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W warunkach zmian otoczenia relacje mi dzy przedsi biorstwem a doradc  nabieraj  wa nego znaczenia. 

Stanowi  one istotny element dzia alno ci gospodarczej. Przedsi biorstwa anga uj  si  w ró nego rodzaju 

relacje z doradcami, mimo e wymagaj  one cz sto innego podej cia w stosunku do konkretnych osób 

i podmiotów zró nicowanych pod wzgl dem celów, aspiracji, zasobów czy zdolno ci relacyjnych. W opra-

cowaniu ukazano z o on  natur  relacji d ugoterminowych i scharakteryzowano czynniki wp ywaj ce na 

ich kszta towanie zarówno przez przedsi biorstwo, jak i doradc . Wskazano na ró ne aspekty doradztwa 

ze szczególnym uwzgl dnieniem kosztów transakcyjnych oraz zasobów i zdolno ci relacyjnych. Omówiono 

zagadnienie tworzenia kapita u relacyjnego na podstawie zasobów relacyjnych przedsi biorstwa i doradcy.
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In the conditions of environment changes the relationships between a company and advisor become 

more important. They are a significant part of business. Enterprises get involved in various kinds of 

relationships with advisors, despite the fact that they often require a different approach in relation to 

particular people and entities diversified in terms of goals, aspiration, resources or relational abilities. The 

study shows a complex nature of long-term relationships and characterizes the factors influencing their 

development by both the enterprise and the advisor. Various aspects of counseling were pointed out, with 

particular emphasis on transaction costs and the resources and capabilities of relational. The issue of 

relational capital formation based on relational resources companies and advisers was also discussed.
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1. Wst p

Problematyka kszta towania relacji z podmiotami w otoczeniu wzbudza 
zainteresowanie zarówno na gruncie nauki, jak i praktyki za spraw  zmian 
spo eczno-gospodarczych. Pojawiaj ce si  pytania dotycz  nie tylko wyboru 
formy wspó dzia ania (klasyczne, wspó czesne), cz stotliwo ci kontaktów 
(sporadyczne, cz ste), wzajemnej zale no ci (sformalizowana, niesformali-
zowana), ale tak e czasu ich trwania (relacje krótkoterminowe, d ugotermi-
nowe). Wa ne s  ponadto cele i oczekiwania podmiotów, ich zaanga owanie 
w relacje, wzajemne zaufanie oraz osi gane korzy ci, jak równie  ponoszone 
koszty. Wszystko to zyskuje na znaczeniu w kontek cie wzrostu znaczenia 
mo liwo ci kreowania warto ci dla powi zanych podmiotów, rozwoju nowych 
relacji, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, jak równie  umiej tno ci budo-
wania warto ciowych i trwa ych relacji mi dzyorganizacyjnych. 

W warunkach zmian otoczenia relacje mi dzy przedsi biorstwem 
a doradc  nabieraj  wa nego znaczenia, b d c nieod cznym elemen-
tem us ugi doradczej. Us uga doradcza jest wynikiem procesu po czenia 
wspólnych wysi ków w ramach zmieniaj cych si  interakcji mi dzy doradc  
a pracownikami firmy (Christensen i Klyver, 2006). Doradca jako ekspert, 
dysponuj c fachow  wiedz  i do wiadczeniem praktycznym, w sposób pro-
fesjonalny anga uje si  w proces wiadczenia us ugi przy aktywnym udziale 
pracowników firmy zlecaj cej us ug . Doradca poszukuje razem z klientem 
sposobów rozwi zania problemów. 

Przedsi biorstwa przejawiaj  ró n  aktywno  w relacjach z doradcami, 
gdy  wymagaj  one cz sto innego podej cia w stosunku do konkretnych 
podmiotów zró nicowanych pod wzgl dem celów, zasobów czy zdolno ci 
relacyjnych. Ponadto specyficzne cechy us ug doradczych powoduj , i  nie-
materialna ich posta  nie zawsze da si  w sposób jednoznaczny zmierzy  
i oceni . Co mo e powodowa  utrudnienia w ocenie jako ci us ugi przez 
klienta. Efekty b d ce wynikiem doradztwa mog  si  ujawni  w okresie 
pó niejszym i by  konsekwencj  po czenia dzia a  i decyzji podejmowanych 
w mi dzyczasie przez kierownictwo przedsi biorstwa. 

Z uwagi na to, i  us uga dotyczy zazwyczaj specyficznych problemów, nie 
mo e by  dok adnie w ten sam sposób wykonana. Uzale nione jest to od 
tego, kto, kiedy i gdzie j  wykonuje. Zmienno  (niepowtarzalno ) us ug 
powoduje, e za ka dym razem wiadczona jest inaczej. Ponadto us ugi s  
„najcz ciej cz ciowo wytwarzane i konsumowane jednocze nie w procesie, 
w którym zarówno dostawca us ug, jak i klient s  zaanga owani” (Roodhooft 
i Van den Abbeele, 2006, s. 492). Równie  nierozerwalno  us ugi z osob  
doradcy sprawia, e doradca i nabywca wchodz  w bezpo redni kontakt 
(face to face) w momencie wiadczenia us ugi. Na znaczeniu zyskuj  wów-
czas takie elementy jako ci relacji, jak: wiarygodno  (zaufanie i uczciwo  
stron), komunikatywno  (umiej tno  s uchania i odpowiadania), facho-
wo  (posiadana wiedza i kwalifikacje) czy uprzejmo . W sytuacji braku 
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akceptacji oferty przez odbiorc  us ugi dla doradcy mo e to oznacza  nie-
mo no  odzyskania zaanga owanych zasobów i czasu przeznaczonego na 
przygotowanie oferty. 

Równie  problemy, z którymi borykaj  si  przedsi biorcy ma ych i red-
nich przedsi biorstw, s  innego rodzaju ni  w przypadku du ych firm mog -
cych sobie pozwoli  na zatrudnianie specjalistów i doradców. W a ciciele 
ma ych firm cz sto twierdz , e us ugi doradcze s  zbyt drogie, nie zawsze 
dostosowane do oczekiwa , a doradcy nie zawsze posiadaj  wgl d w spe-
cyfik  dzia ania ma ej firmy (Christensen i Klyver, 2006). Nie dysponuj  
odpowiedni  wiedz  na temat firmy oraz bran y, w której ona funkcjonuje 
(Hensel, 2011). Z kolei doradcy wytykaj , e ma e firmy nie zawsze potrafi  
wspó pracowa  z firm  doradcz , zazwyczaj koncentruj  si  na bie cych 
problemach i zaniedbuj  strategiczne my lenie o mo liwo ciach rozwoju. 
Inny charakter relacji pomi dzy doradc  a przedsi biorstwem b dzie mia  
miejsce w sytuacji rozwi zania okre lonego problemu czy wykorzystania 
szansy w perspektywie krótkookresowej ni  wspó dzia ania w perspektywie 
d ugoterminowej. 

Celem publikacji jest wskazanie czynników, na podstawie których kszta -
towanie s  d ugoterminowe relacje pomi dzy przedsi biorstwem a doradc , 
oraz roli doradztwa biznesowego w dzia alno ci ma ych i rednich przed-
si biorstw (MSP). W opracowaniu na podstawie przegl du literatury uka-
zano zagadnienia odnosz ce si  do istoty us ugi doradczej, roli doradców 
w rozwi zywaniu problemów pojawiaj cych si  na ró nych etapach rozwoju 
organizacji. Wskazano na znaczenie relacji mi dzyorganizacyjnych i etapy 
rozwoju relacji. Ponadto zaakcentowano ró ne aspekty doradztwa ze szcze-
gólnym uwzgl dnieniem kosztów transakcyjnych oraz zasobów i zdolno ci 
relacyjnych. Omówiono tak e zagadnienie tworzenia kapita u relacyjnego 
na podstawie zasobów relacyjnych przedsi biorstwa i doradcy.

2. Etapy rozwoju organizacji a wsparcie doradców

Z uwagi na ró norodno  problemów, którym musz  stawi  czo a przed-
si biorcy i mened erowie w ró nych fazach cyklu ycia firmy korzystanie 
z us ug doradców wydaje si  nieuniknione. Na rozwój przedsi biorstw 
mo emy spojrze  poprzez koncepcj  cyklu ycia organizacji zaprezentowan  
przez L.E. Greinera (1998), obrazuj c  stopie  z o ono ci problemów wraz 
ze wzrostem rozmiarów prowadzonej dzia alno ci. 

Charakterystyczn  cech  tego modelu jest wyst powanie w okresie roz-
woju organizacji okresu ewolucyjnego rozwoju, bazuj cego na w miar  sta-
bilnych czynnikach sukcesu, oraz okresu rewolucyjnych przeobra e , których 
udane przej cie wymaga opracowania nowych, odmiennych od wcze niej-
szych czynników sukcesu (Be z, 2011). Warunkiem przej cia do kolejnej 
fazy cyklu ycia organizacji jest przezwyci enie kryzysu prowadz cego do 
zmiany. W pierwszej pocz tkowej fazie, zwanej kreatywno ci , przedsi biorcy 
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w ramach nowo powsta ej firmy anga uj  swój czas i zasoby na wytwo-
rzenie i sprzeda  produktów czy us ug. Kryzys, który pojawia si  na tym 
etapie, to kryzys przywództwa charakteryzuj cy si  brakiem odpowiednich 
zdolno ci organizacyjnych. Po przezwyci eniu kryzysu przywództwa przed-
si biorstwo wchodzi w drug  faz , zwan  formalizacj , w której przedsi -
biorcy stopniowo formalizuj  zadania i procesy, doskonal  struktury. Kryzys 
autonomii charakterystyczny dla tej fazy przejawia si  w niech ci w a cicieli 
do delegowania cz ci uprawnie  na podleg ych im pracowników. Trzecia 
faza – delegowanie uprawnie  – rodzi si  po pokonaniu kryzysu autono-
mii. Wówczas cz  zada  i odpowiedzialno ci przekazywana jest na ni sze 
szczeble. Formalizacji ulega proces komunikowania si . Barier  dalszego 
wzrostu stanowi kryzys kontroli. Jego pokonanie wi e si  z wej ciem do 
czwartej fazy, wzrostu przez koordynacj . W tej fazie to kryzys biurokra-
cji w odniesieniu do rozbudowanych jednostek i szczebli powoduje istotne 
utrudnienia. W fazie ostatniej, pi tej – wzrostu przez wspó prac  – elemen-
tem charakterystycznym s  ró norodne formy wspó pracy, rozbudowane 
struktury i z o one procesy, a presji poszukiwania rozwi za  innowacyjnych 
towarzyszy wypalenie zawodowe. 

Model L.E. Greinera wskazuje na znaczenie i konieczno  zmian orga-
nizacyjnych, potrzeb  przezwyci ania problemów dla przetrwania i rozwoju 
organizacji. Identyfikuje kryzysy, które pojawiaj  si , gdy mo liwo ci rozwoju 
w danym kszta cie wyczerpuj  si . Nie daje on odpowiedzi, kiedy nadejdzie 
kolejny kryzys i w jaki sposób nale y go przezwyci a . Daje wiedz  na 
temat potencjalnych niebezpiecze stw i zwraca uwag  na potrzeb  diagno-
zowania problemów rodz cych si  w ró nych fazach cyklu ycia organiza-
cji. Istotne jest, zatem wskazanie punktu rozwojowego na cie ce wzrostu, 
w jakim znajduje si  organizacja, a nast pnie rozpoznanie ograniczonego 
zbioru rozwi za , jakim organizacja na danym etapie dysponuje, i wybór 
takiego, które najlepiej odpowiada zidentyfikowanym problemom (Be z, 
2011). Poszukiwanie rozwi za  mo e mie  miejsce w ramach wypracowanych 
relacji pomi dzy przedsi biorstwem a doradc  zewn trznym. Doradcy mog  
odgrywa  kluczow  rol  w pokonywaniu kryzysów w poszczególnych fazach 
rozwoju firmy. Niemniej jednak inne zagadnienia b d  przedmiotem doradz-
twa w okresie tworzenia firmy, inne na etapie jej rozwoju, a jeszcze inne 
w fazie pe nej dojrza o ci. Jako g ówne motywy korzystania z doradców przez 
przedsi biorców MSP wskazuje si  na mo liwo  zdobycia specjalistycznej 
wiedzy, uzupe nienia braków lub uzyskania konkretnej, tymczasowej pomocy 
w celu przezwyci enia istotnych problemów (Ramsden i Bennett, 2005).

Przedsi biorcy zazwyczaj rzadziej korzystaj  ze wsparcia doradców 
w pocz tkowej fazie cyklu ycia firmy, z uwagi na wykorzystanie ograni-
czonych zasobów (w tym finansowych) w rozwój oferty produktów (us ug) 
i dzia ania w sferze marketingu. Doradcy s  zazwyczaj anga owani przez 
przedsi biorców, gdy potrzebuj  porady i pomocy w kwestiach gospodarczych 
i finansowych z zakresu ksi gowo ci, podatków, bankowo ci, porad prawnych 
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czy marketingu (por. Klyver, 2008). W ród proponowanych ofert doradczych 
znajduj  si  równie  oferty dotycz ce pozyskiwania rodków pomocowych 
w ramach programów Unii Europejskiej. Ponadto cz  instytucji wiadczy 
bezp atne us ugi doradcze skierowane do przedsi biorców MSP. 

Cz sto sugeruje si , e korzystanie z zewn trznych us ug doradczych 
jest skutecznym sposobem pozwalaj cym w a cicielowi firmy przezwyci y  
problem braku wiedzy i umiej tno ci oraz zwi kszy  szanse przetrwania 
i rozwoju przedsi biorstwa (Jay i Schaper, 2003). Zatem przedsi biorcy 
wraz z rozwojem firmy i wzrostem wiadomo ci posiadanych kompetencji 
i mo liwo ci rozwoju, by pozyska  now  wiedz , powinni w wi kszym stopniu 
korzysta  z porad doradców, zw aszcza w tych obszarach, które wykraczaj  
poza kompetencje przedsi biorstwa (Klyver, 2008). 

3.  Etapy rozwoju relacji pomi dzy przedsi biorstwem a doradc

Relacje pomi dzy przedsi biorstwem a doradc  s  kszta towane w pro-
cesie wspó dzia ania na przestrzeni d u szego okresu, przechodz c przez 
poszczególne fazy w cyklu swojego rozwoju. Relacje nie powstaj  samoczyn-
nie, lecz wymagaj  dzia a  w sferze ich inicjowania, utrzymania i rozwoju. 
Proces budowania relacji mo na prze ledzi  w ramach modelu pi ciu etapów 
rozwoju relacji wed ug T.L. Powersa i W.R. Reagana (2007), obejmuj cych: 
wybór partnera, definiowanie celów relacji, okre lenie granic relacji, two-
rzenie warto ci oraz utrzymanie zwi zku. 

Na ogó  relacja rozpoczyna si  od zidentyfikowania potrzeb i oczekiwa , 
jakie formu uje wzgl dem doradcy przedsi biorca. Wybór odpowiedniego 
podmiotu doradczego i dokonanie jego oceny jest w zasadzie pierwszym 
krokiem rozpoczynaj cym proces inicjowania relacji. Z regu y mened ero-
wie poszukuj  doradców, którzy dysponuj  odpowiednimi umiej tno ciami 
i kompetencjami, pozwalaj cymi na rozwi zanie problemów, z którymi 
boryka si  przedsi biorstwo. Na znaczeniu zyskuje umiej tno  dostosowania 
si , która mo e wp ywa  na wzrost zaufania i zaanga owania odpowiednich 
zasobów do rozwi zania problemów. Istotn  kwesti  b dzie tak e wyso-
ko  kosztów, jakie przedsi biorstwo poniesie w zwi zku z zainicjowaniem 
czy utrzymaniem relacji z doradc . Zwykle we wczesnej fazie interakcji 
pojawiaj  si  obawy o kszta t przysz ej wspó pracy. Cz ciowo zwi zane s  
one z niepewno ci , co do rzeczywistych mo liwo ci, celów i oczekiwa  czy 
kompetencji potencjalnego doradcy. Najcz ciej g ówne dzia ania koncen-
truj  si  na rozpoznaniu doradcy i przygotowaniu si  do negocjacji z nim. 
W sytuacji wyst pienia niezgodno ci, je li chodzi o zrozumienie wzajem-
nych potrzeb i oczekiwa , lub niemo no ci ich realizacji mog  pojawi  si  
trudno ci z przej ciem do kolejnego etapu rozwoju relacji. Relacje na tym 
etapie mog  zosta  zako czone.

W pocz tkowej okresie interakcje mi dzy stronami s  zazwyczaj mniej 
intensywne, nast puje powolny rozwój zaufania. Wraz z rozwojem relacji 
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i wzrostem zaanga owania redukcji ulega niepewno  i wzrasta zaufanie, 
wspó zale no , pojawia si  szersza wymiana informacji mi dzy stronami. 

Bardzo wa nym, pierwszym krokiem w procesie rozwoju zwi zku jest 
wybór doradcy (partnera) oraz ocena mo liwo ci nawi zania z nim wspó -
pracy. Zdiagnozowanie kompetencji doradcy to zadanie przedsi biorstwa, 
podobne dzia ania wzgl dem przedsi biorstwa podejmuje doradca. Usank-
cjonowaniem relacji powinno by  zdefiniowanie przez dwie strony celów 
relacji. Istotnym zagadnieniem jest okre lenie stopnia ingerencji jednej 
strony w dzia alno  drugiej. Na tym etapie ma miejsce wzajemne uczenie 
si , adaptacja oraz wyznaczanie granic relacji. Rozwojowi relacji mi dzy 
przedsi biorstwem a doradc  powinno sprzyja  osi ganie warto ci ze wspól-
nych interesów. 

Na etapie wyboru doradcy (partnera) zwraca si  uwag  na reputacj . 
Renoma doradcy zwi ksza jego wiarygodno , dzi ki której mo e on two-
rzy  bardziej wi ce relacje z klientem. Zaufanie wzmacnia relacje mi dzy 
lud mi i organizacjami. Natomiast rodz ca si  nieufno  oraz niepewno  
co do dalszej wspó pracy mog  mie  wp yw na pogorszenie jako ci relacji. 
Zawsze istnieje obawa, e przynajmniej niektórzy doradcy b d  starali si  
wykorzysta  okazane im zaufanie w sposób niew a ciwy (Hensel, 2011). 

Rozwojowi wspó pracy pomi dzy przedsi biorstwem a doradc  sprzyja  
powinna technika sprzeda y stosowana w dziedzinie doradztwa organiza-
cyjnego, która polega na tworzeniu wra enia, e konsultant/doradca nie 
jest sprzedawc  us ugi, lecz partnerem, który chce wspólnie z mened erami 
organizacji rozwi za  problem (Hensel, 2011). W ko cowy etapie budowania 
relacji nast puje koncentracja si  na dzia aniach, które pozwalaj  utrzyma  
zwi zek w perspektywie d ugoterminowej.

Zdaniem I. Chastona i S. Bakera (1998) w relacjach pomi dzy doradc  
a klientem cechy osobiste, w tym umiej tno ci interpersonalne, dost pno  
i empatia, s  równie wa ne, jak wiedza biznesowa i umiej tno ci. Wspo-
mniani badacze zidentyfikowali 13 czynników wp ywaj cych na pozytywne 
rezultaty relacji pomi dzy doradc  a klientem (rysunek 1). 

Kompetencje doradcy, umiej tno  s uchania oraz osobisty kontakt 
z klientem mog  powodowa  pozytywne emocje (zadowolenie) i oddzia-
ywa  na wzrost zaanga owania obu stron. Bliskie relacje sprzyjaj  osobi-

stym kontaktom, w tym dost powi do informacji i wiedzy, ich brak oznacza 
zazwyczaj brak dost pu do osób i zasobów.

Kluczowym elementem wspó dzia ania jest aktywne zaanga owanie stron 
relacji oraz towarzysz ce mu wzajemne zobowi zania. Zazwyczaj przy wyso-
kim stopniu zaanga owania atwiej mo na pokonywa  trudno ci, by  bardziej 
elastycznym w prze amywaniu oporów wobec zmian. Sta y kontakt pozwala 
przeciwdzia a  zanikowi relacji, który mo e mie  miejsce w sytuacji braku 
interakcji pomi dzy stronami. Mo liwa jest równie  sytuacja, w której jedna 
z stron mo e posiada  dominuj c  pozycj . Wówczas bardziej zaanga owana 
strona mo e by  w wi kszym stopniu nara ona na zachowania oportunistyczne 
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Rys. 1. Czynniki wp ywaj ce na relacje pomi dzy doradc  a klientem. ród o: I. Chaston 
i S. Baker (1998). Relationship influencers: determination of affect in the provision of 
advisory services to SME sector firms. Journal of European Industrial Training, 22 (6), s. 252.

ze strony podmiotu mniej zaanga owanego. W przypadku niskiego stop-
nia wzajemno ci relacje mi dzy stronami mog  w dalszym ci gu istnie  ze 
wzgl du na sformalizowane umowy, lecz mog  ju  nie by  satysfakcjonuj ce 
dla powi zanych podmiotów. 

Zatem budowanie i rozwijanie dobrych relacji opartych na zaufaniu jest 
wa nym elementem wspó pracy pomi dzy klientem a doradc . Wzrostowi 
zaufania mo e sprzyja  pomoc i wsparcie doradcy, u atwiaj ce dost p do 
kontaktów z ekspertami, wa nych dla rozwi zywanych problemów. I tak, na 
przyk ad korzystna jest sytuacja, w której doradca funkcjonuje w instytucji 
otoczenia innowacyjnego biznesu, dysponuj cej dost pem do zasobów dla 
przedsi biorców (np. park naukowo-technologiczny, inkubator przedsi bior-
czo ci, fundusz Venture Capital itp.) (Kosza ka, 2011). 

W praktyce rzeczywiste do wiadczenia i problemy pojawiaj ce si  w trak-
cie wspó pracy wystawiaj  na prób  wzajemne zaufanie. Ocena wyników 
zale y od indywidualnych oczekiwa  klienta. Je li klient nie otrzyma us ugi, 
w odniesieniu do której oczekiwa , e zostanie ona wykonana rzetelnie 
i na wysokim poziomie, to z pewno ci  nie b dzie zadowolony. Nato-
miast je li klient oczekuje tylko podstawowych i prostych us ug, to mog  
one by  atwiejsze do wykonania. Przy czym ocena satysfakcji i efektyw-
no ci wspó dzia ania mo e by  ró nie oceniania przez przedsi biorstwo 
i doradc . 
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Wzrostowi zaufania towarzyszy zazwyczaj wi ksze zaanga owanie 
i wzmocnieniu ulegaj  obustronne relacje. Z regu y w sytuacji wykszta ce-
nia si  silnych wi zi pomi dzy przedsi biorstwem a doradc  istnieje mo li-
wo  uzyskania poufnych informacji. „Cz ste osobiste kontakty z osobami 
reprezentuj cymi drug  stron  zwi kszaj  dost p do informacji trudnych 
do uzyskania drog  oficjaln  lub znacz co skracaj  czas dost pu do nich” 
(Wójcik-Karpacz, 2012, s. 106).

Na etapie tworzenia warto ci relacje pomi dzy doradc  a klientem sprzy-
jaj  budowaniu wi zi, jak i utrzymaniu ci g o ci wspó dzia ania. Jednak 
nale y pami ta  o tym, e rozwój relacji zale y od ka dej z zaanga owanych 
stron, które dok adaj  stara , by sprosta  wyzwaniom pojawiaj cym si  na 
poszczególnych etapach rozwoju relacji. 

Z o ony i dynamiczny charakter relacji oddzia uje na proces oceny ich 
warto ci przez zaanga owane strony. Najcz ciej dzia alno  doradcy oce-
niana jest przez klientów poprzez obiektywne kryteria (redukcja kosztów 
dzia alno ci, zwi kszenie obrotów sprzeda y, wzrost rentowno ci biznesu), 
ale te  subiektywne, w postaci poprawy zdolno ci do radzenia sobie z pro-
blemami, doskonalenia umiej tno ci w sferze zarz dzania oraz osi ganej 
satysfakcji (Ramsden i Bennett, 2005). Równie  oceny mog  mie  swoje 
prze o enie na decyzje odno nie zako czenia wspó pracy (w sytuacji braku 
satysfakcjonuj cej wspó pracy) czy mo liwo ci nawi zania alternatywnej 
wspó pracy z innymi podmiotami wiadcz cymi us ugi doradcze. 

4. Koszty transakcyjne a dost p do zasobów poprzez zdolno ci 
relacyjne

Odpowiednio ukszta towane relacje mi dzyorganizacyjne nie tylko daj  
mo liwo  dost pu do cennych zasobów, ale równie  sprzyjaj  tworzeniu, 

czeniu i wymieniane zasobów, uzyskiwaniu warto ci dla zaanga owanych 
w relacje podmiotów. Do powszechnie wskazywanych korzy ci nale  dost p 
do zasobów materialnych (zdolno ci wytwórcze, rodki finansowe) i nie-
materialnych w postaci porozumie  (aliansów), unikalnej wiedzy, a tak e 
umiej tno ci i kompetencji (Czakon, 2006).

Szczególnie istotne staj  si  zasoby relacyjne „osadzone w mi dzyorgani-
zacyjnych dzia aniach i procesach” (Wójcik-Karpacz, 2012, s. 22), ukazuj ce 
zwi zki mi dzy przedsi biorstwem a podmiotami zewn trznymi, a zw aszcza 
z klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami otocznia biznesu, w tym 
równie  z doradcami. 

Tworzenie i wykorzystanie zasobów relacyjnych wymaga cz sto umiej t-
nego zaanga owania innych zasobów b d cych w dyspozycji przedsi bior-
stwa. Za po rednictwem relacji istnieje mo liwo  dost pu do zasobów, 
które mog  by  aktywowane w odpowiednim czasie, w razie potrzeby. 
Odpowiednio ukszta towane relacje wp ywaj  na warto  dodan , koszty 
i dochody przedsi biorstwa, a tym samym oddzia uj  na mo liwo ci jego 
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rozwoju. Jednak nale y mie  równie  na uwadze niekorzystne skutki relacji, 
które mog  ogranicza  mo liwo ci rozwoju poprzez na o one obci enia, 
niesatysfakcjonuj ce d ugotrwa e umowy czy nieoczekiwane zmiany i towa-
rzysz ce im koszty. 

Z problematyk  tworzenia, utrzymania i rozwoju relacji wi e si  poj cie 
kosztów transakcyjnych, które wyst puj  zarówno przed (ex ante) jak i po 
(ex post) zawarciu transakcji i odnosz  si  do kosztów, jakie ponosz  strony 
kontraktu. „Mo na je podzieli  na trzy zasadnicze grupy:
– koszty poszukiwania informacji – potrzebne do sprawdzenia, czy dane 

dobro jest dost pne na rynku, kto oferuje najlepsze warunki itp.; s  to 
typowe koszty badania rynku i planowania umów;

– koszty zarz dzania i zawierania kontraktów – potrzebne, aby doprowadzi  
do zaistnienia transakcji;

– koszty egzekwowania zobowi za  – ponoszone na dopilnowanie, aby 
druga strona wywi za a si  z warunków kontraktu; mog  to by  wszelkie 
koszty zarz dzania, kontroli, monitorowania procesów i wyników, ubez-
pieczenia od strat spowodowanych korupcj  i oportunizmem” (Sobiecki 
i Pietrewicz, 2011, s. 10). 
Na ogó  nie jest mo liwe zawarcie w umowie i przewidzenie wszyst-

kich okoliczno ci zwi zanych z realizacj  kontraktu, gdy  mog oby to by  
do  kosztowne i ogranicza oby zachowania stron. Poprzez odpowiednio 
ukszta towane relacje istnieje mo liwo  minimalizacji kosztów monitoro-
wania i koordynacji relacji. Dzi ki zaufaniu strony nie musz  si  stale kon-
trolowa . W praktyce na koszty transakcyjne wp yw ma szereg czynników, 
w tym (zdaniem Williamsona, 1985) cz stotliwo  transakcji, niepewno  
oraz specyficzno  aktywów.

Du ej cz stotliwo ci kontaktów mo e towarzyszy  wymiana informacji 
i wzrost pewno ci co do pozytywnych zamiarów drugiej strony. Niepewno  
natomiast najcz ciej dotyczy warunków rynkowych, zmian technologicznych 
oraz zachowa  oportunistycznych. Nielojalni i nieuczciwi wspólnicy poprzez 
naruszenie umowy mog  doprowadza  do konfliktów, których skutkiem 
mo e by  pogorszenie wzajemnych relacji i utrudnienia w dalszej wspó pracy. 
Zmniejszenie kosztów transakcyjnych mo e mie  miejsce wraz ze wzrostem 
liczby transakcji i rozwojem relacji daj cych stabilizacj  oraz perspektyw  
d ugoterminowego wspó dzia ania. Dysponowanie trwa ymi, ukszta towa-
nymi na podstawie wieloletniej wspó pracy relacjami pomi dzy przedsi -
biorstwem a doradc  daje mo liwo  tworzenia przewagi konkurencyjnej 
w sytuacji, gdy jest to atut wyró niaj cy wspó dzia aj ce podmioty na tle 
konkurencji. 

Aby wspó dzia a  i uzyskiwa  przewag  konkurencyjn , wspó praca musi 
by  nastawiona na rozwijanie specjalnych zdolno ci. Do takich specjalnych 
zdolno ci nale y „zdolno  relacyjna, rozumiana jako zdolno  do inten-
sywnych relacji mi dzyorganizacyjnych w kontek cie kszta towania wyników 
wspó dzia ania, ma pozytywny wp yw na efekty relacji z partnerami rynko-
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wymi, gdy  pozwala dostrzega  ró ne uwarunkowania, zw aszcza spo eczne, 
nap ywaj ce z zewn trz i istniej ce wewn trz organizacji, i adaptowa  si  
do nich” (Wójcik-Karpacz, 2012, s. 44). 

Zdolno ci relacyjne s  wynikiem stopniowego procesu, w którym jedna 
lub wi cej firm decyduje si  na rozszerzenie swojej wizji relacji w celu 
poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku (Webster, 1992; Lambert, Emmel-
hainz i Gardner, 1996. Cyt za: Rodríguez-Díaz i Espino-Rodríguez, 2006). 
Zdolno  do inicjowania, utrzymania i wykorzystywania relacji z ró nymi 
partnerami zewn trznymi (Walter, Auer i Ritter, 2006) dokonuje si  na 
przestrzeni okre lonego czasu. Zazwyczaj w d ugoterminowej, owocnej 
wspó pracy upatruje si  pozytywnych aspektów, w postaci specyficznych 
mo liwo ci, niepowtarzalnych sposobów realizacji zada , wymiany wiedzy 
i do wiadcze , innowacji i wspólnej poprawy procesów i dzia a  w celu 
obni enia kosztów i unikni cia powtarzania tych rozwi za , które nie 
generuj  warto ci dla klienta (Rodríguez-Díaz i Espino-Rodríguez, 2006). 
Szczegó owe ustalenia mi dzy stronami relacji powoduj , i  relacje staj  
si  unikalne (niepowtarzalne) dla wspó pracuj cych podmiotów, a ich 
przej cie (czy skopiowanie) przez inne, konkurencyjne mo e napotka  na 
szereg utrudnie . Niepowtarzalny (idiosynkratyczny) charakter zdolno ci 
relacyjnych oznacza, e je li w danym momencie wygenerowano ju  relacje 
mi dzy podmiotami, to mo liwo ci te nie mog  by  natychmiast zast pione 
przez podstawienie innego podmiotu o podobnych cechach (Rodríguez-Díaz 
i Espino-Rodríguez, 2006). Ich transfer do innych podmiotów bywa zatem 
utrudniony.

Zdolno ci relacyjne mog  mie  wp yw na koncentracj  zasobów i umie-
j tno ci powi zanych podmiotów, rozwój wspó pracy w ramach sieci, 
mo liwo ci uczenia si  oraz uzyskiwania korzy ci w postaci renty relacyj-
nej (rysunek 2). 

Zdolności

relacyjne

Koncentracja zasobów

i umiejętności

Rozwój sieci

Relacyjne uczenie się

Dodatkowa renta

Zdolności

organizacyjne

(wewnętrzne)

Rys. 2. Wp yw zdolno ci relacyjnych na rzecz wzmocnienia zdolno ci organizacyjnych 
(wewn trznych). ród o: M. Rodríguez-Díaz i T.F. Espino-Rodríguez (2006). Redesigning 
the supply chain: reengineering, outsourcing, and relational capabilities. Business Process 
Management Journal, 12 (4), s. 491.
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W wielu przypadkach wszelkie wzajemne powi zania pomi dzy podmio-
tami, jako konsekwencja rozwoju wspó pracy i odpowiadania na wyzwania 
stawiane przez rynek i konkurentów, przyczyniaj  si  do rozwoju formalnej 
i nieformalnej komunikacji. Ta natomiast sprzyja  powinna wzajemnemu 
uczeniu si  oraz korzystaniu z wiedzy innych organizacji. Wiedza o innych 
podmiotach mo e by  cenna jako zbiór informacji o ich dotychczasowej 
dzia alno ci, mo liwo ciach rozwoju czy zasobach b d cych w ich dyspozycji, 
istotnych dla rozwoju wspó pracy. Zdolno ci relacyjne mog  powodowa  
rozwój sieci. A sama przynale no  do sieci umo liwia nie tylko swobod  
przep ywu danych, informacji i wiedzy, ale równie  wspó dzielenie kluczo-
wych kompetencji, uzyskanie efektów synergicznych i obni enie kosztów 
(Niemczyk, 2008). Przy du ej liczbie relacji mi dzyorganizacyjnych do  
trudnym wyzwaniem mo e si  okaza  umiej tno  analizy pozycji sieciowej 
poszczególnych podmiotów i mo liwo ci dost pu do posiadanych przez nich 
zasobów. W ko cu zdolno ci relacyjne mog  by  ród em renty relacyj-
nej b d cej dodatkowym wynikiem wspólnie wygenerowanym przez strony 
w ramach relacji, który nie móg by zosta  osi gni ty przez adn  ze stron 
samodzielnie (Wójcik-Karpacz, 2012). A z kolei uzyskanie dodatkowej 
renty poprzez rozwijanie zdolno ci relacyjnych równie  wywiera pozytywny 
wp yw na wzmocnienie wewn trznych zdolno ci (Rodríguez-Díaz i Espino-
Rodríguez, 2006). Powstawanie i rozwój zarówno wewn trznych zdolno-
ci relacyjnych ka dego z zaanga owanych podmiotów, jak i relacyjnych 

zdolno ci w ramach wspó pracy oddzia uj  na konkurencyjno  powi za-
nych podmiotów i mog  by  ród em tworzenia przewagi konkurencyjnej 
(Rodríguez-Díaz i Espino-Rodríguez, 2006).

5. Tworzenie kapita u relacyjnego na podstawie 
zasobów relacyjnych przedsi biorstwa i doradcy

Rozwijanie kapita u relacyjnego w g ównej mierze sprowadza si  do 
tworzenia warunków, które umo liwiaj  inicjowanie, kszta towanie, rozwi-
janie i utrwalanie relacji mi dzy cz onkami danej organizacji oraz mi dzy 
organizacj  a podmiotami z jej otoczenia (Gach, 2009). Tworzeniu kapita u 
relacyjnego sprzyjaj  bezpo rednie i osobiste kontakty (powi zania) pracow-
ników oraz kadry kierowniczej z interesariuszami oparte na zdolno ci do 
wspó pracy, kluczowych kompetencjach, sk onno ci do zaufania oraz wiary-
godno ci w asnej (Grudzewski, Hajduk, Sankowska i Wa tuchowicz, 2009). 
Kapita  relacyjny powstaje na bazie odpowiednio ukszta towanych zasobów 
relacyjnych, pomi dzy przedsi biorstwem a doradc , ale równie  innymi 
interesariuszami zewn trznymi. 

W uj ciu J.G. Cegarra-Navarro i F.W. Dewursta (2006) wspó czesne 
zjawiska charakteryzuj ce dzia alno  biznesow  polegaj  na przej ciu od 
starego porz dku przewidywalno ci do nowego porz dku szybkiej, radykalnej 
i nieci g ej zmiany – wskazuj , i  przetrwanie organizacji mo e zale e  od 
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jej zdolno ci do wykorzystywania intelektu i kreatywno ci swoich pracowni-
ków i ich zdolno  do tworzenia kapita u relacyjnego poprzez ci g y proces 
uczenia si  (a czasami oduczania si  nabytych praktyk). Ponadto wskazali 
oni na trzy kluczowe sk adowe wp ywaj ce na kszta towanie kapita u rela-
cyjnego, tj. indywidualny kontekst, rol  zarz dzania i wspó pracy.

Wykorzystanie zewn trznego doradztwa stanowi alternatyw , dzi ki któ-
rej wydajno  firmy mo e by  zwi kszona poprzez dywersyfikacj  dost pnych 
informacji dla dyrektorów, mened erów oraz pracowników (por. Bennett 
i Robson, 2004). W warunkach nadmiaru wiedzy i informacji oraz szybkiej 
jej dezaktualizacji ma miejsce równie  proces oduczania si , przejawiaj cy 
si  w odrzucaniu wiedzy przestarza ej i nieaktualnej. Powstaj ce nowe 
problemy wymagaj  cz sto akceptacji zwi zanych z tym zmian, pozyskania 
nowej wiedzy i zdobycia nowych umiej tno ci, jak równie  oduczania si  
dotychczasowych nawyków i praktyk. Przyjmuje si , e organizacja ucz ca 
si  powinna tworzy  odpowiednie warunki wspieraj ce proces uczenia si , 
przy czym nale y pami ta , i  ma on miejsce w konkretnym kontek cie 
organizacyjnym, obejmuj cym wspólne wzorce, za o enia i przekonania, 
warto ci i normy (Egan 1994. Cyt. za: Cegarra-Navarro i Dewurst, 2006). 
W powi zaniu z kontekstem organizacyjnym uwidaczniaj  si  ch ci pra-
cowników do dzielenia si  z innymi ukryt  wiedz  w celu stworzenia nowej 
wiedzy. Tak e istotne znaczenie ma aktywno  kierownictwa, zachowania 
pracowników i zespo ów w organizacji ch tnych do wspó pracy z doradc  
zewn trznym. W czenie pracowników w realizacj  nowych pomys ów, np. 
nowe produkty, innowacyjne procesy, zmiany w organizacji, oznacza cz -
sto nawi zanie, odnowienie dotychczasowych czy tworzenie nowych relacji 
z podmiotami zewn trznymi. 

Kapita  relacyjny nie wyst puje samodzielnie, lecz w powi zaniu z kapi-
ta em ludzkim i strukturalnym, jako sk adowa kapita u intelektualnego. 
Kapita  intelektualny u atwia organizacyjne uczenie si  i tworzenie organi-
zacji opartej na wiedzy, która sprzyja pozyskiwaniu, wymianie, przep ywowi 
i tworzeniu nowej wiedzy „W procesie doradztwa doradca nie tylko pomaga 
klientowi rozwi za  problem merytoryczny. Dzi ki doradcy klient powinien 
równie  otworzy  si  na nowe postrzeganie mo liwo ci rozwoju innowacyj-
nego firmy, podnosz c swoje kompetencje w tym zakresie” (Kosza ka, 2011, 
s. 59). Przyjmuje si , e doradca dysponuje ukryt  wiedz , która umo liwia 
mu diagnozowanie problemów biznesowych. Doradca powinien przejawia  
du  elastyczno  w zakresie dostosowania swojej oferty do potrzeb ró nych 
przedsi biorstw. Szczególnie do wiadczony doradca jest w stanie sprosta  
celom i oczekiwaniom przedsi biorców i mened erów, dobieraj c odpowied-
nie rozwi zania adekwatne do problemów pojawiaj cych si  na p aszczy nie 
operacyjnej i strategicznej. Inne rodzaje dzia a  z regu y b d  mia y miejsce 
w sytuacji, gdy przedsi biorstwo skupia swoj  uwag  tylko na dzia aniach 
zwi zanych z doborem narz dzi w ramach konkurencji cenowej ni  gdy 
konkuruje jako ci  us ug (Mole, 2007). 
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To, co czy zaanga owane podmioty, to generowana przy ich udziale 
warto . W tworzeniu warto ci na znaczeniu zyskuje umiej tne powi zanie 
zasobów niematerialnych oraz umiej tno ci przedsi biorstwa ze szczególnym 
uwzgl dnieniem umiej tno ci zwi zanych z zawieraniem i realizacj  trans-
akcji, umiej tno ci w sferze zarz dzania czy umiej tno ci innowacyjnych 
lub technicznych (por. Demartini i Paoloni, 2013). 

Wskazane umiej tno ci podlegaj  ocenie i pomiarowi. I tak, na przyk ad 
udzia  w rynku czy istnienie grona sta ych klientów, jako sk adowe kapita u 
relacyjnego, mog  przyczynia  si  do wzrostu warto ci dla zaanga owanych 
podmiotów. Podobnie rozwój kompetencji kadr (kapita  ludzki) czy tworze-
nie nowych produktów, patentów czy znaków towarowych w ramach kapita u 
strukturalnego (por. Demartini i Paoloni, 2013).

6. Podsumowanie 

W obecnej, z o onej rzeczywisto ci gospodarczej identyfikacj  i analiz  
czynników wp ywaj cych na kszta towanie d ugoterminowych relacji mi dzy 
przedsi biorstwem a doradc  warto dokonywa  poprzez pryzmat relacji mi -
dzyorganizacyjnych. Zmiany dokonuj ce si  otoczeniu mog  sprzyja  poszu-
kiwaniu przez przedsi biorców MSP porad u ró nych doradców. W praktyce 
relacje mi dzy przedsi biorstwem a doradc  bywaj  skomplikowane i ró -
norodne, cz sto uzale nione od kontekstu, w którym s  osadzone. Kontekst 
ten mo e dotyczy  konkretnego obszaru, w ramach którego kszta towane s  
relacje (cechy indywidualne, sytuacyjne). Relacje i zwi zane z nimi zobowi -
zania s  uzale nione od ponoszonych nak adów i specyficznych uregulowa  
zawartych mi dzy stronami. Ponadto relacje z bliskim i dalszym otocze-
niem przedsi biorstwa (klientami, aliantami, ustawodawcami itp.) przyjmuj  
posta  sformalizowanych (kontrakt lub relacji regulowanej przez pa stwo) 
i niesformalizowanych (Hensel, 2011). Ch  uzyskania wy szej efektywno ci 
w ramach dotychczasowej dzia alno ci przy wieca zazwyczaj przedsi biorstwu 
podejmuj cemu dzia ania w zakresie budowania relacji z doradc . 

Wspó czesnymi determinantami wzmacniania relacji mi dzy podmiotami 
staj  si  dynamiczne zmiany otoczenia, wymuszaj ce elastyczno  dzia a  
organizacji w zakresie umiej tno ci rozwi zywania problemów i podejmowa-
nia decyzji przy zaanga owaniu kompetencji w asnych i doradcy. Skuteczny 
doradca musi dysponowa  rozleg  wiedz , wieloma umiej tno ciami i wol  
ich skutecznego wykorzystania w interesie klientów (Kosza ka, 2011). Szcze-
gólnie istotne s  zdolno ci i kompetencje, zw aszcza kompetencje relacyjne 
zwi zane z wykorzystaniem wiedzy, umiej tno ci, zdolno ci i postaw do 
kszta towania relacji. Wymaga to dzia a  pozwalaj cych na wykorzystanie 
ró nych zasobów w ramach kapita u ludzkiego, strukturalnego i relacyj-
nego, pozwalaj cych budowa  d ugoterminowe relacje. W nich przedsi biorcy 
upatruj  mo liwo ci przetrwania w warunkach zmiennego otoczenia czy 
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. 
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Przy udziale kapita u relacyjnego dokonuje si  transfer wiedzy, a rela-
cje nie tylko z doradcami, ale tak e innymi interesariuszami warunkuj  
pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie zasobów, a tak e rozwi za  w sfe-
rze struktur i procesów. Zaanga owane w relacje podmioty identyfikuj  
zmienne zarówno na etapie poprzedzaj cym tworzenie relacji, jak i w trakcie 
ich trwania czy po zako czeniu. Zmienne te oscyluj  w obszarze kategorii 
korzy ci i kosztów wynikaj cych ze wspó pracy. 
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