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Wprowadzenie

Kooperacyjne relacje firm z kluczowymi aktorami otoczenia biznesowego sta-
nowig wazny i interesujacy obszar badan w dziedzinie zarzadzania strategicznego.
Tego rodzaju relacje sa bowiem jednym z istotnych sposobdw pozyskiwania zasobow
(np. technologii, wiedzy, zasobéw finansowych) i rozwoju kluczowych kompeten-
cji, a w konsekwencji osiaggniecia przewagi konkurencyjnej i poprawy wynikow. Jest
to szczegdlnie wazne dla tych firm w gospodarkach w okresie transformacji, ktore
rozpoczynajg proces umiedzynarodowienia, poniewaz nie dysponujg one ani do-
swiadczeniem, ani zasobami firm z rozwinietych gospodarek. Dlatego braki te musza
kompensowa¢ szybkim zdobywaniem wiedzy, ktérej zrédtem moga by¢ partnerzy
z krajow wyzej rozwinietych [12]. Dla zrozumienia istoty tego zjawiska przyjmowane
s3 roznorodne perspektywy teoretyczne, m.in.: ekonomia kosztow transakcyjnych,
teoria kapitalu spofecznego, teoria wymiany spolecznej, podejscie zasobowe i dyna-
micznych umiejetnosci oraz podejscie relacyjne. To ostatnie wydaje nam sie szcze-
golnie interesujgce, poniewaz zwraca uwage na znaczenie kontekstu powigzan, tj.
sieci, w ktorg uwiklana jest firma.
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Sieci kooperacyjnych powiazan sa relacjami, w ktérych firmy s osadzone i ktdre
wplywaja na przeptyw zasobéw pomiedzy nimi [6]. Bedzie on zalezal od zdolnosci
relacyjnych poszczegdlnych aktorow, czyli takiego wzajemnego oddzialywania na
siebie firm, ktére buduje umiejetnos¢ wspoétdziatania z innymi aktorami otoczenia,
umozliwiajac konkretnej firmie dostep do zewnetrznej wiedzy i przyspieszajac jej
transfer [10]. W artykule laczymy podejscie zasobowe i relacyjne, aby przyczynic si¢
do glebszego zrozumienia kontekstu organizacyjnego, ktéry wspiera rozwoj zdolno-
$ci relacyjnej firmy. Stawiane przez nas pytanie badawcze brzmi: jak kontekst orga-
nizacyjny sprzyja tworzeniu zdolnosci relacyjnej matych i srednich firm?

Przeglad literatury i hipotezy

Polgczenie teorii zasobowej i podejscia relacyjnego wymaga komentarza, ponie-
waz ich zalozenia sg czasami traktowane jako w pewnym stopniu przeciwstawne [5].
Wedlug podejscia zasobowego zrédlem przewagi konkurencyjnej sa zasoby, ktore,
po pierwsze, posiadaja okreslone charakterystyki (sa cenne, rzadkie, trudne w imi-
tacji i substytucji), a po drugie, naleza do konkretnej firmy lub sa przez nig kontro-
lowane [2]. Zasoby te stanowiag podstawe powstawania dynamicznych umiejetnosci,
ktére maja charakter rutyn pozwalajacych organizacji tworzy¢, pozyskiwac i mody-
fikowac¢ bazg istotnych zasobow organizacyjnych, i dzigki temu uzyskiwa¢ przewage
konkurencyjng. Natomiast podejscie relacyjne podkresla, ze po pierwsze zaréwno
wlasnos¢, jak i kontrola nad zasobami i procesami tworzacymi warto$¢/przewage
moze by¢ sprawowana przez grupe firm stanowigcych pewna sie¢ [5], a po drugie,
ze zdolno$¢ wykorzystania tych zasoboéw przez rézne firmy zalezy od ich umiejet-
nosci. Dlatego oba podejscia mozna traktowac podejscia jako komplementarne, bo-
wiem konkretne zasoby i umiejetnosci firmy, stanowigce zZrédlo przewagi konku-
rencyjnej (podejscie zasobowe), moga powstawac jako efekt proceséw wspolpracy
z zewnetrznymi partnerami (podejécie relacyjne). Zdolnos¢ firmy do wykorzystania
tych procesow, jako generatora zasoboéw niematerialnych, zwlaszcza wiedzy, bedzie
jednak zalezala od kontekstu organizacyjnego, ktéry tworzy zdolnos¢ firmy do ab-
sorpcji i wykorzystywania wiedzy uzyskiwanej w relacjach zewnetrznych [21], [1].
Trzy aspekty tego kontekstu zastuguja na szczegdlng uwage: wewnetrzny kapitat spo-
teczny firmy, motywacja pracownikéw oraz stopien centralizacji decyzji.

Zdolnos¢ firmy do absorpcji i wykorzystywania wiedzy zalezy zdaniem wielu
badaczy od poziomu wewnetrznego kapitatu spolecznego firmy. Yli-Renko, Au-
tio i Tontti definiujg to pojecie jako ,,zakres i jako$¢ relacji pomiedzy jednostkami
oraz dziatami w ramach danej firmy” [24, s. 283]. Uwazajg oni, iz kapital spoteczny
wplywa na proces organizacyjnego uczenia si¢ — pozyskiwania, tworzenia oraz stoso-
wania nowej wiedzy. Proces ten wspierany jest nastepnie przez rutyny organizacyjne,
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dzieki ktérym firmy moga wlasnie kodyfikowa¢, gromadzic i stosowaé nowa wiedze
[16], [4]. Wewnetrzny kapital spoteczny ulatwia proces organizacyjnego uczenia sig,
poniewaz podnosi wydajnos¢ wewnetrznej komunikacji [24]. Ponadto ,,wspdlne sys-
temy znaczen wypracowane poprzez bogata komunikacje wewnetrzng umozliwiaja
firmie szybka ocene¢ pojawiajacej sie wiedzy oraz odrzucenie irrelewantnej, popra-
wiajac w ten sposob wydajnos¢ heurystyk poznawczych” [24, s. 283], ktére firmy
stosuja, zanim wiedza podlega rutynizacji. W ten sposob kapital spoteczny umoz-
liwia firmie internalizacj¢ nauki od zewnetrznych partneréw i poprawia wydajnosé
transferu wiedzy [15]. Podsumowujac, uwazamy, ze wewnetrzny kapital spoteczny
pozwala na lepsze wykorzystanie zewnetrznej wiedzy, podnoszac tym samym zdol-
no$¢ relacyjng firmy:

HI: Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy wewnetrznym kapitatem spotecznym
a zdolnoscig relacyjng firmy (zaréwno w sieci dostawcow, jak i odbiorcow).

Decydujacy wplyw na wybodr partneréw, z ktdrymi firma wspdtpracuje, majg me-
nedzerowie, ale kluczcowym ogniwem w absorpcji i wykorzystaniu wiedzy, a przez
to w tworzeniu zdolnosci relacyjnej firmy, s pracownicy. To oni majg na co dzien
kontakty z przedstawicielami zewnetrznych partneréw i od nich zalezy efektywnosé¢
procesu pozyskiwania i gromadzenia od nich informacji, co jako jedni z pierwszych
pokazali Johnson i Vahlne [9], badajac procesy umiedzynarodowienia niewielkich
firm szwedzkich. Biorgc pod uwage, ze jedna z barier transferu wiedzy jest brak
motywacji po stronie odbiorcy wiedzy [21], zasadne jest uwzglednienie motywacji
pracownikéw jako czynnika wplywajacego na zdolnos¢ relacyjng firmy. Stanowi to
przestanke dla naszej drugiej hipotezy:

H2: Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy poziomem motywacji pracownikow
a zdolnoscig relacyjng firmy (zaréwno w sieci dostawcow, jak i odbiorcow).

Rozwiazania organizacyjne beda takze rzutowaly na zdolnosci relacyjne firmy
i kluczowe znaczenie ma umiejscowienie odpowiedzialnosci za podejmowanie de-
cyzji w strukturze organizacyjnej. Wysoki poziom scentralizowania podejmowania
decyzji oznacza, ze zasadniczo tylko gléwny menedzer/wlasciciel ma prawo podej-
mowania decyzji. Silna centralizacja zaréwno utrudnia obiektywne mozliwosci pra-
cownikow w zakresie wykorzystania nabywanej w relacjach wiedzy (nie majg prawa
do podejmowania decyzji), jak i obniza ich motywacje [20].

Z kolei styl podejmowania decyzji, ktory zacheca i angazuje pracownikéw do
dzialania w sposdb wzglednie samodzielny, moze przynies¢ korzysci typowe dla de-
centralizacji. W takich firmach jest bardziej prawdopodobne, ze pracownicy beda
bardziej angazowac sie w prace, chetniej podejmowac nowe wyzwania oraz identyfi-
kowac sie z celami firmy. Decentralizacja moze by¢ zatem skutecznym mechanizmem
pozwalajacym organizacji na nawigzanie i utrzymanie bliskich relacji z klientami
oraz ulatwia¢ pozyskiwanie wiedzy o ich potrzebach [23]. Jest czgsto taczona z teo-
rig Y [11], teorig Z [17] lub niskim dystansem wtadzy [7]. W zdecentralizowanych
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strukturach jest bardziej prawdopodobne, Ze pracownicy beda wspieraé proces wy-
miany i asymilacji informacji, a zatem decentralizacja moze mie¢ korzystny wptyw
na jako$¢ tego procesu. Podsumowujac, zakltadamy, ze centralizacja bedzie prowa-
dzita do zmniejszenia zdolnosci relacyjnej firmy:

Ha3: Istnieje negatywna zaleznos¢ miedzy centralizacjg podejmowania decyzji
a zdolnosciq relacyjng (zaréwno w sieci dostawcow, jak i odbiorcow).

Proba badawcza i gidbwne zmienne

Badania zostaly przeprowadzone na prébie malych i srednich eksporteréw, na-
lezacych w latach 2003-2007 do pigciu sektoréw o najwyzszym udziale w ekspor-
cie Stowenii: produkcja maszyn i urzadzen, produkcja pojazdéw mechanicznych
i przyczep, produkcja chemikaliow i produktéw chemicznych, produkcja metali
podstawowych, produkcja mebli. Wybdr firm skoncentrowanych na eksporcie byt
podyktowany duzym znaczeniem, jakie zasoby niematerialne, ktére mozna pozyskac
w relacjach na rynkach miedzynarodowych, majg w procesach umiedzynarodowie-
nia firm z gospodarek rozwijajacych si¢ [12]. Wiadomo bowiem, iz firmy te maja
ograniczone zasoby materialne i ograniczone wsparcie instytucjonalne, ktére mu-
sza rekompensowac szybka absorbcja wiedzy od partnerdéw zagranicznych [13], [3].
Od konca 2008 do potowy 2009 roku przeprowadzono 67 wywiadéw telefonicznych
z gléwnym menedzerem/wlascicielem firmy, co stanowi 27,8 % wszystkich umiedzy-
narodowionych MSP! w wymienionych sektorach.

Wewnetrzny kapital spoleczny zostal zoperacjonalizowany w sposob propono-
wany przez Yli-Renko, Autio i Tontti [24]. Respondenci byli proszeni o odniesienie
sie do nastepujacych obszarow dotyczacych wewnetrznej wspotpracy firmy:

1) rézne dzialy/jednostki organizacyjne écisle i stale ze sobg wspoélpracuja;
2) zadania i obowigzki pracownikéw charakteryzuje wysoka réznorodnos¢;
3) praca zespolowa jest bardzo wazna w firmie;

4) pracownicy sa rotowani pomiedzy réznymi stanowiskami/dziatami.

W celu stworzenia jednej zmiennej (WKS) przeprowadzono analiz¢ czynnikowa
oraz analize rzetelnosci skali. W wyniku analizy okazalo sig, ze poziom fadunkéw dla
wszystkich stwierdzen miescil sie pomiedzy 0,439 1 0,774, co pozwala na polaczenie
ich w jedna zmienng. Tak skonstruowana zmienna ma Alfe Cronbacha 0,503, co jest
oceng nisky, ale akceptowalna — jest wyzsza od poziomu granicznego 0,50 i jako taka
spelnia kryterium Nunnally’iego akceptowalnej rzetelnosci [22].

1 Wedlug zapiséw ustawowych obowiazujacych w Stowenii mate lub $rednie przedsiebiorstwo musi
spelnia¢ dwa z trzech nastepujacych kryteriow: 1) liczba pracownikéw jest pomiedzy 11 i 250; 2) poziom
przychoddéw netto ze sprzedazy jest pomiedzy 2000001 i 29200000 euro; 3) warto$¢ aktywow jest w gra-
nicach 2000001-14 600000 euro. Inne kategorie firm to mikro lub wielkie przedsi¢biorstwa.
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Poziom motywacji ekonomicznej zostal zoperacjonalizowany poprzez $rednie
miesieczne wynagrodzenie w firmie. Chociaz miara ta jest daleka od idealnej, to jest
czesto w badaniach traktowana jako wskaznik motywacji [19] i pozwala na poréw-
nanie firm, poniewaz proba badawcza zawiera tylko mate i srednie przedsiebiorstwa,
pomijajac firmy mikro i duze, gdzie réznice w poziomie wynagrodzenia mogtyby
by¢ efektem wielkosci i zasobno$ci firmy. Poziom motywacji ekonomicznej (PME)
byt mierzony logarytmem $redniego miesiecznego wynagrodzenia.

Styl podejmowania decyzji. Respondenci zostali poproszeni o udzielenie od-
powiedzi na dwa pytania: a) kto podejmuje decyzje strategiczne (tylko wtasciciel/
gléwny menedzer lub zesp6t menedzeréw) oraz b) jaka jest rola pracownikéw w po-
dejmowaniu kluczowych decyzji (s3 informowani, konsultowani lub biorg aktywny
udzial). Laczac odpowiedzi na oba pytania, wyrdznilismy sze$¢ sytuacji stanowia-
cych kontinuum stylu podejmowania decyzji (SPD), od najbardziej do najmniej
scentralizowanego:

1) decyzje podejmowane sa jednoosobowo przez wlasciciela/gléwnego menedzera,
pracownicy s3 informowani;

2) decyzje podejmowane s jednoosobowo przez wlasciciela/gtéwnego menedzera,
pracownicy sa konsultowani;

3) decyzje podejmowane s3 jednoosobowo przez wlasciciela/gtéwnego menedzera,
pracownicy aktywnie uczestnicza;

4) decyzje podejmowane s3 przez zespol menedzerdw, pracownicy sg informo-
wani;

5) decyzje podejmowane s3 przez zespol menedzeréw, pracownicy sa konsulto-
wani;

6) decyzje podejmowane sg przez zesp6l menedzeréw, pracownicy aktywnie uczest-
nicza.

Zdolnosc¢ relacyjna firmy zostata uchwycona poprzez jej efekty, tj. kooperatywne
relacje z dostawcami i odbiorcami. Zdecydowalismy si¢ na pomiar zdolnosci relacyj-
nej firmy osobno w sieci dostawcow i odbiorcéw, aby unikna¢ bledu wynikajacego
z polaczenia obu miar - s3 one silnie skorelowane (wspofczynnik korelacji wynosi
0,72; por. tabela 1), co mogloby znaczaco znieksztalci¢ wyniki, a ponadto zostaloby
zamaskowane znaczenie czynnikéw kontekstu organizacyjnego dla budowy zdolno-
$ci relacyjnej w kontaktach z dostawcami i odbiorcami. Zdolnos¢ relacyjna zostala
zoperacjonalizowana poprzez dwie odpowiedzi. Po pierwsze, respondenci byli pro-
szeni o wskazanie udzialu bliskich, $cisle kooperujacych dostawcow (lub odbior-
cow) w catkowitej liczbie dostawcédw (lub odbiorcéw). Wykorzystalismy definicje
Yli-Renko, Autio i Tontti, wedtug ktdrej bliski dostawca (lub odbiorca) to partner,
od ktérego firma regularnie zamawia (w przypadku dostawcéw) lub ktéremu re-
gularnie sprzedaje (w przypadku odbiorcéw) i z ktorym ,relacja opiera si¢ na wy-
sokim poziomie wspdtdziatania oraz wymianie informacji i dyskusji o przesziych,
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obecnych i przyszlych potrzebach”[24, s. 293]. Po drugie, respondenci byli proszeni
o wskazanie na pieciopunktowej skali postrzeganej wartosci i znaczenia informacji
otrzymywanych od partneréw (osobno oceniali informacje od dostawcéw i odbior-
cow). Poniewaz odpowiedzi miaty rézne skale, zostaly najpierw wystandaryzowane,
a nastepnie zsumowane, tworzgc zmienng zdolnosci relacyjnej, osobno w kontekscie
sieci dostawcow (ZRgpp) i w sieci odbiorcow (ZRgpp).

Zmienne kontrolne. W artykule uwzgledniono trzy zmienne kontrolne — wiek
firmy (WIEK - mierzony liczba lat funkcjonowania), wielko$¢ firmy (WIELKOSC
- mierzona logarytmem catkowitej liczby zatrudnionych) oraz sektor (SEK - kon-
trolowany zmiennymi binarnymi). Korelacje wszystkich zmiennych (poza sektoro-
wymi zmiennymi binarnymi) przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Korelacje zmiennych i statystyka opisowa

Zmienne 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

1. Wewnetrzny kapitaf ]
spoteczny

P ave |

3. Styl podejmowania decyzji 0,024 0,106 1

& gg;'gi’vsc? relacyjna_ 0379 0262 0015 1

5. Zdolnos¢ relacyjna_odbiorcy | 0,334 © 0,065 | -0,072 . 0,720"" 1

6. Wielkosc¢ firmy 0,056 :-0,368"": -0,251"" : 0,047 0,175 1

7. Wiek firmy -0,113 0,122 -0,070 0,113 0,022 0,352 1
Srednia 15,57 3,04 3,13 0,00 0,00 1,79 15,91
Odchylenie standardowe 2,32 0,12 1,58 1,35 1,46 0,32 7,09
Minimum 9,00 2,75 1,00 -3,28 -3,47 1,11 2,00
Maksimum 20,00 3,33 6,00 2,61 2,81 2,44 34,00

Uwaga: **p<0,01; **p<0,05; *p<0,1
Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza i wyniki
W celu sprawdzenia czy wewnetrzny kapital spoteczny (WKS), poziom motywa-
cji ekonomicznej (PME) oraz styl podejmowania decyzji (SPD) wiaza sie ze zdol-

noscia relacyjng firmy (ZRpgr oraz ZRpp) zostaly oszacowane nastepujace rowna-
nia regresji:
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(Model 1) A

o Z (Bﬁn SEKTL)
ZRpsr= o+ B WKS + B,PME + B3SPD + B,WIEK + s WIELKOSC + “— +u

(Model 2) .

. Z (ﬁ(ﬁnSEKn)
ZRopp = o+ By WKS + B,PME + B3SPD + B,WIEK + s WIELKOSC + “— + U

Posta¢ modeli regresji liniowej, w ktérych szacowano zaleznos¢ pomiedzy kon-
tekstem organizacyjnym a zdolnoscia relacyjna firmy przedstawia tabela 2. Kazdy
z modeli ma co najmniej dwie wersje — kontrolng (uwzgledniajaca wylacznie zmienne
kontrolne) oraz podstawowa (uwzgledniajaca wlasciwe zmienne niezalezne).

Model 1 testuje hipotezy badawcze w kontekscie sieci dostawcéw. Kontrolna wer-
sja modelu (Model 1.0) jest nieistotna statystycznie, co uniemozliwia wnioskowanie
o istotno$ci zmiennych kontrolnych. Model podstawowy (Model 1.1) jest istotny na
poziomie 0,01 (F=3,397; p=0,002) i wyjasnia 24,6% zmienno$ci zmiennej zaleznej
(ZRpos). Dwa z trzech czynnikéw kontekstu organizacyjnego okazaly sie istotne,
a ich wspotczynniki sg zgodnie z przewidywaniami dodatnie. Sg to wewnetrzny ka-
pitat spoleczny (p= 0,001) oraz poziom motywacji ekonomicznej (p=0,005). Trzeci
czynnik - styl podejmowania decyzji okazal si¢ nieistotny (p=0,914), chociaz jego
wspotczynnik byt zgodnie z oczekiwaniami ujemny. Zatem w odniesieniu do sieci
dostawcow H1 i H2 zostaly potwierdzone, a H3 odrzucone.

Model 2 odnosi sie do sieci odbiorcéw i ma trzy wersje. Model kontrolny (Mo-
del 2.0) oraz model podstawowy (Model 2.1) okazaly si¢ statystycznie nieistotne,
przy czym wersja 2.1 byta blisko dolnej granicy dopuszczalnej istotnosci (F=1,697;
p=0,111). Wylaczajac zmienne kontrolne dotyczace branzy (model kontrolny 2.0
nie tylko byt nieistotny, ale miat takze bardzo niskie skorygowane R?), uzyskujemy
wzrost istotnosci Modelu 2.2 (F=2,512; p=0,039), ktéry wyjasnia 10,3 % zmiennosci
zmiennej zaleznej (ZRgpg). Jednakze sposrdd trzech czynnikoéw, tylko wewnetrzny
kapitat spoteczny okazal sie istotny (0,006). Natomiast nie zaobserwowano znacze-
nia poziomu motywacji ekonomicznej (p=0,126) oraz stylu podejmowania decyzji
(p=0,705). W kontekscie sieci odbiorcow H1 zostala potwierdzona, a H2 i H3 od-
rzucone.
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Tabela 2. Modele regresiji liniowej ze zdolnoscig relacyjng w sieci dostawcdow
i odbiorcéw jako zmiennymi zaleznymi

Model 1 Model 2
Zmienne zalezne Zdolno$¢ relacyjna
- Zdolno$¢ relacyjna_odbiorcy

dostawcy
Zmienne niezalezne Model 1.0 Model 1.1 Model 2.0 Model 2.1 Model 2.2
Wewnetrzny kapitat 0,308%** 0.326** 0,341%%*
spofeczny
Poziom motywacj 0,374%** 0,203 0,203
ekonomicznej
Styl podejmowania decyzji -0,012 -0,037 -0,046
Wiek firmy 0,053 0,044 -0.088 -0,068 -0,051
Wielko$¢ firmy 0,041 0,152 0,210 0,249 0,237
SEK1 -0,182 -0,232* -0,129 -0,142
SEK2 -0,339** -0,287** -0,273* -0,233*
SEK3 0,022 -0,053 -0,049 -0,099
SEK4 -0,054 0,010 -0,102 -0,054
Skorygowane R? 0,030 0,246 0,002 0,087 0,103
F 1,341 3,397*** 0,983 1,697 2,512**

Uwaga: Tabela ukazuje wystandaryzowane wspélczynniki regresji.
#4p<0,01; *p<0,05; *p<0,1
Zrédto: opracowanie whasne.

Efekt zmiennych kontrolnych. Ani wiek firmy, ani wielko$¢ firmy nie mialy
wplywu na poziom zdolnosci relacyjnej firmy w zadnym z modeli, niemniej pewne
znaczenie ma sektor (przynaleznos¢ firmy do jednego z dwoch sektorow wigzata sie
z istotnym statystycznie, nizszym poziomem zdolnosci relacyjnej w sieci dostaw-
coOw).

WhioskKi

Laczac teori¢ zasobowy z podejsciem relacyjnym, dazylismy do zweryfikowania
znaczenia wybranych elementéw kontekstu organizacyjnego dla zdolnosci relacyjnej
firmy w kontaktach z dostawcami i odbiorcami. W badaniach uwzglednilismy trzy
takie elementy, ktore odzwierciedlajg panujacy w firmie klimat i sg jednoczesnie jej
niematerialnymi aktywami: wewnetrzny kapital spoteczny, poziom motywacji (eko-
nomicznej) oraz styl podejmowania decyzji (por. rysunek 1).
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Rysunek 1. Istotne powigzania pomiedzy zmiennymi

Kontekst organizacyjny Zdolnos¢ relacyjna

Poziom motywaciji
ekonomicznej

Kooperatywne relacje
w sieci dostawcow

Wewnetrzny kapitat
spoteczny (rutyny)

Kooperatywne relacje
w sieci odbiorcow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W stosunkach z dostawcami, wyniki badan potwierdzily zwigzek pomiedzy dwoma
czynnikami organizacyjnymi a zdolnoscia relacyjng firmy. Natomiast w odniesieniu
do zdolnosci relacyjnej z odbiorcami zaobserwowali$my istotnos¢ tylko jednego
z czynnikow. Badania wykazaty, ze kluczowe znaczenie dla tworzenia zdolnosci re-
lacyjnej firmy w kontaktach z obiema grupami partneréw ma wewnetrzny kapital
spoteczny. Ten wynik ma jednoznaczne praktyczne implikacje — menedzerowie
powinni przywigzywa¢ duza wage do rozwoju wewnetrznego kapitatu spotecznego,
np. poprzez opracowanie i wdrozenie rutyn wspierajacych wewnetrzng komunikacje
oraz prace zespolowa. Jest to zbiezne z arumentacja Yli-Renko, Autio i Tontti, ktérzy
uwazaja, ze ,kapital spoleczny nalezy traktowac jako zasdb, ktory moze i powin-
ien by¢ aktywnie zarzadzany i wykorzystywany, a nie jako pojawiajacy sie z czasem
produkt uboczny dzialalnosci firmy” [24, s. 301].

Poziom motywacji ekonomicznej okazal sie zwigzany z umiejetnos$cia
miedzyorganizacyjnego wspodldziatania, ale tylko w przypadku jednej grupy part-
neréw. Wyniki badan potwierdzity nasza hipoteze, ze wzrost intensywnosci bodzcow
ekonomicznych wigze sie z wyzszym poziomem zdolnosci tworzenia sieci bliskich
i znaczacych kontaktéw z dostawcami firmy. Pojawia si¢ jednak pytanie, dlaczego
znaczenie bodzZcow ekonomicznych nie zostalo zaobserwowane w przypadku relacji
z odbiorcami? Moze to by¢ czesciowo wynikiem doboru préby badawczej. Badane
firmy sg silnie zorientowane na eksport (tylko 1 firma ma nizszy udziat przychodéw
zagranicznych w przychodach ogétem niz 5%, a $rednia tego wskaznika dla wszyst-
kich badanych firm to 57,8% ), przy czym znaczna cze$¢ zapewne korzysta z ustug
posrednikéw, nie majac bezposrednich kontaktéw z odbiorcami, co mogto wpltyna¢
na wyniki analizy.

Znaczenie trzeciego z czynnikow organizacyjnych dla zdolnosci relacyjnej firmy
- centralizacji podejmowania decyzji — nie zostalo zaobserwowane ani w kontekscie
sieci dostawcdw, ani odbiorcow. Jest to interesujace, poniewaz zakladalismy, ze
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menedzerowie beda ksztaltowac zdolnos¢ relacyjng poprzez styl podejmowania de-
cyzji, ktdry jest przejawem klimatu organizacyjnego i faczony jest z teoriami moty-
wagcji. Brak oczekiwanych rezultatéw w badaniach jest albo pochodna sposobu po-
miaru, albo wskazuje na bardziej skomplikowane zaleznosci pomig¢dzy procesami
podejmowania decyzji a zdolnoscig relacyjng firmy niz te, ktére zakltadal nasz model.
W dalszych badaniach koncentracja na procesach decyzyjnych, a szerzej zmien-
nych opisujacych menedzeréw i proces zarzadzania, i ich wplywie na ksztaltowanie
zdolno$ci relacyjnych firm z gospodarek w okresie transformacji jest w naszej opi-
nii zasadna. Menedzerowie odgrywaja kluczowa role w ksztalttowaniu zachowania
firm w kontaktach z partnerami, bo decyduja o nawigzaniu relacji zewnetrznych
(poszukiwanie, wybdr i inicjacja wspolpracy z partnerami zewnetrznymi), i przez
to determinujg jakos¢ sieci partneréw firmy [8]. Lorezoni i Lipparani [10] uwazaja,
ze sieci relacji miedzyorganizacyjnych sa celowo projektowane i ksztaltowane przez
menedzeréw. Jednakze, poszukujac istotnych charakterystyk menedzerskich, ba-
dacze powinni wyjs¢ poza proste charakterystyki stylu podejmowania decyzji lub
demograficzne (takie jak: wiek menedzera, poziom wyksztalcenia, czy - w przy-
padku firm podazajacych sciezka miedzynarodowej ekspansji — znajomos¢ jezykow
obcych i wezedniejsze doswiadczenia migdzynarodowe)?. W przysztosci badania
powinny uwzglednia¢ poznawcze charakterystyki menedzeréw, koncentrujac sie na
relacji pomiedzy nastawieniem i percepcja menedzeréw a zachowaniem firm w ob-
szarze miedzyorganizacyjnej wspotpracy, co sugeruja takze wyniki wczedniejszych
badan [14], [18].
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ZNACZENIE KONTEKSTU ORGANIZACYJNEGO
DLA ZDOLNOSCI RELACYJNEJ
MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Kooperacyjne relacje firm z kluczowymi aktorami otoczenia biznesowego ciesza si¢ duzym
zainteresowaniem badaczy. W artykule laczymy podejscie zasobowe i relacyjne, aby
przyczynic sie do glebszego zrozumienia kontekstu organizacyjnego, ktéry wspiera rozwéj
zdolnosci relacyjnej firmy. Wyselekcjonowane do badan czynniki kontekstu organizacyjnego
to: wewnetrzny kapital spoteczny, poziom motywacji ekonomicznej oraz styl podejmowania
decyzji. Prezentowane wyniki opierajg si¢ na probie matych i §rednich firm, eksporteréw
dzialajacych w najbardziej umiedzynarodowionych sektorach stowenskiej gospodarki.
Hipotezy sa weryfikowane przy wykorzystaniu modeli regresji liniowej. Wyniki pokazuja,
ze dwa z trzech czynnikéw kontekstu organizacyjnego wywieraja wplyw na poziom zdolnosci
relacyjnej firmy — wewnetrzny kapital spoteczny oraz poziom motywacji ekonomiczne;j.

SELOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSC RELACYJNA, KONTEKST ORGANIZACY]JNY, MSP
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ORGANIZATIONAL CONTEXT AND
RELATIONAL CAPABILITY OF SMES

Abstract

Cooperative relationships that firms develop with key actors in their task environment
received in recent decades much attention. The paper draws on the resource-based view and
the relational theory to examine the relationship between the organizational context and the
firm relational capability. It is hypothesized that internal social capital, economic motivation
policy and decision making style influence the firm relational capability. The theory is tested
with cross sectional data concerning SMEs from most internationalized industries in Slovenia.
Results of regression analysis partially support the hypotheses. Fostering internal social capital
and using economic motivators lead to the higher level of relational capability in a supplier
network, while in case of a customer network only internal social capital does. Decision-
making style is not significant neither in a supplier nor in a customer network.

KEY WORDS: RELATIONAL CAPABILITY, ORGANIZATIONAL CONTEXT, SME
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