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Streszczenie 

Nie ulega wątpliwości, że zarówno w dyskursie naukowym jak i biznesowym, nabierają 
znaczenia relacje partnerskie, które postrzegane są jako czynnik budowy przewagi konku-
rencyjnej. Dynamicznie zachodzące procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja ryn-
kowa wymuszają na przedsiębiorstwach odmienne zachowania w stosunku do innych 
podmiotów życia gospodarczego niż miało to miejsce w XX wieku. Dużą uwagę poświęca 
się konieczności nawiązywania relacji, których wspólnym strategicznym celem jest współ-
działanie. Mając powyższe na uwadze, przedsiębiorstwa powinny patrzeć na relacje mię-
dzyorganizacyjne w sposób szczególny, rozpatrując współpracę i zjawiska jej towarzyszące 
w perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu było zwrócenie uwagi na te 
zagadnienia. 
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Wstęp 

Dynamicznie zachodzące procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja 

rynkowa wymuszają na przedsiębiorstwach odmienne zachowania w stosunku do 

innych podmiotów życia gospodarczego niż miało to miejsce w XX wieku, 
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a mianowicie intensyfikację współpracy, która jest obecnie postrzegana jako jeden 

z najważniejszych czynników ich sukcesu rynkowego. w literaturze widoczne są 

liczne koncepcje związane ze wzrostem znaczenia współpracy międzyorganizacyj-

nej  np. koopetycja, zarządzanie sieciowe, zarządzanie projektowe  oraz prace 

poświęcone nowym formom organizacyjnym  np. klastry, sieci, partnerstwa, so-

jusze [Wasiluk 2018, Tomaszuk, 2017]. Potrzeba wzmacniania współpracy mię-

dzyorganizacyjnej widoczna jest nie tylko w rozważaniach teoretycznych, ale rów-

nież w założeniach wielu programów europejskich i rządowych [Ejdys, 2014; Wa-

siluk 2016]. 

Mając powyższe na uwadze przedsiębiorstwa powinny patrzeć na relacje mię-

dzyorganizacyjne w sposób szczególny, rozpatrując współpracę i zjawiska jej to-

warzyszące w perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu było 

zwrócenie uwagi na te zagadnienia.  

 

1. Istota strategii 

Termin strategia ma pochodzenie wojskowe, gdzie utożsamiane jest ze sztuką 

dowodzenia armią. w latach 50-tych i 60-tych pojęcie to zostało przeniesione na 

grunt zarządzania. Było to spowodowane rosnącą złożonością otoczenia, co 

wzmogło potrzebę wybiegania myślami kilka lat do przodu oraz w większym stop-

niu uwzględniania to, co dzieje się w otoczeniu. Tradycyjne planowanie polegające 

na przenoszeniu w przyszłość doświadczeń z przeszłości i wprowadzania niewiel-

kich korekt przestało się sprawdzać. We współczesnych publikacjach z zakresu 

poruszanej tematyki można znaleźć różne próby określenia istoty tego zagadnienia 

(tab.1), co niewątpliwie stwarza trudności w jego stosowaniu [Kaczmarek, 2009, 

s. 259]. 
Tab.1. Definicje pojęcia strategia 

Autor Definicja pojęcia 

A.D. Chandler Strategia wyraża cele długoterminowe przedsiębiorstwa, odpowia-
dające generalnym kierunkom działania, a także przedsta-
wia alokację zasobów, jakie są niezbędne do realizacji przyjętych 
celów. 

R.L. Ackoff Strategia dotyczy długofalowych celów i sposobów ich osiągania, 
które wpływają na system jako całość. 

H.A. Simon Strategia to ciąg (…) decyzji określających zachowanie w pewnym 
przedziale czasu. 

H. Mintzberg Strategia to sposób kształtowania relacji pomiędzy organizacją i jej 
otoczeniem: spójnymi wzorcami w strumieniach decyzji organiza-
cyjnych dotyczących otoczenia. 

P.F. Drucker Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie, 
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jeżeli jest to konieczne. 

Lorsch J.W. Strategia to (…) strumień decyzji podejmowanych w pewnym okre-
sie czasu przez naczelne kierownictwo, który analizowany jako 
całość ujawnia cele, które kierownictwo chce osiągnąć oraz środki, 
którymi się posługuje. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Chandler, 1962, s.13; Ackoff, 1974, s.29; Simon, 1976, 
s.163.; Mintzberg, 1979, s. 25; Drucker, 1954, s. 17; Lorsch, 1986, s. 98). 

 

Strategie w firmie uporządkowane są w pewien określony sposób. Ze względu 

na poziom w organizacji, na którym powstają, wyróżniamy następujące rodzaje 

strategii: strategia przedsiębiorstwa, strategia biznesu (często określana jako strate-

gia danego rodzaju działalności) oraz strategie funkcjonalne (tab. 2). Należy za-

znaczyć, że w firmach małych, najczęściej jednobranżowych, strategia przedsię-

biorstwa i strategia biznesu nakładają się, co jest związane ze strukturą organiza-

cyjną oraz podziałem kompetencji wśród menedżerów i pracowników. 
Tab.2. Rodzaje strategii ze względu na poziom w organizacji 

Strategia Opis 

Strategia przedsiębiorstwa Jest ona opracowywana jest przez naczelne kierownictwo. Powinna 
ona: 
 – zawierać zestawienie dziedzin działalności, jakie będą prowadzo-
ne i rozwijane, biorąc pod uwagę otoczenie zewnętrzne przedsię-
biorstwa oraz obecną i potencjalną konkurencję przedsiębiorstwa; 
 – ukazywać alternatywne sposoby inwestowania zasobów ludzkich 
i finansowych; 
 – wytyczać kierunek rozwoju firmy w czasie. 

Strategia biznesu  Określa ona działania jednostki w ramach przedsiębiorstwa. Two-
rzona jest ona na średnich szczeblach zarządzania i precyzuje, jak 
realizowane będą misje i cele firmy w odniesieniu do poszczegól-
nych rodzajów działalności. 

Strategia funkcjonalna Określa ona jak w długim okresie należy realizować podstawowe 
funkcje wewnątrz każdego rodzaju działalności, a co za tym idzie, 
jak realizować dwie powyższe strategie. Wyróżnia się następujące 
strategie funkcjonalne: marketingową, kadrową, finansową 
i technologiczną.  

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Kaczmarek, 2009, s. 261). 

 

2. Istota strategii współpracy  

Szybkie tempo zmian oraz narastająca złożoność otoczenia znacznie ograni-

czają autonomię działań pojedynczych przedsiębiorstw i wymuszają na nich ko-

nieczność poszukiwania źródeł przewagi konkurencyjnej ponad ich wewnętrznymi 
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granicami organizacyjnymi. Współpraca może być źródłem przewagi konkuren-

cyjnej praktycznie wszystkich przedsiębiorstw, niezależnie od ich wielkości, repre-

zentowanej przez nie branży, czy też stopnia zaawansowania technologicznego 

[Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 48; Widelska i in., 2014; Tomaszuk i Daniluk, 2016]. 

M. Baran [2009, s. 76],
 
za A. Sulejewicz, wyróżnia dwie postacie współpracy 

przedsiębiorstw: tradycyjną i współczesną (tab.3). Warto w tym momencie podkre-

ślić, że współpraca w literaturze przedmiotu jest różnie klasyfikowana. Duże zróż-

nicowanie form współpracy wynika z faktu nawiązywania jej przez różne podmio-

ty, w różnym celu, w wielu różnych dziedzinach [Wasiluk, 2013, s. 51-52]. 
Tab. 3. Tradycyjna a współczesna współpraca przedsiębiorstw  

Charakterystyka tradycyjnych form współpracy 
Charakterystyka współczesnych form współ-

pracy 

 peryferyjne obszary (umiejętności, rynki, 
technologie); 

 rdzenne obszary (umiejętności, rynki, tech-
nologie); 

 brak konkurencji między partnerami;  przedsiębiorstwa partnerskie, które (najczę-
ściej) konkurują między sobą;; 

 formy własnościowe, duże znaczenie kon-
troli i określenia udziałów kapitałowych; 

 porozumienia umowne, mniejsze znaczenie 
kontroli kapitałowej, hybrydy; 

 lokalny charakter współpracy (sposób wej-
ścia na rynek); 

 globalny charakter współpracy (sposób 
konkurowania na rynku światowym); 

 kluczowe zasoby: finanse, zasoby naturalne, 
technologia, dostęp do rynku; 

 kluczowe zasoby: wiedza, organizacja, 
zaawansowana technologia, dostęp do ryn-
ku/sieci dystrybucji; 

 pojedyncze, wyodrębnione porozumienia;  sieci heterogenicznych porozumień; 

 regionalizacja: krajowe, międzynarodowe;  rozróżnienie: krajowe-międzynarodowe 
traci na znaczeniu; 

 często wymuszane przez legislację państwa.  Dobrowolne, wolnorynkowe. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Baran, 2009, s. 76]. 

 

Współczesne wyzwania rynku sprawiają, że przedsiębiorstwa coraz chętniej 

korzystają z różnych form współpracy [Daniluk, 2016]. Żeby przetrwać i odnieść 

sukces należy wykorzystać wiedzę i doświadczenie nie tylko własne, ale 

i partnerów. w tym celu podmioty nawiązuję relacje, które pozwalają na uzupeł-

nienie kluczowych elementów, decydujących o przebiegu procesu tworzenia war-

tości [Sołoducho-Pelc, 2017, s. 22]. 

Strategiczny sojusz dotyczy relacji między partnerami, gdzie strony spodzie-

wają się korzyści większych niż koszty działania w pojedynkę. Partnerzy mogą 

dostarczać: kapitał, produkty, kanały dystrybucji, zdolności produkcyjne, sprzęt, 

wiedzę specjalistyczną, własność intelektualną. Sukces strategicznego partnerstwa 
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zależy w szczególności od zaufania, umiejętności rozwiązywania konfliktów, za-

angażowania oraz współpracy [Yee Lau i Tovstiga, 2015]. 

Przedsiębiorstwa, które chcą w swojej strategii uwzględniać budowanie relacji 

z partnerami muszą rozwijać swoje umiejętności niezbędne do [Adler i in., 2011]: 

 wskazania wspólnego celu, zespalającego działania pracowników wszyst-

kich szczebli; 

 akceptacji podejmowania przez pracowników działań, wykraczających poza 

przypisane zadania i role; 

 stworzenia procedur koordynujących pracę pracowników w ramach zarzą-

dzania procesami; 

 precyzyjnego zdefiniowania zakresu odpowiedzialności pracowników 

i zbudowania systemu motywacyjnego wspierającego współdziałanie. 

Dylematów, które należy rozstrzygnąć w fazie opracowywania i implementacji 

strategii współpracy jest wiele. Niektórymi z nich są z całą pewnością: wybór part-

nerów (w tym uprzedzenia w stosunku do nich [Tomaszuk, 2016]) i ich liczba, 

wykorzystanie potencjału własnego i partnera/-ów, konsekwencje współpracy, 

poziom ryzyka, dostęp i podział własności intelektualnej [Sołoducho-Pelc, 2017, 

s. 24]. Pomimo tych problemów, nowe strategie współpracy wychodzą naprzeciw 

rosnącemu zainteresowaniu kooperacją. Współcześnie rozwiązywanie problemów 

rozwojowych i mierzenie się z zagrożeniami często wykracza poza indywidualne 

możliwości firm. Poszukiwanie nowych modeli współpracy pozwala na wypraco-

wanie nowej wartości ekonomicznej [Nidumolu i in., 2014]. 

 

3. Zasoby relacyjne a pozycja konkurencyjna 

W literaturze przedmiotu eksponowane są dwa podejścia co do źródeł osiąga-

nia pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw [Wójcik-Karpacz, 2012, s.16; Rajchelt, 

2017, s.35]: 

1. umiejscowienie organizacji w konkretnym sektorze oraz siły determinujące 

jego strukturę [Porter, 2010]; 

2. zasoby materialne i niematerialne posiadane przez organizację [Barney, 1991; 

Helfat i Peteraf, 2003]. 

W XXI wieku podkreśla się istotę podejścia zasobowego, przy czym zwłaszcza 

zasoby niematerialne są postrzegane jako główne źródło i siła napędowa wzrostu 

konkurencyjności przedsiębiorstw. Zasoby te są urzeczywistniane przez ludzi 

w postaci posiadanych przez nie kompetencji [Moczydłowska, 2014] oraz przez 

samo przedsiębiorstwo, które jest ich właścicielem lub stroną wypożyczającą 

(m.in.: know-how, informacje, licencje, patenty, markę, reputację, kompetencje 
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przedsiębiorstwa, kulturę organizacyjną, technologię, image, kapitał partnerski 

i kliencki, tajemnice, prawa własności intelektualnej, tradycję czy lokalizację) 

[Czerniachowicz , 2009, s. 104; Grześ-Bukłaho, 2017a].  

Należy zwrócić uwagę na to, że specyfika zasobów niematerialnych sprawia, 

że w trakcie ich użytkowania zachowują się one zupełnie inaczej niż zasoby mate-

rialne. Do najistotniejszych cech zasobów niematerialnych, które jednocześnie 

odróżniają je od materialnych, zalicza się [Obłój, 2014, s. 222]:  

 możliwość jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobów niematerial-

nych, natomiast zasoby materialne wykorzystywane są tylko w miejscu ich 

lokalizacji;  

 długotrwałą akumulację – czas wypracowania zasobów niematerialnych jest 

długi, poza tym utrudniony jest handel tymi zasobami; 

 to, iż zasoby niematerialne nie deprecjonują się w trakcie ich wykorzystania, 

najczęściej następuje wręcz ich wzbogacenie;  

 urzeczywistnianie poprzez ludzi – pracownicy przenoszą, wymieniają, wzbo-

gacają wiedzę, tworzą normy postępowania i wartości, nawiązują 

i podtrzymują wzajemne kontakty i relacje z zewnętrznymi partnerami przed-

siębiorstwa.  

W literaturze przedmiotu z zakresu zasobów niematerialnych wyodrębnia się 

często grupy zasobów relacyjnych [Flak i Głód, 2012, s. 87-118; Gretzinger 

i Royer, 2014]. Pojęcie relacja dotyczy pewnego wzorca wzajemnych zachowań 

podmiotów (przedsiębiorstw, instytucji, organizacji itd.) w określonym czasie. 

Należy je postrzegać jako oddziaływania przyjmujące bardziej utrwalone 

i uporządkowane formy, obejmujące względnie trwałe transakcje, przepływy zaso-

bów oraz inne kontakty powstające między dwoma lub większą liczbą podmiotów 

oraz między danym podmiotem/podmiotami i ich otoczeniem [Kwiecień, 2013; 

Moczydłowska i in., 2017]. Warto w tym miejscu zaznaczyć, że oddziaływania 

zachodzące pomiędzy podmiotami mogą mieć charakter zarówno pozytywny jak 

i negatywny lub obojętny [Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 22]. 

Znaczenie relacji rośnie ze względu na zwiększone zainteresowanie współdzia-

łaniem przedsiębiorstw [Krupski i in., 2009] oraz koniecznością uzupełniania przez 

pojedyncze podmioty potencjału zasobów, którymi dysponują [Wójcik-Karpacz, 

2012, s. 19; Wittmann i in., 2009; Grześ-Bukłaho, 2017b]. Konsekwencją zwróce-

nia uwagi na zasoby relacyjne było powstanie podejścia relacyjnego, które może 

być traktowane jako rozwinięcie podejścia zasobowego [Cyfert i Krzakiewicz, 

2012, s. 233; Rajchelt, 2017, s. 36]. Obecnie relacje (więzi relacyjne) stanowią 

podstawę formowania i funkcjonowania sieci międzyorganizacyjnych [Kwiecień, 

2013, s. 48]. 
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4. Strategia współdziałania i strategia relacyjna 

Podstawą tworzących się relacji jest przekonanie stron o ograniczeniu ich wła-

snych możliwości, zasobów oraz świadomość tego, że niektóre procesy można 

wykonać efektywniej, sprawniej i skuteczniej wykorzystując zewnętrzne źródła 

[Kwiecień, 2013, s. 58]. w literaturze przedmiotu można zidentyfikować wiele 

motywów nawiązywania współpracy. Do często wymienianych zaliczyć można 

w szczególności [Nowak, 2012, s. 5]: 

 obniżenie kosztów; 

 zwiększenie efektywności wykorzystania zasobów; 

 uatrakcyjnienie własnej oferty; 

 możliwość wejścia na nowe rynki zbytu; 

 obniżenie ryzyka; 

 uzyskanie dostępu do nowych zasobów (w tym wiedzy), nowych technologii; 

 wzrost innowacyjności; 

 efekt synergii; 

 usprawnienie koordynacji itd. 

Zarządzanie relacjami wiąże się z doskonaleniem kompetencji relacyjnych, 

czyli zdolności, dzięki którym dochodzi do nawiązania współpracy. Poszczególne 

firmy (lub inne podmioty) powinny zdefiniować własne strategie rozwoju więzi, 

które będą służyły osiąganiu ich celów, przy uwzględnieniu specyficznych zaso-

bów i narzędzi, jakimi są w tym przypadku relacje. Taka strategia powinna bazo-

wać na trzech elementach istotnych dla rozwoju więzi [Kwiecień, 2013, s. 75-76]: 

 podstawowej strategii danej jednostki (określa ona jego cele i sposoby ich 

osiągnięcia; powinna wskazywać wagę poszczególnych więzi i ich rolę 

w osiąganiu celów); 

 dynamice otoczenia (wskazuje ona, że więź jest otwarta i elastyczna, jest ona 

wartością samą w sobie, niezależnie od warunków, w jakich ją zawarto); 

 portfelu więzi międzyorganizacyjnych (ich celem jest umożliwienie realizacji 

celów firmy poprzez przeprowadzanie procesów adaptacyjnych; podejście 

portfelowe natomiast służy do zapewnienia spójności wielu więzi między so-

bą i ich spójności ze strategią biznesu). 

Uwzględnienie tych uwarunkowań powinno pozwolić firmie na stworzenie 

efektywnej strategii zarządzania relacjami. 

Tworząc strategię warto też zwrócić uwagę na fakt, że procesem warunkują-

cym rozwój kompetencji relacyjnych, a tym samym więzi jest proces uczenia się 

współdziałania. Jak twierdzi M. Zollo, J.J. Reuer oraz H. Singh [2002, s. 710] po-
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lega on na poszukiwaniu, dyskutowaniu i kodyfikowaniu nauk płynących z więzi 

międzyorganizacyjnych przedsiębiorstwa. Niezbędny wydaje się tu pewien wzo-

rzec interakcji, który umożliwi transfer, kombinację, łączenie lub tworzenie wy-

specyfikowanej wiedzy.  

W podejściu relacyjnym zwraca się uwagę na czynnik decydujący o realizacji 

tej strategii, a mianowicie chęci współpracy z partnerami w celu osiągnięcia renty 

relacyjnej, rozumianej jako wspólne, ponadprzeciętne wyniki, osiągane dzięki 

współpracy [Stańczyk-Hugiet, 2012]. w strategii relacyjnej znaczenie ma „wyż-

szość” nawiązywania relacji z wybranymi partnerami z otoczenia w stosunku do 

konkurencji [Sołoducho-Pelc, 2017, s. 25]. 

 

Zakończenie 

Nie ulega wątpliwości, że zarówno w dyskursie naukowym jak i biznesowym, 

nabierają znaczenia relacje partnerskie, które postrzegane są jako czynnik budowy 

przewagi konkurencyjnej. Podmioty (przedsiębiorstwa, organizacje, instytucje), 

powinny partycypować w nowych formach współpracy z partnerami rynkowymi 

z uwagi na procesy globalizacyjne, silną konkurencję czy też konieczność rozwoju. 

w publikacjach dotyczących współpracy dużą uwagę poświęca się konieczności 

nawiązywania relacji, których wspólnym strategicznym celem jest współdziałanie.  
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Relational strategies as strategies for cooperation  
of enterprises - theoretical approach 

 

Abstract 

There is no doubt that both in the scientific and business discourse, partner relations gain 
importance. They are perceived as a factor in building a competitive advantage. Dynamic 
globalization processes and stricter market competition force enterprises to behave dif-
ferently than they did in the 20th century. This applies in particular to activities that are 
related to other entities of economic relations. A lot of attention is paid to the necessity of 
establishing relationships whose common strategic goal is cooperation. Bearing the above 
in mind, enterprises should look at inter-organizational relations in a special way, consid-
ering cooperation and its accompanying phenomena in a strategic perspective. The pur-
pose of this article was to draw attention to these issues. 
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