rozumiejg swoje potrzeby i biznes, ktory wspdlnie prowadza, ale tez potrafig prze-
widywac sytuacje, ktore niekorzystnie wplywatyby na wspotprace, i wspolnie im
zapobiegac. Jesli pojawia si¢ problem — potrafig wspdlnie szuka¢ jego rozwigzania,
a nie winnych zaistnialej sytuacji (w momentach kryzysow/ problemow druga strona
nie zostanie pozostawiona sama sobie, na lodzie [7, B]; jest si¢ ze sobg na dobre i na
zte [3, D]). W definicje¢ dobrej relacji wpisuje si¢ tez, w opinii badanych, udzielanie
wsparcia firmie, z ktéra si¢ wspotpracuje, np. przez wydhuzenie terminu ptatnosci,
wynegocjowanie nizszych cen u swoich dostawcow, tak by partner mogl kupic¢ cos
taniej [2, D] [3, D] [5, D] [7, B]. Dobra relacja to tez sprawna obsluga — szybkie
reagowanie na wszelkie problemy zgtaszane przez partnera [13, A]. W dobrej rela-
cji nie ma jednak miejsca na sztucznos$¢ czy naduzywanie zbudowanego zaufania,
np. poprzez zbyt nachalne kontakty i zbyt czeste spotkania [12, B] [7, B].

Co ciekawe, pomimo wyzej opisanych deklaracji, respondenci zapytani o to
wprost rdznie oceniaja znaczenie wigzi interpersonalnej w relacji biznesowej. Czgs¢
respondentéw uznaje, iz dobra relacja musi by¢ osobista [1, D] [4, D] [5, D] [12,
B] [13, A], ale dla pozostatych osobisty wymiar kontaktow sprzyja wprawdzie rela-
cjom, jednak nie jest decydujacy dla ich budowy i trwatosci [10, B] [11, B] [6, D].
Inna rzecz, ze w wigkszo$ci wypowiedzi przewijato si¢ jednak motto méwigce, ze
dobre relacje to jednak zawsze relacje z ludzmi [7, B] [12, B] [3, D].

Podobnie tylko niektorzy respondenci uwazaja, ze dobra relacja to relacja dhu-
gotrwata [13, A] [14, A] [16, A] [2, D] [3, D] [5, D]. Inni twierdza, ze dtugos¢
trwania nie jest gwarantem dobrej relacji [7, B] [10, B] [11, B], cho¢ w niektérych
przypadkach jest to z pewnoscig czynnik pomocny w jej utrwalaniu (Dzigki temu,
ze relacje sq dtugotrwale, firma zna historie problemow, ktore pojawiaty si¢ w prze-
sztosci w kontaktach z danym partnerem, oraz sposoby, jakie wowczas wykorzystano
do ich rozwigzania. Na podstawie tych doswiadczen wie dzis, co moze, a czego nie
moze zrobi¢ [13, A]). Nie ma tez zgody respondentéw co do znaczenia czgstotliwo-
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$ci kontaktow dla procesu budowania dobrych relacji. Dla niektorych dobra relacja
oznacza czgsty 1 systematyczny kontakt partnerow [13, A] [6, D] [5, D]. Ciekawym
kontrastem dla tego typu opinii jest wypowiedzZ jednego z respondentow, ktory za-
uwaza, iz jesli mowa o dobrych relacjach, nie jest wazne, jak diugo trwajq kontakty,
jak sq intensywne ani jaka jest ich czestotliwos¢, tylko liczba wspolnie rozwigzanych
problemow i wspolne wyjscie z jakiejs kryzysowej sytuacji [7, B].

Generalnie menedzerowie bioracy udzial w wywiadzie wskazywali na ewolu-
cje podejscia propartnerskiego, zorientowanego na wigzi migdzyludzkie w relacjach
biznesowych, dominujgcego do niedawna w polskim biznesie, w kierunku podejscia
protransakcyjnego, zorientowanego na korzy$¢ ekonomiczng relacji. Interesujace
jest jednak to, ze respondenci wypowiadali si¢ w ten sposob przede wszystkim o ‘in-
nych’, tzn. o innych ludziach biznesu lub innych przedsi¢biorstwach. Podkreslali, ze
taka zmiana jest wynikiem presji otoczenia i presji innych partnerow, szczeg6lnie
wielkich migdzynarodowych korporacji, natomiast jej sedno, tj. odejécie od bardziej
interpersonalnych wigzi, jest sprzeczne z ich osobistymi preferencjami. Jak to wy-
razit jeden z respondentdw: Musimy dostosowac sie do ich zasad (...) Teraz biznes
generalnie rezygnuje z podejscia relacyjnego (osobistego — przyp. autorek) i ewolu-
uje w kierunku transakcyjnego. Ale mi si¢ to nie podoba, poniewaz ja dbam o moich
dostawcow i bardzo liczg na dobre relacje z nimi [1, A].

Definiujac dobre relacje biznesowe, respondenci wymieniali jednocze$nie liczne
korzys$ci wynikajace z nawigzywania i utrzymywania wigzi interpersonalnych. R6z-
norodnos$¢ wskazywanych korzysci wynika nie tylko ze specyfiki branzy, w ktorej
pracuja respondenci, charakteru realizowanych przez nich zadan, ale tez z faktu, iz
s uczestnikami relacji po dwoch jej stronach (z jednej strony, nawigzuja i podtrzy-
muja relacje z partnerami wilasnej firmy, z drugiej strony za$, s adresatami podob-
nych dziatan, podejmowanych przez partneréw ich macierzystej firmy). Podstawo-
wa korzyscig przez nich wskazywang jest lepsza znajomos$¢ potrzeb i oczekiwan
obu stron relacji [11, B] [3, D] [6, D], ktéra prowadzi do latwiejszej wspdipracy
[7, B] [11, B] [12, B] [14, A] [15, A] [2, D][5, D] [6, D]. Ta z kolei przejawia si¢
w wielu obszarach, m.in.: jest mniej konfliktow [11, B] [14, A] [15, A] [6, D]; jest
mniej stresu/przyjemniej si¢ pracuje [12, B] [7, B]; wigksza jest przewidywalnos¢
posunigc¢ partnera [11, B], a co za tym idzie — tatwiejsze jest planowanie wspolnych
poczynan [11, B]; tatwiejsza jest komunikacja pomiedzy stronami [15, A] [5, D] [6,
D] [7, B] [11, B] (duzo tatwiej sie rozmawia [15, A]; latwiej jest zaczqé trudng roz-
mowe, gdy mamy jakis ciezki temat do sprzedania [6, D]; tatwiej negocjuje si¢ ceny
[6, D]; wspolnie, a zatem 1 tatwiej poszukuje si¢ rozwigzania pojawiajgcych si¢ pro-
blemow [7, B] [2, D] [5, D] [6, D]; szybsza jest realizacja pomystow [7, B]; udaje si¢
realizowac pomysty bardziej odwazne [7, B]. Efektem wigzi osobistej jest rosnace
wzajemne zaufanie [7, B] [4, D] [5, D] [6, D], uzyskiwanie od partnera korzystniej-
szych ofert [1, D], lepsza znajomos$¢ posuni¢¢ konkurencji dzigki informacjom prze-
kazywanym przez partnerow [1, D] [5, D] [6, D], otrzymywanie wsparcia ze strony
partnera w rozwoju przedsigbiorstwa [ 1, D] [2, D] [5, D], wigksza lojalno$¢ partnera
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[4, D] [5, D] [6, D], wigksza szansa podpisania dlugoletnich kontraktow [14, A] [3,
D] czy chociazby mozliwos$¢ unikniecia kar finansowych w przypadku chwilowych
ktopotdéw z ptatnosciami i przestojow w produkeji [12, B].

5. Zakonczenie

Rozwazajac role interpersonalnego komponentu relacji biznesowych, nalezy pod-
kresli¢ znaczenie jego efektow. Jednym z nich jest wzajemne zaufanie i towarzysza-
ce mu postawy, takie jak lojalno$¢ lub szczeros¢ partneréow. Przy tym kazdy kolejny
sukces w postaci realizacji okreslonych celow umacnia wiezi osobiste pomigdzy
reprezentantami przedsigbiorstw oraz zwigksza site¢ oddziatywania komunikacji nie-
formalnej, co bezposrednio prowadzi do dalszego wzrostu poziomu ich wzajemnego
zaufania [Sudolska 2011]. Stad tez dobra relacja biznesowa moze by¢ utozsamiana
z jej interpersonalnym elementem. Czestotliwos¢ kontaktow partneréw oraz towa-
rzyszaca im otwarto$¢ implikujg nie tylko zapewnienie sprawnej wymiany infor-
macji, ale takze pojawienie si¢ korzystnych warunkéw do wypracowania zaufania
opartego na fundamencie emocjonalnym. Poniewaz zgodnie z literaturg przedmiotu
zaufanie oparte na fundamencie emocjonalnym jest zwigzane z poczuciem pewno-
sci co do intencji przedsigbiorstwa partnerskiego, osiggniecie takiego fundamentu
wspotpracy zwicksza poziom dobrej woli przedstawicieli firm, co skutkuje wzro-
stem ich sktonnosci do unikania konfliktow oraz szybkiego wyjasniania ewentual-
nych niejasno$ci zwigzanych z przebiegiem relacji [Sudolska 2011].

Przeprowadzone badanie pokazuje, ze przedstawiciele badanych przedsigbiorstw
przypisuja wysoka range roli, jaka odgrywaja osobiste wigzi w ksztaltowaniu relacji
biznesowej. Jednoczesnie badanie to, majac charakter eksploracyjny, inspiruje do
dalszych analiz dotyczacych tendencji w zakresie postrzegania charakteru relacji
biznesowych w Polsce, a szczegolnie postrzegania w nich roli wiezi osobistych. Jak
pokazuja analizy porownawcze prowadzone na gruncie zarzadzania migdzykulturo-
wego, istniejg w tym zakresie roznice implikujace istotne zroznicowanie zachowan
uczestnikow relacji biznesowych reprezentujacych rozne kultury [Gesteland 1999].
Wyniki badania zaprezentowane w niniejszym opracowaniu sktaniajg ku hipotezie,
ze podejscie do budowania relacji biznesowych w Polsce coraz wyrazniej zmienia
sie¢ w kierunku ujecia protransakcyjnego. Ponadto zastosowany paradygmat i meto-
da badawcza wskazuja, ze stosowany zazwyczaj w teorii jezyk nalezy wzbogacic¢
o pojecie ,,dobrych relacji”. Dotychczas w odniesieniu do jakosci relacji stosowa-
no glownie pojecia, takie jak sita relacji (np. [Palmatier 2008]), dtugoterminowos¢
relacji (np. [Morgan, Hunt 1994; Biggemann, Buttle 2005]), dtugotrwatos¢ relacji
[Hékansson, Snehota 1995], powodzenie relacji [Tuten, Urban 2001]. Dalsza analiza
dyskursu, jak rowniez zjawiska protransakcyjnosci vs propartnerskosci w relacjach
biznesowych przyczyni si¢ do rozwoju nauki oraz praktycznych rekomendacji w za-
kresie zarzadzania strategicznego, zachowan organizacyjnych, a takze wspomniane-
go zarzgdzania miedzykulturowego.
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