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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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WIĘZI OSOBISTE JAKO KOMPONENT RELACJI 
BIZNESOWYCH W OCENIE REPREZENTANTÓW 
POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW

PERSONAL TIES AS A COMPONENT 
OF BUSINESS RELATIONSHIPS ACCORDING 
TO POLISH ENTERPRISES’ REPRESENTATIVES 
DOI: 10.15611/pn.2016.444.12

Streszczenie: Celem artykułu jest określenie znaczenia więzi osobistych jako komponentu 
relacji biznesowych z perspektywy polskich przedsiębiorstw. Podstawą rozważań są wyniki 
badania jakościowego przeprowadzonego techniką wywiadu niestandaryzowanego z 16 me-
nedżerami reprezentującymi 4 przedsiębiorstwa zlokalizowane w  Toruniu. Zgromadzony 
materiał poddany został analizie treści z wykorzystaniem programu MAXQDA. Prowadzi 
ona do konkluzji, że osobisty wymiar relacji jest bardzo ważny dla menedżerów odpowie-
dzialnych za budowanie relacji ich przedsiębiorstw z partnerami biznesowymi. Dostrzegają 
oni wiele korzyści wynikających z tego rodzaju więzi, takich jak większe wzajemne zaufanie, 
efektywny przepływ informacji czy skuteczne rozwiązywanie napotykanych we współpracy 
problemów. Jednocześnie, zdaniem badanych menedżerów, w polskim biznesie coraz wyraź-
niejsza staje się tendencja do postrzegania relacji biznesowych w  sposób protransakcyjny, 
w którym nie dba się o osobiste relacje partnerów. 

Słowa kluczowe: relacje biznesowe, podejście propartnerskie, podejście 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 Toruń. 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.	Wstęp

Relacje biznesowe uznawane są za fundamentalny czynnik sukcesu przedsiębiorstw 
w  długim okresie [Gummesson 1994; Morgan, Hunt 1994; Håkansson, Snehota 
1995; Biggemann, Buttle 2005]. Przede wszystkim decyduje o  tym ich znaczenie 
we wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa, głównie ze względu na 
możliwość wzajemnego uczenia się partnerów relacji oraz uzyskanie dostępu do 
atrakcyjnych zasobów [Morgan, Hunt 1994; Ellram, Hendrick 1995; Shaladi 2012; 
Stańczyk-Hugiet 2013]. Co więcej, w ostatnich dekadach rola relacji biznesowych 
nabiera coraz większego znaczenia za sprawą zjawisk ekonomicznych i  społecz-
nych, takich jak globalizacja, rozwój cywilizacyjny, techniczny i naukowy, rosną-
ca specjalizacja przedsiębiorstw i fragmentacja rynków [Håkansson, Snehota 1995; 
Ford i in. 2003; Tuten, Urban 2001; Parker 2005; Sudolska 2011]. W efekcie wszy-
scy uczestnicy rynku stali się bardziej wymagający, oczekując uzyskiwania większej 
wartości dodanej z zawieranych transakcji. 

Pojęcie relacji, w  tym relacji w biznesie, wymyka się jednoznacznym defini-
cjom, chociaż intuicyjnie każdy jest w stanie określić, z kim posiada relacje oraz 
jakiej są one jakości. Wśród rozmaitych perspektyw analizy relacji biznesowych 
szczególnie ważna z punktu widzenia wyjaśnienia procesów związanych z budowa-
niem, rozwijaniem i podtrzymywaniem relacji jest perspektywa więzi społecznych 
towarzyszących wymianom międzyorganizacyjnym [Håkansson, Snehota 1995; 
Palmatier 2008; Ford i in. 2003; Mitręga, Ramos, Forkmann, Henneberg 2011]. Co 
więcej, więzi społeczne są zarówno podstawą, jak i efektem wzajemnego zaufania, 
za sprawą którego relacje biznesowe nabierają cech zasobów strategicznie ważnych, 
przyczyniających się do budowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa.

Większość badań dotyczących relacji biznesowych prowadzona jest na gruncie 
paradygmatu funkcjonalistyczno-systemowego. Niniejsze opracowanie jest próbą 
wykorzystania perspektywy interpretatywno-symbolicznej. Zaprezentowane w nim 
zostaną pozyskane w  drodze badań jakościowych opinie przedstawicieli polskich 
przedsiębiorstw na temat znaczenia więzi osobistych w budowanych przez nich re-
lacjach biznesowych. 

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

W literaturze przedmiotu pojęcie relacji pojawia się jako jedna z kategorii zasobów 
niematerialnych odzwierciedlających z  jednej strony stosunki panujące wewnątrz 
przedsiębiorstwa (np. stosunki interpersonalne, stosunki przełożonych z podwład-
nymi itp.), a z drugiej strony charakteryzujących stosunki przedsiębiorstwa z jego 
partnerami, z którymi wchodzi w interakcje w otoczeniu [Stankiewicz 2002; Gliń-
ska-Neweś 2013]. Relacja odnosi się do tego, w  jaki sposób partnerzy biznesowi 
zachowują się względem siebie, określając wzorzec wzajemnych zachowań przed-
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siębiorstw w ciągu danego czasu [Håkansson, Snehota 1995; Sudolska 2011; Grądz-
ki, Zakrzewska-Bielawska 2011]. Relacje określają zatem zakres i stopień powiązań 
pomiędzy partnerami, w  tym zakres wymiany o  charakterze informacyjnym, ma-
terialnym czy energetycznym oraz poziom wzajemnego zaangażowania partnerów 
[Czakon 2007]. Przy definiowaniu pojęcia relacji ważną rolę odgrywa także ele-
ment czasu: z jednej strony doświadczenia partnerów z przeszłości, a z drugiej ich 
oczekiwania co do przyszłości danej relacji oddziałują na ich bieżące zachowania 
względem siebie. Relacja bowiem z założenia oznacza długookresowe współdziała-
nie partnerów [Ford i in. 2003]. Wraz z upływem czasu partnerzy biznesowi kreują 
silne i  rozległe więzi społeczne, ekonomiczne oraz techniczne [Hutt, Speh 1997; 
Stern, El-Ansary, Coughlan 2002]. Szczególne znaczenie mają te pierwsze, jako że 
stają się one podstawą do budowania wzajemnego zaufania partnerów.

Wzajemne zaufanie osób czy podmiotów w ramach danej relacji biznesowej sta-
nowi zarazem efekt i fundament jej trwania i rozwoju, a co za tym idzie – osiągania 
zamierzonych korzyści każdej ze stron. Można powiedzieć, odwołując się do kon-
cepcji pozytywnej spirali organizacyjnej [Fredrickson 2003], że pomiędzy relacją 
rozumianą jako więź partnerów a ich wzajemnym zaufaniem zachodzi continuum 
obustronnych oddziaływań; zaufanie wzmacnia więź, która następnie powoduje dal-
szy wzrost zaufania. Dzięki wzajemnemu zaufaniu partnerzy pozostający w relacji 
są m.in. gotowi do akceptowania zachowań drugiej strony, bez konieczności jej kon-
trolowania [Mayer, Davis, Schoorman 1995; Krot, Lewicka 2011]. 

Współcześnie relacje biznesowe oparte na wzajemnym zaufaniu postrzegane są 
jako zasoby o szczególnej wartości strategicznej. Obserwacja praktyki gospodarczej 
wskazuje, iż coraz częściej przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa ma swoje 
źródło w relacjach międzyorganizacyjnych, których podstawą jest partnerstwo biz-
nesowe [Zakrzewska-Bielawska 2014]. Wzajemne zaufanie, powiązane z osobistym 
komponentem relacji biznesowych, pozwala na optymalne dysponowanie zasoba-
mi relacyjnymi, dzięki czemu wzmocniona zostaje zdolność do wykorzystywania 
szans rynkowych i  przeciwstawiania się zagrożeniom, zapewniając przedsiębior-
stwu utrzymanie przewagi konkurencyjnej w przyszłości. Co niezwykle istotne, tak 
postrzegane zasoby mają kluczowe cechy przypisywane zasobom strategicznym,  
tj. trwałość, rzadkość, trudność ich nabycia i sprzedaży, trudność ich imitacji/zastą-
pienia przez inne rodzaje zasobów oraz trudność transferowania [Amit, Schoemaker 
1997; Barney 1991]. Poszczególne relacje różnią się między sobą, a każda stanowi 
skomplikowaną wiązkę powiązań, mających najczęściej charakter domyślny (cecha 
rzadkości) [Głuszek 2004]. Swoisty charakter relacji międzyludzkich oraz więzi łą-
czące daną jednostkę z  jej partnerami biznesowymi sprawiają, że relacje bizneso-
we stają się unikatowymi atrybutami przedsiębiorstwa, niemożliwymi do imitacji, 
ponieważ nie da się kompleksowo zidentyfikować oraz opisać skomplikowanych 
wzajemnych powiązań kreujących wysoki poziom zaufania towarzyszącego danej 
relacji. Co więcej, zaufanie występujące między partnerami biznesowymi z natury 
ma tendencję do ewoluowania (z zaufania kalkulacyjnego ewoluuje ono w zaufanie 
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kognitywne, a nawet oparte na identyfikacji partnerów), a z biegiem czasu z reguły 
wzrasta (cecha trwałości) [Lewicki, Bunker 1996; Heffernan 2004; Child, Faulkner, 
Tallman 2005]. 

Powyższe założenia determinują perspektywę spojrzenia na relacje biznesowe 
przyjętą w tym opracowaniu. Jest to przede wszystkim perspektywa mikro, w której 
relacja analizowana jest z punktu widzenia interakcji i związków interpersonalnych 
[Lyons, Mehta 1997; Knights, McCabe 2003] w odróżnieniu od wielowymiarowych 
i wielopoziomowych modeli integrujących 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, spośród płaszczyzn relacji biznesowej 
[Håkansson, Snehota 1995] rozważaniom poddane zostają zachowania i powiązania 
aktorów – partnerów relacji, abstrahując od powiązań pomiędzy ich aktywnościami 
i zasobami. W przekonaniu autorek tego opracowania jest to płaszczyzna najistot-
niejsza, każda bowiem wymiana międzyorganizacyjna wymaga w rzeczywistości re-
lacji interpersonalnej pomiędzy decydentami reprezentującymi te organizacje [Pal-
matier 2008; Ford i in. 2003; Mitręga i in. 2011].

Istota relacji biznesowych jest trudna do zdefiniowania. Przyjęcie optyki po-
wiązań interpersonalnych czyni ją kategorią jeszcze bardziej złożoną i wymykającą 
się jednoznacznym definicjom. Z  tego względu w przeprowadzonym badaniu po-
służono się paradygmatem interpretatywno-symbolicznym, w myśl którego teoria 
naukowa powstaje w drodze zrozumienia intersubiektywnego zróżnicowania sensu 
i interpretacji zjawisk przez aktorów organizacyjnych [Sułkowski 2015]. W dalszej 
części tego artykułu przedstawione zostaną wyniki badania jakościowego, którego 
celem było określenie, w jaki sposób przedstawiciele polskich przedsiębiorstw po-
strzegają osobisty komponent relacji biznesowych, jakie przypisują im znaczenie 
oraz jakie korzyści dostrzegają w związku z nawiązywaniem i utrzymywaniem rela-
cji osobistych w biznesie. 

3.	Metoda

Badanie zrealizowane zostało w Toruniu w okresie styczeń-marzec 2016 roku1. Było 
to badanie jakościowe. W jego ramach przeprowadzono 16 indywidulanych niestanda-
ryzowanych wywiadów pogłębionych, w których respondentami byli przedstawiciele 
(menedżerowie) czterech przedsiębiorstw. Trzy z nich prowadzą działalność produk-
cyjną (Frauenthal Automotive Toruń Sp. z o.o., Henkell & CO. Polska Sp. z o.o., WIP 
Sp. z o. o. Sp. k.), natomiast jedno – działalność handlową (Trops SA)2. Relacje bizne-

1 Projekt został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00691.

2 W dalszej części artykułu przy prezentacji wyników badania firmy te oznaczone zostały 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 których wypowiadali się respondenci, to przede wszystkim relacje z kluczo-
wymi klientami i dostawcami, a także z innymi podmiotami tworzącymi grupę kapi-
tałową, w której znajduje się przedsiębiorstwo. Cechą wspólną badanych podmiotów 
jest to, że każdy powstał na początku lat 90. XX wieku, kiedy w Polsce rozpoczynała 
się transformacja ustrojowa i gospodarcza. Długość istnienia wspomnianych firm 
na polskim rynku, a wraz z nią bogate doświadczenie uczestników badania (ich staż 
pracy wynosił od kilkunastu do 25 lat), pozwoliły na pozyskanie bogatego zakresu 
danych ukazujących różnorodność spojrzeń na istotę oraz znaczenie relacji bizne-
sowych w  Polsce, a  także danych opisujących zmiany, jakie (w  okresie istnienia 
tych firm) zaszły na polskim rynku w  obszarze nawiązywania i  podtrzymywania 
tych relacji. Dobór firm do badania oraz ich reprezentantów miał charakter celowy. 
Wywiady prowadzone były z wykorzystaniem scenariusza – niestandaryzowanego 
instrumentu pomiarowego. Czas realizacji jednego wywiadu wynosił średnio od 30 
do 40 minut, każdy wywiad był nagrywany. Z zebranego materiału empirycznego 
przygotowano transkrypcje, które poddano dwuetapowemu kodowaniu (w drugim 
etapie kodowania wykorzystano program MAXQDA). Dążąc do ograniczenia su-
biektywizmu, porządkowanie, kodowanie, redukcję oraz interpretację zebranego 
materiału realizowały równolegle (i  jednocześnie w sposób niezależny) minimum 
dwie osoby. W końcowej fazie każdego etapu efekty pracy poszczególnych osób 
były konfrontowane w celu wypracowania ostatecznej ich wersji.

4.	Wyniki

Generalnie większość respondentów podzielała zdanie, iż budowanie i nawiązywa-
nie relacji z partnerami biznesowymi jest ważne i oczekiwane przez obie strony, jed-
nak o tym, jaki jest ich charakter i rzeczywiste znaczenie, decyduje często to, z jakim 
partnerem dochodzi do współpracy [7, B]. Niekiedy elementem ważniejszym niż 
same relacje są związane z nimi warunki ekonomiczne [8, C] [7, B]. Jeden z respon-
dentów zauważył wręcz, iż w tę stronę zmierza coraz częściej współpraca z partne-
rami w polskim biznesie (Dla coraz większej rzeszy relacje są ważne, ale pieniądze 
najważniejsze [1, D]). Z drugiej jednak strony zdecydowanie częściej można było 
usłyszeć 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, które 
zdaniem respondentów tworzą wartości dodane relacji, takie jak wynikająca z oso-
bistego charakteru relacji szczerość oraz troska partnera i jego gotowość do pomocy 
w trakcie całego okresu realizacji umowy [13, A] [8, C] [7, B]. 

Oceniając swoje relacje w biznesie, respondenci często mówili o „dobrych re-
lacjach”, aczkolwiek wyniki badania wskazują, że sam termin „dobra relacja” jest 
przez nich różnie rozumiany. Dla wielu respondentów dobra relacja kojarzona jest 
z wzajemną satysfakcją/zadowoleniem partnerów (Dobra relacja to taka, z której są 
zadowolone wszystkie strony współpracujące ze sobą (…): zarówno osoba czy też 
firma, która zleca daną usługę, jak i firma, która daną usługę (…) wykonuje [11, B]) 
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oraz wzajemnym zrozumieniem potrzeb i celów biznesu, który wspólnie się prowa-
dzi [10, B] [8, C]. W takiej relacji korzyści odnoszą obie strony [9, C] [15, A] [16, 
A]. Są one na tyle cenne, że obie strony widzą sens w poświęcaniu wzajemnie czasu 
dla siebie [9, C]. 

Ważnym wątkiem w  wypowiedziach respondentów jest kwestia szczerości 
i uczciwości partnerów, które budują 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., że partner nie zataja informacji o tym, że inne firmy 
składają mu konkurencyjne oferty [1, D] [5, D] [6, D], ani nie ukrywa tego, że prze-
chodzi problemy [3, D]. Dobra relacja jest czynnikiem, który powoduje, że nawet 
gdy konkurent zaoferuje atrakcyjniejsze warunki, partner pozostaje z daną firmą [4, 
D] [5, D]. Definiując dobrą relację wielu respondentów, silnie akcentuje także wątek 
wspólnego działania na wielu etapach prowadzenia biznesu – wspólnego ustalania 
celów, wspólnego poszukiwania rozwiązań, wspólnego przewidywania zagrożeń [7, 
B] [10, B] [12, B] [16, A] [3, D]. Dobra relacja oznacza, iż obie strony nie tylko 
rozumieją swoje potrzeby i biznes, który wspólnie prowadzą, ale też potrafią prze-
widywać sytuacje, które niekorzystnie wpływałyby na współpracę, i wspólnie im 
zapobiegać. Jeśli pojawia się problem – potrafią wspólnie szukać jego rozwiązania, 
a nie winnych zaistniałej sytuacji (w momentach kryzysów/ problemów druga strona 
nie zostanie pozostawiona sama sobie, na lodzie [7, B]; jest się ze sobą na dobre i na 
złe [3, D]). W definicję dobrej relacji wpisuje się też, w opinii badanych, udzielanie 
wsparcia firmie, z którą się współpracuje, np. przez wydłużenie terminu płatności, 
wynegocjowanie niższych cen u swoich dostawców, tak by partner mógł kupić coś 
taniej [2, D] [3, D] [5, D] [7, B]. Dobra relacja to też sprawna obsługa – szybkie 
reagowanie na wszelkie problemy zgłaszane przez partnera [13, A]. W dobrej rela-
cji nie ma jednak miejsca na sztuczność czy nadużywanie zbudowanego zaufania,  
np. poprzez zbyt nachalne kontakty i zbyt częste spotkania [12, B] [7, B].

Co ciekawe, pomimo wyżej opisanych deklaracji, respondenci zapytani o  to 
wprost różnie oceniają znaczenie więzi interpersonalnej w relacji biznesowej. Część 
respondentów uznaje, iż dobra relacja musi być osobista [1, D] [4, D] [5, D] [12, 
B] [13, A], ale dla pozostałych osobisty wymiar kontaktów sprzyja wprawdzie rela-
cjom, jednak nie jest decydujący dla ich budowy i trwałości [10, B] [11, B] [6, D]. 
Inna rzecz, że w większości wypowiedzi przewijało się jednak motto mówiące, że 
dobre relacje to jednak zawsze relacje z ludźmi [7, B] [12, B] [3, D]. 

Podobnie tylko niektórzy respondenci uważają, że dobra relacja to relacja dłu-
gotrwała [13, A] [14, A] [16, A] [2, D] [3, D] [5, D]. Inni twierdzą, że długość 
trwania nie jest gwarantem dobrej relacji [7, B] [10, B] [11, B], choć w niektórych 
przypadkach jest to z pewnością czynnik pomocny w jej utrwalaniu (Dzięki temu, 
że relacje są długotrwałe, firma zna historię problemów, które pojawiały się w prze-
szłości w kontaktach z danym partnerem, oraz sposoby, jakie wówczas wykorzystano 
do ich rozwiązania. Na podstawie tych doświadczeń wie dziś, co może, a czego nie 
może zrobić [13, A]). Nie ma też zgody respondentów co do znaczenia częstotliwo-
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ści kontaktów dla procesu budowania dobrych relacji. Dla niektórych dobra relacja 
oznacza częsty i systematyczny kontakt partnerów [13, A] [6, D] [5, D]. Ciekawym 
kontrastem dla tego typu opinii jest wypowiedź jednego z respondentów, który za-
uważa, iż jeśli mowa o dobrych relacjach, nie jest ważne, jak długo trwają kontakty, 
jak są intensywne ani jaka jest ich częstotliwość, tylko liczba wspólnie rozwiązanych 
problemów i wspólne wyjście z jakiejś kryzysowej sytuacji [7, B].

Generalnie menedżerowie biorący udział w wywiadzie wskazywali na ewolu-
cję podejścia propartnerskiego, zorientowanego na więzi międzyludzkie w relacjach 
biznesowych, dominującego do niedawna w polskim biznesie, w kierunku podejścia 
protransakcyjnego, zorientowanego na korzyść ekonomiczną relacji. Interesujące 
jest jednak to, że respondenci wypowiadali się w ten sposób przede wszystkim o ‘in-
nych’, tzn. o innych ludziach biznesu lub innych przedsiębiorstwach. Podkreślali, że 
taka zmiana jest wynikiem presji otoczenia i presji innych partnerów, szczególnie 
wielkich międzynarodowych korporacji, natomiast jej sedno, tj. odejście od bardziej 
interpersonalnych więzi, jest sprzeczne z ich osobistymi preferencjami. Jak to wy-
raził jeden z respondentów: Musimy dostosować się do ich zasad (…) Teraz biznes 
generalnie rezygnuje z podejścia relacyjnego (osobistego – przyp. autorek) i ewolu-
uje w kierunku transakcyjnego. Ale mi się to nie podoba, ponieważ ja dbam o moich 
dostawców i bardzo liczę na dobre relacje z nimi [1, A]. 

Definiując dobre relacje biznesowe, respondenci wymieniali jednocześnie liczne 
korzyści wynikające z nawiązywania i utrzymywania więzi interpersonalnych. Róż-
norodność wskazywanych korzyści wynika nie tylko ze specyfiki branży, w której 
pracują respondenci, charakteru realizowanych przez nich zadań, ale też z faktu, iż 
są uczestnikami relacji po dwóch jej stronach (z jednej strony, nawiązują i podtrzy-
mują relacje z partnerami własnej firmy, z drugiej strony zaś, są adresatami podob-
nych działań, podejmowanych przez partnerów ich macierzystej firmy). Podstawo-
wą korzyścią przez nich wskazywaną jest lepsza znajomość potrzeb i  oczekiwań 
obu stron relacji [11, B] [3, D] [6, D], która prowadzi do łatwiejszej współpracy 
[7, B] [11, B] [12, B] [14, A] [15, A] [2, D][5, D] [6, D]. Ta z kolei przejawia się 
w wielu obszarach, m.in.: jest mniej konfliktów [11, B] [14, A] [15, A] [6, D]; jest 
mniej stresu/przyjemniej się pracuje [12, B] [7, B]; większa jest przewidywalność 
posunięć partnera [11, B], a co za tym idzie – łatwiejsze jest planowanie wspólnych 
poczynań [11, B]; łatwiejsza jest komunikacja pomiędzy stronami [15, A] [5, D] [6, 
D] [7, B] [11, B] (dużo łatwiej się rozmawia [15, A]; łatwiej jest zacząć trudną roz-
mowę, gdy mamy jakiś ciężki temat do sprzedania [6, D]; łatwiej negocjuje się ceny 
[6, D]; wspólnie, a zatem i łatwiej poszukuje się rozwiązania pojawiających się pro-
blemów [7, B] [2, D] [5, D] [6, D]; szybsza jest realizacja pomysłów [7, B]; udaje się 
realizować pomysły bardziej odważne [7, B]. Efektem więzi osobistej jest rosnące 
wzajemne zaufanie [7, B] [4, D] [5, D] [6, D], uzyskiwanie od partnera korzystniej-
szych ofert [1, D], lepsza znajomość posunięć konkurencji dzięki informacjom prze-
kazywanym przez partnerów [1, D] [5, D] [6, D], otrzymywanie wsparcia ze strony 
partnera w rozwoju przedsiębiorstwa [1, D] [2, D] [5, D], większa lojalność partnera 
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[4, D] [5, D] [6, D], większa szansa podpisania długoletnich kontraktów [14, A] [3, 
D] czy chociażby możliwość uniknięcia kar finansowych w przypadku chwilowych 
kłopotów z płatnościami i przestojów w produkcji [12, B].

5.	Zakończenie

Rozważając rolę interpersonalnego komponentu relacji biznesowych, należy pod-
kreślić znaczenie jego efektów. Jednym z nich jest wzajemne zaufanie i towarzyszą-
ce mu postawy, takie jak lojalność lub szczerość partnerów. Przy tym każdy kolejny 
sukces w  postaci realizacji określonych celów umacnia więzi osobiste pomiędzy 
reprezentantami przedsiębiorstw oraz zwiększa siłę oddziaływania komunikacji nie-
formalnej, co bezpośrednio prowadzi do dalszego wzrostu poziomu ich wzajemnego 
zaufania [Sudolska 2011]. Stąd też dobra relacja biznesowa może być utożsamiana 
z jej interpersonalnym elementem. Częstotliwość kontaktów partnerów oraz towa-
rzysząca im otwartość implikują nie tylko zapewnienie sprawnej wymiany infor-
macji, ale także pojawienie się korzystnych warunków do wypracowania zaufania 
opartego na fundamencie emocjonalnym. Ponieważ zgodnie z literaturą przedmiotu 
zaufanie oparte na fundamencie emocjonalnym jest związane z poczuciem pewno-
ści co do intencji przedsiębiorstwa partnerskiego, osiągnięcie takiego fundamentu 
współpracy zwiększa poziom dobrej woli przedstawicieli firm, co skutkuje wzro-
stem ich skłonności do unikania konfliktów oraz szybkiego wyjaśniania ewentual-
nych niejasności związanych z przebiegiem relacji [Sudolska 2011]. 

Przeprowadzone badanie pokazuje, że przedstawiciele badanych przedsiębiorstw 
przypisują wysoką rangę roli, jaką odgrywają osobiste więzi w kształtowaniu relacji 
biznesowej. Jednocześnie badanie to, mając charakter eksploracyjny, inspiruje do 
dalszych analiz dotyczących tendencji w  zakresie postrzegania charakteru relacji 
biznesowych w Polsce, a szczególnie postrzegania w nich roli więzi osobistych. Jak 
pokazują analizy porównawcze prowadzone na gruncie zarządzania międzykulturo-
wego, istnieją w tym zakresie różnice implikujące istotne zróżnicowanie zachowań 
uczestników relacji biznesowych reprezentujących różne kultury [Gesteland 1999]. 
Wyniki badania zaprezentowane w niniejszym opracowaniu skłaniają ku hipotezie, 
że podejście do budowania relacji biznesowych w Polsce coraz wyraźniej zmienia 
się w kierunku ujęcia protransakcyjnego. Ponadto zastosowany paradygmat i meto-
da badawcza wskazują, że stosowany zazwyczaj w teorii język należy wzbogacić 
o pojęcie „dobrych relacji”. Dotychczas w odniesieniu do jakości relacji stosowa-
no głównie pojęcia, takie jak siła relacji (np. [Palmatier 2008]), długoterminowość 
relacji (np. [Morgan, Hunt 1994; Biggemann, Buttle 2005]), długotrwałość relacji 
[Håkansson, Snehota 1995], powodzenie relacji [Tuten, Urban 2001]. Dalsza analiza 
dyskursu, jak również zjawiska protransakcyjności vs propartnerskości w relacjach 
biznesowych przyczyni się do rozwoju nauki oraz praktycznych rekomendacji w za-
kresie zarządzania strategicznego, zachowań organizacyjnych, a także wspomniane-
go zarządzania międzykulturowego. 
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