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ZARZADZANIE RELACJAMI W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH

Streszczenie. Zasoby niematerialne stanowig jeden z kluczowych zasobow
wspotczesnych organizacji. Autorka niniejszego opracowania skupita swojg uwa-
ge na problemie identyfikacji czynnikoéw determinujacych tworzenie oraz stabili-
zacje relacji, jak rowniez znaczeniu kapitatu relacyjnego dla funkcjonowania oraz
rozwoju organizacji wiedzy dziatajacych w uktadach sieciowych. Na wstepie ar-
tykulu przeprowadzona zostata analiza literaturowa wskazujaca na identyfikacje
podstawowych determinant kreowania kapitatlu relacyjnego. W dalszej czesci Au-
torka omowita wyniki badan, ktore umozliwity odpowiedz na postawione pytania
badawcze.

Slowa kluczowe: kapital relacyjny, determinanty kapitalu relacyjnego, organiza-
cje sieciowe, organizacje wiedzy

RELATIONSHIP MANAGEMENT IN NETWORK ORGANIZATIONS

Summary. Intangible resources are one of the key resources of the modern
organization. The author of this development has focused its attention on the
problem of the identification of the factors determining the creation and stability
of the relationship, as well as the importance of relational capital for the operation
and development of knowledge organization operating in the network systems. At
the outset, the development is carried out an analysis of the literature that indi-
cates on the identification of the basic determinants of relational capital creation.
In the remainder of the author discussed the results of the tests, which enabled the
verification of established hypotheses.

Keywords: relational capital, determinants of relational capital, network organi-
zations, organizations of knowledge
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1. Wstep

Wirtualizacja dziatalno$ci organizacji przyczynia si¢ do zmiany znaczenia obszaroéw nie-
materialnych w stosunku do dziatalno$ci w obszarach materialnych. Procesy materialne defi-
niujace transformacje produktowe czy transfery towarowe ustepuja miejsca procesom niema-
terialnym odwzorowujacym procesy informacyjne, transfery wiedzy czy $wiadczenie ustug
niematerialnych. Co wigcej, sfera niematerialnej dziatalno$ci przenoszona jest do cyberprze-
strzeni — co czyni j3 ,,jeszcze bardziej niematerialng”.

Powyzej opisane trendy dotyczace zmiany punktu cigzkosci w kierunkowaniu uwagi na
obszary niematerialne w stosunku do materialnych determinuja zmiany w znaczeniu zarzg-
dzania sferg niematerialng w stosunku do sfery materialnej. To powoduje, ze coraz wigcej
uwagi przyklada si¢ do problematyki kreowania, utrzymania, doboru stosownych narzedzi
zarzadzania zasobami niematerialnymi organizacji.

To we wlasciwym wykorzystaniu zasobow niematerialnych organizacji poszukuje si¢ wa-
loréw oraz bodzcow do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Niestety wirtualizacja dziatalno-
$ci, ktora otworzyla horyzonty dla prowadzenia dziatalno$ci bez barier geograficznych — sta-
nowi okazje do rozwoju zarowno ,,naszej”, jak 1 konkurencyjnych firm. Zatem przygladajac
si¢ temu kierunkowi rozwoju z szerokiej perspektywy mechanizméw rynkowych mozna
$mialo stwierdza¢, ze cybernetyzacja dziatalnosci oraz wirtualizacja procesow biznesowych
zwigkszyly poziom trudnos$ci w dazeniu do stawania si¢ znaczacym na rynku i wyrdzniaja-
cym si¢ sposrod konkurencji.

Na tle powyzszych obserwacji oraz rozwazan mozna sformutowa¢ problem badawczy,
ktéry dotyczy zidentyfikowania znaczenia poszczegélnych zasoboéw niematerialnych dla
wspotczesnych organizacji. Autorka niniejszego artykutu zajmowata si¢ eksploracjg literatury
oraz badaniami organizacji wiedzy w obszarze tworzenia relacji oraz zarzadzania kapitatem
relacyjnym. W przedktadanym artykule omawiana problematyka dotyczy¢ bedzie wskazania
na znaczenie, jakie odgrywa kapitat relacyjny we wspotczesnych organizacjach. Szczegdtowe
pytania dotycza zidentyfikowania najwazniejszych determinant kreowania oraz stabilizacji
relacji oraz warstw zarzadzania kapitatem relacyjnym, aby mozna bylo moéwi¢ o komplekso-
wej polityce zarzadzania relacjami.

Autorka podejmujac rozwazania w tym obszarze przyjeta hipotezy badawcze, zaktadajace,
ze:

Zasoby relacyjne stanowig element stymulujacy poprawe konkurencyjno$ci organizacji.
2. Zaufanie migdzy partnerami relacji stanowi determinantg stabilizacji oraz utrwalania re-
lacji.
3. Zarzadzanie kapitatem relacyjnym powinno by¢ realizowane z kilku perspektyw aby
mozliwe bylo osigganie zadowalajacych efektow wzrostu oraz stabilizacji konkurencyj-

nosci.
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Sformutowane powyzej hipotezy badawcze zdeterminowaty cel opracowania. Niniejszy
artykut ma na celu konstrukcje oraz omowienie wieloptaszczyznowego modelu zarzadzania
kapitatem relacyjnym, gdzie szczegdlna uwaga poswigcona zostanie mechanizmom tworzenia
zaufania jako gltéwnej determinanty stabilizacji relacji w uktadach sieciowych. Artykut ma
charakter dedukcyjno-indukcyjny; w pierwszej jego czesci przedstawione zostang rozwazania
zawarte w literaturze przedmiotu. W ostatniej czg$ci przytoczone zostang wyniki badan, jakie
autorka przeprowadzita w latach 2011-2013, dotyczace identyfikacji oraz wstepnej oceny

znaczenia kapitalu relacyjnego dla organizacji wiedzy.

2. Zasoby relacyjne stymulatorem przewagi konkurencyjnej

Problematyka kreowania oraz stabilizacji relacji miedzyorganizacyjnych coraz czesciej
stanowi przedmiot dyskusji w obszarze nauk o zarzadzaniu organizacjami'.

Ewolucje zwigzang ze znaczeniem zasobOéw niematerialnych organizacji zauwazyl juz
M.E. Porter, ktory stwierdzit ze: ,,[...] dostep do pracy, kapitalu 1 zasoboéw naturalnych nie
decyduje juz o pomys$lnosci dzialalnosci organizacji, bo czynniki te staly si¢ powszechnie

2 Wedhug tej tezy sukces organizacji jest mozliwy tylko dzigki tworzeniu przez

dostepne [...]
organizacje strategii dziatania, stanowigcej kombinacje miedzy konkurencja a wspotpraca
miedzy organizacjami, ktore wchodza w relacje biznesowe przy wykorzystaniu posiadanych

przez nie zasobéw niematerialnych?.

' Lobos K.: Organizacja sieciowa, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem przyszlosci. Agen-
cja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 101-102; Lobos K.: Organizacje sieciowe, [w:] Krupski R. (red.):
Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 162-163; Obtoj K.:
O zarzadzaniu refleksyjnie. MT Biznes, Warszawa 2007, s. 16; Bamford D., Gomes-Casseres B., Robinson M.:
Mastering Alliance strategy: a comprehensive guide to design, management and organization. John Wiley &
Sons Inc, San Francisco 2003, p. 238-240; Child J., Faulkner D., Tallman S.: Cooperative strategy. Managing
alliances, networks and joint venture. Oxford University Press, 2nd edition, Oxford 2005, p. 145; Spaulding T.:
Nie chodzi tylko o to, kogo znasz. Wydawnictwo MT Business, Warszawa 2011, s. 49-57; Sroka W.: Manage-
ment of inter-firm cooperation. ,,JJournal of Information, Control and Management Systems”, Special Issue,
Vol. 8, No. 2/2010; Bombiak E.: Istota i pomiar kapitatu intelektualnego, Torunski J. (red.). Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczego w Siedlcach nr 88, Administracja i Zarzadzanie, nr 15, 2011, s. 87; Chrzan E.,
Garbiec R.: Klastry jako forma kooperencji matych przedsigbiorstw i innych organizacji dla sprostania globalnej
konkurencji, [w:] Jablonski A. (red.): Modele funkcjonowania wspotczesnego biznesu. Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2010, s. 327-334.

2 Porter M.E.: Porter o konkurencji. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 15.

3 Porter M.E.: Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymanie lepszych wynikow. Helion, Gliwice 2006, s. 64;
Smith S., Baylis J.: Wprowadzenie, [w:] Smith S., Baylis J. (red.): Globalizacja polityki §wiatowej. Wprowadze-
nie stosunkow miegdzynarodowych. Wydawnictwo Uniwersytety Jagiellonskiego, Krakoéw 2008, s. 17;
Stadtmiiller E.: Regionalizm i regionalizacja jako przedmiot badan naukowych w stosunkach migdzynarodo-
wych,

[w:] Jedrzejczyk-Kuliniak K., Kwiecinski L., Michalski B. (red.): Regionalizacja w stosunkach mig¢dzynarodo-
wych, aspekty polityczno-gospodarcze. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008, s. 710; Burt R.: The Con-
tingent Value of Social Capital. ,,Administrative Science Quarterly”, No. 2/1992, p. 339-365; Granovetter M.:
Economic Action and Social Structure: The Problem of Embededness. ,,American Journal of Sociology”,
No. 91/1985, p. 458-510.
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Efektywne zarzadzanie relacjami w tak tworzonych sieciach organizacyjnych moze si¢

przyczynié do uzyskania licznych korzysci, do ktorych miedzy innymi nalezy zaliczyé*:

— zwigkszenie aprobaty oraz zainteresowania wirtualnymi procesami biznesowymi,

— utrwalanie pozytywnego wizerunku organizacji,

— stworzenie podstaw do poprawy reputacji organizacji, co przetozy si¢ na korzysci finan-
sowe organizacji,

— skuteczniejsze pozyskiwanie zasobow podnoszacych konkurencyjno$¢ oraz pozyskiwanie

1 kreowanie unikatowych zasobow w drodze kompetyc;ji.

Z tej perspektywy tworzenie kapitatu relacyjnego stanowi kluczowy stymulator wzrostu
konkurencyjnosci organizacji. Przyjecie podejscia dynamicznego oznaczajacego, ze kapitat
relacyjny nie jest traktowany tylko jako zasoby zwigzane z relacjami mig¢dzyludzkimi, ale
przede wszystkim jako umiejetnosci tworzenia oraz podtrzymywania bliskich i1 trwatych
zwigzkéw miedzy organizacjami moze determinowac rozwoj oraz sukces na rynku dla wielu
organizacji.

Przyjmujac t¢ perspektywe kapital relacyjny moze by¢ postrzegany jako tzw. networking,
ktory definiuje przede wszystkim proces wymiany informacji, zasobow, wzajemne poparcie
i mozliwos$ci tworzonych dzigki korzystnej sieci wzajemnych kontaktéw>. To z kolei stymu-
luje rozwdj kolejnych powiazan sieciowych, wynikajacych z zawierania nowych kontrak-
towS. W zarzadzaniu kapitatem relacyjnym istotna jest §wiadomos¢, ze samo posiadanie kapi-
talu relacyjnego nie determinuje generowania przyszitych dochodow lub uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Na tworzenie, wykorzystywanie oraz rozwdj kapitalu relacyjnego
pracujg ludzie, ktorzy wspottworzg organizacje’. Aby osiggnaé $wiadome i metodyczne dzia-
fanie pracownikéw wszystkich szczebli organizacyjnych, ktérych postawa ma determinowac
rozwo] kapitatu relacyjnego, konieczne jest tworzenie oraz wykorzystywanie adekwatnych
narzg¢dzi do zarzadzania tym zasobem.

Takie aspekty jak: kultura organizacyjna, umiej¢tnosci, innowacyjno$¢ oraz motywacja
pracownikow, wyposazonych we wtasciwe zasoby organizacyjne decydujg o wydajnosci eko-
nomicznego wykorzystania relacji z innymi podmiotami biznesowymi®. W literaturze najcze-
sciej wskazuje si¢, ze kapitat relacyjny wynika z uksztattowania wtasciwych stosunkéw

z klientami, dystrybutorami, dostawcami i innymi podmiotami bliskiego otoczenia przedsig-

4 Mendryk L.: Kapitatl relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Sitko-Lutek A.
(red.): Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 116.

> Wrobel J.: Geneza rozwoju kapitatu intelektualnego i jego struktura, [w:] Cisek M. (red.): Kapitat relacyjny
w nowoczesnej gospodarcze. Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 16-17.

¢ Madhok A., Tallman S.B.: Value Through interfirm collaborative relationships. ,,Organization Science”,
Vol. 9, No. 3/1998, p. 326-339.

7 Chomik-Orsa I.: Kapitat relacyjny stymulatorem przewagi konkurencyjnej wspotczesnej organizacji, [w:] Jelo-
nek D. (red.): Wybrane problemy zarzadzania wiedza i kapitalem intelektualnym organizacji. Wydawnictwo
Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2012, s. 49-59.

8 Chylek M.: Nadzor korporacyjny a kapitat relacyjny przedsiebiorstwa, [w:] Cisek M. (red.): Kapitat relacyjny
w nowoczesnej gospodarce. Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 79-80.
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biorstwa®. Natomiast pomija si¢ niestety fakt, iz stabilne relacje z otoczeniem s3 tworzone
tylko w wyniku ekstrapolowania relacji wewngtrznych organizacji. Innymi stowy to ujmu-
jac — tylko organizacja o stabilnej wewnetrznej strukturze relacyjnej pozwoli na kreowanie
stabilnych, trwatych i przyczyniajacych sie do rozwoju relacji sieciowych!. Zatem wzrost
konkurencyjnosci organizacji jest mozliwy tylko przez wzajemne stymulowanie do wzrostu
niematerialnych elementdéw organizacji, ktore stanowig pochodng zasobdéw ludzkich. Powyz-

szy zwiazek zostat zaprezentowany na rys. 1.

Narys. 1, w bardzo syntetyczny sposdb, zobrazowane zostaty dwa poziomy ksztattowania
relacji: relacje wewnatrz struktur organizacyjnych oraz relacje tworzone w uktadach siecio-
wych. Znaczenie sprawnego zarzadzania relacjami ro$nie w $wietle imperatywu szybkos$ci
dziatania oraz konieczno$ci dostosowanie si¢ do potrzeb otoczenia. Kluczem dla szybkiego
reagowania na impulsy otoczenia jest ciggle pozostawanie w czynnych relacjach migdzyorga-
nizacyjnych, ktére umozliwiajg biezace zbieranie informacji o rynkach!!. Poprawne odbiera-
nie impulséw z otoczenia, ktére warunkuje szybkos¢ dziatania organizacji uzaleznione jest
niejednokrotnie od relacji migdzyorganizacyjnych oraz zdolnosci ich wykorzystania (patrz
rys. 1).

Zasoby relacyjne oraz efektywne zarzadzanie nimi stanowi jedng z nowoczesnych filozo-
fii zarzadzania'?, wedtug ktorej determinantami sukcesu moga by¢ nastepujace dziatania:

— utrzymywanie bezposrednich relacji nie tylko z klientami, ale réwniez z dostawcami,
partnerami wchodzacymi w alianse oraz konkurentami. Stabilno$¢ relacji umozliwia
szybkie reagowanie na stabe jeszcze bodzce z rynku, ktére moga by¢ przepowiednig zbli-
zajacych si¢ zagrozen, ale i szans rynkowych,

— ciagte dazenie do rozwijania i budowanie nowych relacji, ktore mogag przyczynia¢ si¢ do
tworzenia nowych produktow czy ustug przez powstawanie nowych relacji,

— minimalizacja czasu potrzebnego na dotarcie do poszukiwanego zasobu znajdujacego si¢
w zasobach partneréw aliansu.

— staty monitoring zachodzacych relacji, zard6wno tych inicjowanych przez organizacje, jak
1 tych, w ktore organizacja chce wejs$¢, pozwala na szybkie reagowanie na impulsy oto-
czenia,

— szybkie reagowanie na konieczno$¢ zmiany w zakresie produkowanych wyrobow czy

Swiadczonych ustug przez elastyczng alokacje zasobow,

? Urbanowska-Sojkin E.: Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 2004, s. 355.

10 Chomiak-Orsa I., Perechuda K. Hotodnik D.: Relacyjne modele biznesu w kreowaniu przedsigbiorczosci,
[w:] Nowicki A., Jelonek D. (red.): Wiedza i technologia informacyjne w kreowaniu przedsigbiorczosci. Wy-
dawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 156-168.

" Grudzewski W.M., Hejduk L.K.: Projektowanie systemOw zarzadzania. PWE, Warszawa 2001, s. 51.

12 Kozminski A.K.: Zarzadzanie w warunkach niepewnos$ci. Wydawnictwo naukowe PWE, Warszawa 2004,
s. 67-68.
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— $wiadome ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktéra wysoko ceni zmiang, uczenie si¢
nowych umiejetnosci, asymilacj¢ nowych czlonkéw oraz kultur, toleruje btedy oraz doce-
nia uczenie sie na btedach',

— strategia organizacji powinna zawiera¢ kryteria procedury statego penetrowania otoczenia
w celu poszukiwania korzystnych ofert, wspolnych przedsiewzig¢, mozliwych aliansow.
Informacje o symulatorach otoczenia zwigkszajg skutecznos$¢ oraz szybko$¢ dziatania or-

ganizacji'®.

Wzrost konku-
rencyjnosci

organizacja b

organizacja a

Silne relacje
wewnetrzne

organizacja c
Silne relacje
wewnetrzne

Silne relacje
wewneltrzne

Rys. 1. Stymulacyjny charakter wewnetrznych relacji
Fig. 1. The stimulating nature of the internal relationship
Zrédto: Opracowanie wlasne.

13 Kaczmarek B.: Wspolczesne aspekty istoty i funkcji zarzadzania, [w:] Cisek M. (red.): Kapitat relacyjny
w nowoczesnej gospodarce. Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 135-136.

4 Chomiak-Orsa I.: Budowanie relacji migdzyorganizacyjnych w kontekécie technologii informacyjnych,
[w:] Nycz M. (red.). ,Informatyka Ekonomiczna”, nr 4(26)/2012, Czasopisma Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 44-59; Stankiewicz M.J.: Konkurencyjnos$¢ przedsi¢biorstwa. Bu-
dowanie konkurencyjnosci w warunkach globalnych. TNOiK, Torun 2002, s. 172.
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Analizujagc powyzej przedstawione determinanty sukcesu organizacji, stymulacyjne zna-
czenie, jakie ma kapitat relacyjny dla funkcjonowania organizacji staje si¢ bezsprzeczne.

Traktowanie kapitatu relacyjnego jako zasobu organizacji, ktory powinien by¢ pozyski-
wany, kreowany, rozwijany oraz odpowiednio zarzadzany nadaje strategii zarzadzania catko-
wicie nowa optyke.

Zarzadzanie kapitalem relacyjnym, ktéry zostat definiowany jako kluczowy stymulator
wzrostu konkurencyjno$ci organizacji wymusza podejscie do tego zasobu nie tylko z per-
spektywy statycznej — jako zbiordw relacji migdzyludzkich. Niezmiernie istotny staje si¢
czynnik czasu, czyli zidentyfikowanie perspektywy dynamicznej — warunkujacej wzrost tego
zasobu, jako umiejetnosci tworzenia oraz podtrzymywania bliskich 1 trwatych zwiazkow
opartych na zaufaniu i wspolpracy (o czym juz wczeéniej byta mowa). Swiadome i meto-
dyczne dzialanie pracownikow wszystkich szczebli organizacyjnych, w konteks$cie tworzenia
prawidlowych relacji mig¢dzyorganizacyjnych, zwigksza prawdopodobienstwo odniesienia
sukcesu rynkowego. Tworzenie relacji opartych na zaufaniu oraz wiarygodno$ci umacnia

kontakty biznesowe przez tworzenie pozytywnego wizerunku organizacji na rynku.

3. Zaufanie stabilizatorem relacji mi¢dzyorganizacyjnych

Bez wzgledu jak dalece wykorzystywane beda technologie informacyjne w procesach
komunikowania si¢ miedzy podmiotami sieci organizacyjnych, podstawe tych sieci zawsze
bedzie stanowit cztowiek. Podmiot relacji w literaturze przedmiotu definiowany jest jako inte-
resariuszy'®. W teorii organizacji i zarzadzania pojawia sie rowniez wiele typologii interesa-
riuszy, natomiast Autorka skupita swoja uwage na problemach kreowania oraz stabilizacji
relacji przez tworzenie mechanizmow, ktore zapewniajg zaufanie miedzy podmiotami sieci
relacyjnej. Dla konkurencyjno$ci organizacji oraz uzyskania stabilnej pozycji na rynku naji-
stotniejsza determinantg tworzenia sieci mi¢dzyorganizacyjnych sg relacje, jakie organizacja
nawigzuje z partnerami kontraktowymi. Z tej perspektywy dla organizacji kluczowi sg klienci,

gdzie budowanie trwatych relacji przektada sie na tworzenie kapitatu rynkowego !¢, stanowia-

15 Cyfert S., Krzakiewicz K.: Nauka o organizacji. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Poznan
2009, s. 137-138; Borodako K.: Foresight w zarzadzaniu strategicznym. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2009, s. 13; Lisinski M.: Metody planowania strategicznego. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 80; Szalkowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy. Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2008, s. 38; Runiewicz-Wardyn M.: Knowledge-based Economy As Factor
of Competitiveness and Economic Growth. Wydawnictwa akademickie i profesjonalne, Warszawa 2008, p. 100-
101; Morawski M.: Metody zarzadzania pracownikami wiedzy w organizacjach inteligentnych, [w:] Skrzypek E.
(red.): Zarzadzanie przysztos$cig przedsicbiorstwa. Future 2002. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 212;
Paliwoda-Matiolanska A.: Odpowiedzialno$¢ spoteczna w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 57-58.

16 Bonis N.: There’s a piece on your head — managing intellectual capital strategically. ,,Business Quarterly”
1996, p. 42.
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cego jedno z najwazniejszych aktywoOw organizacji stymulujacych dzialalno$¢ biznesows.
Poszukiwanie i tworzenie nowych relacji z klientami dla wielu organizacji staje si¢ prioryte-
towe, jako jedyna mozliwo$¢ zaistnienia na rynku. Natomiast w perspektywie dtugotermino-
wej dziatalno$ci wzmozona dbatos¢ o utrzymanie na odpowiednim poziomie stalych relacji
z juz pozyskanymi klientami jest dla organizacji bardziej efektywne. Koszty utrzymania rela-
cji ze statymi klientami sg pi¢¢ razy nizsze niz koszty, jakie musi organizacja ponie$¢ na po-

17, Natomiast staty, zadowolony klient w dtugoterminowe;j per-

zyskanie nowych klientow

spektywie moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju kapitatu relacyjnego organizacji. Przez swoje

prywatne relacje moze przyczyni¢ si¢ do zaistnienia kolejnych kontraktéw handlowych z no-

wymi klientami. W taki sposob organizacja dbajac o utrzymanie zadowolenia statych klien-

tow moze posrednio wplywacé na tworzenie sieci relacji miedzyorganizacyjnych, stymulujg-

cych jej dziatalno$¢!®. Na stabilno$é¢ oraz sile relacji z interesariuszami znaczacy wptyw ma

poziom zaufania, jaki jest miedzy wchodzacymi w relacje podmiotami.
Jako gtowne determinanty, ktoére wptywajg na poziom zaufania mi¢dzy partnerami wcho-

dzacymi w relacje biznesowe wymienia si¢ najczescie;:

— elastycznos$¢ relacji, rozumiang jako zdolno$¢ dopasowania zasad wspotpracy do zmian,
jakie zachodzg w blizszym oraz dalszym otoczeniu organizacji,

— szybka oraz kompleksowa wymiang¢ informacji mi¢dzy wspoipracujagcymi podmiotami,
ktora przektada si¢ na szybkie reagowanie na zmieniajgce si¢ potrzeby klientow,

— tworzenie wigzi pozabiznesowych, ktore stabilizujg oraz umacniajg tworzone relacje biz-
nesowe,

— rownomierne zaangazowanie partneréw w jako$¢ tworzonych relacji,

— wiarygodno$¢ partnerdw, ktora pozwala na zmniejszanie ryzyka oraz niepewnosci doty-
czacej podejmowanych oraz zawieranych relacji,

— wspo6lng odpowiedzialno$¢ partneréw za problemy pojawiajace si¢ w trakcie wspotpracy.
Czynnikiem wplywajacym niestety negatywnie na poziom zaufania miedzy partnerami

biznesowymi jest wykorzystywanie technologii informacyjnych'®. Najwigkszymi problemami

zwigzanymi z tworzeniem zaufania w procesach biznesowych, realizowanych w wirtualnej

przestrzeni sg:

— zaniechanie badz niesumienne wywigzywania si¢ z zobowigzan, jakie ma organizacja wir-
tualnie realizujgca procesy biznesowe z inng organizacja. Wynika to najczgsciej z krot-
kich, sporadycznych kontraktow, ktore charakteryzuja procesy biznesowe realizowane

w cyberprzestrzeni; wchodzenie w alians gospodarczy w celu skompromitowania partnera

17 Skrzypek E.: Kapitat relacyjny jako element kapitatu intelektualnego, [w:] Cisek M. (red.): Kapitat relacyjny
w nowoczesnej gospodarce. Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 24-25.

18 Chomiak-Orsa I.: Zarzadzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji. Podej$cie modelo-
we. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 38-51.

19 Chomiak-Orsa I., Perechuda K.: Technologie mobilne jako determinanta destrukcji kapitatu relacyjnego,
[w:] Kuceba R., Jedrzejczyk W., Smolag K. (red.): Rozwd6j nauk o zarzadzaniu. Kierunki i perspektywy. Wy-
dawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czegstochowskiej, s. Monografie nr 255, Czestochowa 2013,
s. 242-252.
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badZz prowadzenie nieuczciwych praktyk konkurencyjnych; tworzenie wirtualnych mig-

dzynarodowych alianséw w celu omini¢cia uregulowan prawnych czy obcigzen podatko-

wych obowigzujacych na terenie kraju, gdzie jest macierzysta siedziba organizacji wirtu-
alnej?’.

Zmienno$ci otoczenia oraz sytuacji rynkowej wymuszajaca na organizacjach ewolucj¢ in-
tensyfikujg problemy tworzenia zaufania miedzy podmiotami relacji. Niestety funkcjonowa-
nie w przestrzeni wirtualnej stwarza wiele pokus do podejmowania dziatan nieetycznych, do
ktérych przede wszystkim mozna zaliczy¢:

— brak wczesniejszej znajomosci partnera biznesowego,

— szybko$¢ podejmowanego dziatania biznesowego,

—  krotka perspektywa czasowa dotyczaca nawigzywanego aliansu,

— tworzenie zwigzkow organizacyjnych ad hoc wytacznie dla zrealizowania podjetego celu
gospodarczego,

—  brak odpowiednich uregulowan prawnych,

— niejasno$¢ w ustalaniu odpowiedzialno$ci za podejmowane dzialania oraz decyzje

w trakcie realizowania procesu?!.

Swiadomo$é powyzszych probleméw przyczynia sie do wzrostu znaczenia procesow two-
rzenia wig¢zi zaufania. Dlatego budowanie zaufania jest kluczowym czynnikiem inicjujacym
nawigzywanie oraz utrwalanie relacji biznesowych przez:

— zmniejszanie niepewnosci i ryzyka dla podejmowanych transakcji, wynikajacych z turbu-
lencji relacji biznesowych,

— zmniejszenie potencjalnej mozliwosci straty wynikajacej z niewlasciwego czy nieuczci-
wego zachowania partnera biznesowego,

— zwigkszenie przewidywalno$ci zachowan partnera biznesowego, poniewaz do§wiadczenia
wynikajace z wczesniejszej wspoltpracy pozwalaja na przyjmowanie pewnych zatozen,

— tworzenie relacji wspotzaleznosci 1 wzajemnosci, ktore sg warunkiem utrwalania wspot-
pracy i kooperacji miedzy organizacjami??.

Poniewaz zaufanie jest pojeciem definiowanym przez wiele dyscyplin naukowych, takich
jak: etyka, psychologia, zarzadzanie, zachowania organizacyjne, systemy informacyjne, wigc

w literaturze mozna znalez¢é niezmiernie wiele charakterystyk oraz definicji tego pojecia?’.

20 Kisielnicki J., Ochinowski T.: Etyka w organizacjach wirtualnych i tradycyjnych, [w:] Etyka w zyciu gospo-
darczym. Salezjanska Wyzsza Szkota Ekonomii i Zarzadzania w Lodzi, £.6dz 2006, s. 197-210.

2l Kisielnicki J.: Problemy etyczne w organizacjach wirtualnych, http:/www2.wz.edu.pl/ksiz/Wirtualna-
Etyka2005.pdf

22 Sztompka P.: Kultura zaufania, [w:] Socjologia. Analiza spoteczefistwa. Wydawnictwo Znak, Warszawa 2005,
s. 326.

23 Harvey S.J. Jr.. World Database of Trust; University of Missouri; August 2007; http://onemvweb.com/
sources/sources/World%20Database%200f%20Trust.pdf, 10.2012; Watson M.L.: Can There Be Just One Trust?
A Cross-disciplinary Identification of Trust Definitions And Measurement. The Institute for Public Relations
2005; Ratnasingam P., Pavlou P.: Technology Trust: The next value creator in B2B electronic commerce. In-
formation Resources Management Association Conference, Seattle, Washington, May 19-22/2002, s. 889-896;


http://www2.wz.edu.pl/ksiz/Wirtualna-Etyka2005.pdf
http://www2.wz.edu.pl/ksiz/Wirtualna-Etyka2005.pdf

34 I. Chomiak-Orsa

Natomiast kluczowymi determinantami zaufania s3: zyczliwo$¢, kompetencje, uczciwosé,
przewidywalno$¢. Wptywaja one na typ zaufania, jaki zostaje wykreowany na skutek podjete;
wspotpracy miedzy podmiotami organizacyjnymi. Typ zaufania natomiast jest $cisle skorelo-
wany z rodzajem relacji migdzyorganizacyjnych, jakie mogg zosta¢ zainicjowane badz utrwa-
lone?*. Zaufanie wynikajace z kompetencji wptywa na zawieranie oraz wzmacnianie relacji
biznesowych, wynikajacych z rachunku ekonomicznego, wskazujacego na mozliwos¢ uzy-
skania znaczacych zyskow na skutek wejscia w alians gospodarczy. Zaufanie powstale przez
zdeterminowane przewidywalno$cia, czyli powstale na skutek pozytywnych do$wiadczen
z wcezesniejsze] wspolpracy, przyczynia¢ si¢ bedzie do umacniania relacji organizacyjnych,
wynikajacych ze znajomosci podmiotow oraz wzajemnej akceptacji dotyczacej sposobu oraz
zasad prowadzenia biznesu. Natomiast zaufanie, wynikajace z zyczliwosci oraz wzajemne;j
otwarto$ci podmiotow najczesciej tworzy relacje wynikajace z tzw. dobrej woli podmiotéw,
ktére w przysztosci mogg przerodzi¢ si¢ w trwale zwigzki organizacyjne®’. Powyzsza korela-
cja miedzy typami zaufania a rodzajami relacji, ktore sg inicjowane przez zaufanie, zostata

zaprezentowana na rys. 2.

zaufanie oparte wiezi . L
) relacje wynikajgce z
na kompetencyjno- :
) . rachunku ekonomicznego
kompetencjach ekonomiczne
zaufanie oparte . L . _—
na wiezi wynikajgce z relacje wynikajgce z
) .. doswiadczenia doswiadczenia
przewidywalnosci
zaufanie oparte na wiezi wynikajgce z relacje wynikajgce z
dobrej woli cech osobowych zyczliwosci i uczciwosci

Rys. 2. Korelacja migdzy determinantami zaufania

Fig. 2. Correlation between the determinants of trust

Zrédlo: Chomiak-Orsa 1.: Zaufanie w kontekscie relacji miedzyorganizacyjnych, [w:] Wolska G.
(red.): Wspolczesne problemy ekonomiczne. Globalizacja. Liberalizacja. Etyka. Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 6/2013, s. 81-90.

Dla stabilizacji relacji miedzyorganizacyjnych najlepsza jest sytuacja, w ktorej relacje
miedzyorganizacyjne powstaja w wyniku osiggniecia zaufania na wszystkich ptaszczyznach,
czyli zaufania, wynikajacego z:

— wzajemnej zyczliwosci oraz uczciwosci biznesowej — ptaszczyzna ta jest zdeterminowana

cechami osobowos$ciowymi, jak réwniez postawami osob tworzacych relacje,

Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzadzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych. Difin, Warszawa 2007, s. 32-35.

24 Sako M.: Prices, Quality, and Trust: Inter-firm Relations in Britain and Japan. Cambridge University Press,
Cabrmidge 1992, s. 32; Sankowska A.: Wplyw zaufania na zarzadzania przedsigbiorstwem. Perspektywa
wewnatrzorganizacyjna. Difin, Warszawa 2011.

5 Ratnasingam P.: Inter-Organizational Trust in Business-to-Business, E-Commerc. IRM Press 2005.
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— uznania kompetencji partnera biznesowego — wynikajacego z oceny pozycji rynkowe;j
1 dotychczasowych wynikow ekonomicznych, jakie generowat partner aliansu,

— przewidywania pozytywnych postaw oraz ugruntowanej wspotpracy wynikajacej z wcze-
sniejszych doswiadczen, jak rowniez z wzajemnego szacunku oraz wysokiej oceny kompe-
tencji 1 umiej¢tnosci partnera biznesowego.

Tworzenie zaufania w relacjach biznesowych, ktore bedzie wynikato z powyzszych trzech
warstw, umozliwi zbudowanie trwatych relacji oraz ich stabilizacje.

Zaufanie jako kluczowy czynnik stabilizacji relacji biznesowych powinno by¢ wkompo-
nowane w kompleksowe modele?®, jakie organizacje wykorzystuja w obszarze zarzadzania;
dlatego w nastgpnym punkcie zostal opisany kompleksowy model zarzadzania kapitatem re-

lacyjnym, uwzgledniajacy problemy utrzymania stabilnego poziomu zaufania.

4. Plaszczyzny zarzadzania kapitalem relacyjnym

Przedstawione powyzej rozwazania dotyczace zarzadzania kapitatem relacyjnym wskazu-
ja na konieczno$¢ przyjecia dzialan oraz wykorzystywania narze¢dzi, ktore beda umozliwiaty
zarzadzanie kapitatem relacyjnym w wielu perspektywach. Tylko takie, kompleksowe ujecie
tej problematyki umozliwia uzyskanie oczekiwanych efektow w obszarze zarzadzania rela-
cjami. Uwzgledniajac dziatania dotyczace formalizowania procedur mozna wyspecyfikowac
trzy plaszczyzny, w ktorych powinna odbywac si¢ regulacja procedur, dziatan oraz narzedzi
zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem relacyjnym. Rownocze$nie istotnym aspektem w regu-
lacji procesu zarzadzania kapitatem relacyjnym jest skorelowanie rodzaju zaufania, na pod-
stawie ktorego sg stabilizowane relacje. Zaproponowane rozwigzanie zostalo zaprezentowane
narys. 3.

Zobrazowane zarzadzanie kapitatem relacyjnym powinno regulowac takie perspektywy funk-

cjonowania organizacji jak:

— zakres kompetencji podmiotow wspottworzacych organizacj¢ — zdefiniowany jako war-
stwa statyczna,

— zakres procedur realizujacych procesy biznesowe — zdefiniowany jako warstwa dyna-
miczna,

— zakres postaw i zachowan, ktoére maja bezposredni zwigzek z kreowaniem kapitatu — zde-
finiowany jako warstwa behawioralna.

Warstwa statyczna skonstruowanego modelu stanowi podstawe zdefiniowania reprezenta-
tywnego 1 uporzadkowanego zbioru elementow, odzwierciedlajagcych zakres podmiotowo-
przedmiotowy systemu zarzadzania kapitalem relacyjnym. W zaprezentowanym ujeciu jako

26 Chomiak-Orsa 1., Perechuda K.: Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspolczesnych koncepcjach zarzadzania.
,Journal of Management and Finance”, Vol. 11, No. 4, part 2, 2013, s. 2293-309.
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zasoby podmiotowe organizacji definiuje si¢ interesariuszy, ktdrzy tworzac organizacj¢ oraz
kreujac powigzania sieciowe z przestrzenig organizacji przez odpowiednie dziatania generujg
kapital relacyjny, ktéry stanowi kluczowe zrédto uzyskania przewagi konkurencyjnej. W tej
plaszczyznie bardzo istotnym elementem jest uwzglednienie mechanizmoéw tworzenia zaufa-
nia wynikajacego z kompetencji oraz do§wiadczenia pracownikow, ktorzy sa ogniwami sieci.
Znaczenie poszczeg6élnych elementéw podmiotowych dla zarzadzania kapitalem relacyjnym
moze by¢ zréznicowane w zaleznos$ci od stylu i koncepcji zarzadzania przyjetego przez wia-
Sciciela organizacji. Niemniej jednak zakres podmiotow tworzacych strukture relacji stanowi
zawsze wzglednie staly zbior. Ponadto jako przedmioty wchodzace w statyczng ptaszczyzng
zarzadzania kapitalem relacyjnym mozna rdwniez przyjaé zasoby technologiczne oraz zasoby

dokumentéw, tworzone i przetwarzane w systemie informacyjnym organizacji w sposéob for-

malny.
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Rys. 3. Warstwy zarzadzania kapitatem relacyjnym

Fig. 3. Relational capital management layer

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Chomiak-Orsa I.: Zarzadzanie kapitatem relacyjnym
w procesie wirtualizacji organizacji. Podej$cie modelowe. Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, 2013, s. 148.
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Druga plaszczyzna zarzadzania kapitalem relacyjnym odzwierciedla procesy transforma-
cyjne, ktére umozliwiajg sterowanie funkcjg uzytecznosci w ramach posiadanych przez orga-
nizacj¢ zasobow relacyjnych. W podejmowanych procedurach transformacyjnych, ktére sg
odzwierciedleniem procesow biznesowych, realizowanych podczas funkcjonowania organiza-
cji?’, konieczne s3 regulacja oraz sformalizowanie dziatan, ktére beda umozliwiaty zwicksza-
nie racjonalno$ci zarzadzania w obszarze wykorzystania zasobow relacyjnych. Niezwykle
istotnym problemem (identyfikowanym w tej ptaszczyznie zarzadzania kapitalem relacyjnym)
jest to, ze procesy transformowania i doskonalenia kapitatu relacyjnego zachodza roéwnolegle
do proces6w biznesowych, natomiast o ich jakosci oraz znaczeniu decyduje §wiadomo$¢ inte-
resariuszy. Totez niezwykle istotne w tej warstwie jest tworzenie zaufania, wynikajacego
z przewidywalno$ci zachowan pracownikow, ktéra moze by¢ wlasnie wzmacniana przez
sformalizowanie wszystkich procedur transformacyjnych. Wynika to z faktu, Ze o jakosci oraz
doskonaleniu kapitatu relacyjnego decyduja postawy, swiadomos¢ i priorytety interesariuszy,
ktérzy — w zalezno$ci od stopnia zaangazowania oraz uswiadomienia znaczenia kreowania
kapitatu relacyjnego dla organizacji — beda dazyli do optymalizacji funkcji uzytecznosci za-
sobow relacyjnych.

Trzecia plaszczyzna zarzadzania kapitatem relacyjnym odzwierciedla 1 wynika z para-
dygmatu dazenia do optymalnego oddziatywania, jakie zachodzi w rzeczywistych procesach
biznesowych miedzy partnerami, definiowanymi jako otoczenie — organizacja. Opracowanie
koncepcji zachowania i postaw, jakie powinni przyjmowac interesariusze organizacji w trak-
cie realizowanych procesOw biznesowych stanowi istotny element, ktory umozliwia kontrole
zachodzacych relacji. Opracowanie zatozen modelowych dotyczacych ptaszczyzny determini-
styczno-reaktywnej pozwoli na wykrycie rozbiezno$ci mi¢dzy zaplanowanym poziomem ja-
kosci kapitatu relacyjnego a rzeczywiscie uzyskanym na skutek zrealizowanych procedur
informacyjnych. W tej ptaszczyznie istotne jest, aby w organizacji dokona¢ identyfikacji, ana-
lizy oraz uregulowania zestawdw bodzcéw i determinant, ktére moga i powinny wywieracé
wplyw na postawy i zachowania podmiotéw relacji. W tej warstwie niezwykle wazne jest
zdefiniowanie bodzcow, ktére sg wzajemnie skorelowane 1 warunkujg tworzenie zaufania.
Inaczej mowiac, konieczne jest konstruowanie mechanizmow wplywu na pracownikow, aby
tworzy¢ pozamaterialne $rodki motywowania oraz ,,wydobywania” dobrej woli z pracowni-
koéw realizujacych procesy biznesowe.

Przyjecie koncepcji zarzadzania kapitatem relacyjnym w wymienionych trzech perspek-

tywach dziatalnos$ci zostato zweryfikowane przez autorke w badaniach pilotazowych.

27 Cieslinski W.B.: Doskonalenie procesowej orientacji przedsigbiorstw. Model platformy treningu procesowe-
go. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 72-76.
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5. Ocena znaczenia zarzadzania kapitalem relacyjnym — wyniki badan

Badania ilo$ciowe przeprowadzone zostaly na prébie 112 kancelarii doradztwa podatko-
wego oraz biur rachunkowych prowadzonych przez doradcow podatkowych, zlokalizowanych
przede wszystkim w wojewodztwach dolnoslaskim oraz §laskim. Wybrane podmioty, w kto-
rych przeprowadzono badania ankietowe, byty probg celowa, tzn. respondentami badan byli
wilasciciele badz prezesi kancelarii i biur rachunkowych, ktorzy wzigli udzial w konferencjach
oraz sektorowych seminariach, organizowanych przez Wolters Kluwer w wojewddztwie dol-
noslaskim, w okresie 2012-2013. Formularze ankiety rozdano uczestnikom konferencji oraz
seminaridéw. Na wypehienie ankiet przeznaczony byt okre§lony czas w trakcie seminarium.
Ponadto autorka kwestionariusza ankietowego nadzorowala wypelnienie ankiet oraz udzielata
odpowiedzi w sytuacjach, gdy pytania zawarte w formularzach byly niejasne dla respon-
dentow.

W trakcie spotkan ankiety zostaty przekazane 207 respondentom, natomiast do analizy
przyjeto 112 ankiet. Ankiety odrzucone dotyczyly respondentow, ktorzy brali udziat w bada-
niach na poprzednich spotkaniach.

Analiza zostala przeprowadzona na podstawie wartosci jakie respondenci przypisali do
poszczegbdlnych kategorii, zawartych w omowionych wczesniej plaszczyznach zarzadzania
kapitatem relacyjnym. Ankieta zostala tak skonstruowana, aby respondenci nie oceniali
wprost kategorii modelu, poniewaz mogtoby to sugerowaé odpowiedzi, tym samym zmniej-
szajac bezstronnos¢ przeprowadzonego badania. Bezstronno$¢ byta bardzo istotna, poniewaz
respondenci wielokrotnie w dyskusjach na seminariach, w ktorych uczestniczyta autorka,
wskazywali na znaczenie kapitatu relacyjnego oraz konieczno$¢ tworzenia i wykorzystywania
narzedzi umozliwiajacych zarzadzanie kapitatem relacyjnym. Dlatego pytania zawarte w blo-
ku B ankiety odzwierciedlaja poszczegolne kategorie, sktadajace si¢ na skonstruowany, wie-
loptaszczyznowy model zarzadzania kapitatem relacyjnym.

W tabeli 1 zawarte zostato syntetyczne zestawienie wskazan respondentéw, dotyczacych
ich oceny znaczenia zaproponowanych narz¢dzi procesowych, zawartych w modelu skon-
struowanym przez autorke. Odpowiednio do wskazan w ankiecie w przedziale 0-1 przypisa-
ny zostat brak znaczenia zaproponowanych narzedzi procesowych dla zarzadzania kapitatlem
relacyjnym. Wskazania respondentdw zwierajace si¢ w podziale 2-3 zostaly zdefiniowane
jako narzegdzia majace stabe znaczenie dla zarzadzania kapitalem relacyjnym. Wskazania re-
spondentéw zawierajace si¢ przedziale 4-6 uznane zostaly jako narzedzia o $rednim znacze-
niu dla zarzadzania kapitalem relacyjnym. Natomiast wskazania respondentow dotyczace
oceny poszczeg6lnych narzedzi przedstawionych w modelu, zawierajace si¢ w przedziale 7-9
oznaczajg, ze respondent uwaza, iz zaproponowane rozwigzania, ktore charakteryzuja dany
etap zarzadzania kapitatem relacyjnych majg duze znaczenie dla poprawy zarzadzania kapita-

fem relacyjnym w organizacji.
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Tabela 1
Ocena respondentéw dotyczaca znaczenia
zaproponowanych w modelu narz¢dzi procesowych
. Znaczenie zaproponowanych narzedzi
Plaszezyzna zarzadzania Brak Stabe Srednie Duze

Statyczna 2,68% 10,86% 31,00% 55,46%
Dynamiczna 2,23% 9,82% 32,56% 55,39%
Behawioralna 2,85% 14,58% 34,53% 48,05%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Chomiak-Orsa 1.: Zarzadzanie kapitalem relacyjnym
w procesie wirtualizacji organizacji. Podej$cie modelowe. Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, 2013, s. 229-250.

Zaprezentowane w tabeli 1 syntetyczne zestawienie wskazan respondentow zwigzane
z oceng poszczegdlnych narzedzi procesowego zarzadzana kapitatem relacyjnym wskazuje,
ze respondenci bardzo duze znaczenie upatrujag w koniecznosci kompleksowego zarzadzania
wyszczegllnionymi plaszczyznami kapitalu relacyjnego. Graficzna prezentacja wynikow za-

warta zostala na rys. 4.

60,00% -
B Statyczna —_—
50,00% -+
! B Dynamiczna
40,00% -+ B Behawioralna
30,00% - -~
20,00% -
10,00% 4~
0,00%
Brak Stabe Srednie Duie
Znaczenie plaszczyzn zarzadzania kapitatem relacyjnym

Rys. 4. Ocena znaczenia warstw zarzadzania kapitatem relacyjnym
Fig. 4. The relevance of the layers of relational capital management
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Chomiak-Orsa I.: Zarzadzanie..., op.cit., s. 229-250.

Przytaczajac tylko syntetyczne wyniki prowadzonych badan®® mozna pokusi¢ sie o wnio-
sek, ze réwniez praktycy zarzadzania (w osobach wiascicieli kancelarii doradztwa podatko-

8 Szczegdtowe wyniki badaf oraz ich analiza przeprowadzona zostata w monografii: Chomiak-Orsa 1.: Zarzg-
dzanie kapitalem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji. podej$cie modelowe. Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013.
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wego) dostrzegaja konieczno$¢ kompleksowego podejscia do zarzadzania kapitatem relacyj-
nym w zarzadzanych przez nich organizacjach.

Co wigcej, w przeprowadzanych rozmowach 1 wywiadach, ktére byty jednym z etapow
badan, respondenci niejednokrotnie wskazywali, Ze zaproponowane podejscie do zarzadzania
kapitatem relacyjnym w duzym stopniu porzadkuje i strukturalizuje wiele proceséw bizneso-
wych, ktore dotychczas realizowali w sposob intuicyjny oraz dowolny.

6. Podsumowanie

Zar6wno rozwazania teoretyczne, jak i wyniki badan przytoczone w artykule wskazuja, iz
najlepsze efekty w kreowaniu oraz doskonaleniu kapitalu relacyjnego w organizacji mozna
osiggna¢ tylko przez kompleksowe podejscie. System zarzadzania kapitatem relacyjnym po-
winien obejmowac caloksztatt wartosci i celow organizacji, wewnetrznych regulacji i struktur
oraz metod i praktyk, ktore pozwola na wtasciwg interpretacje potrzeb organizacji.

Zdaniem Autorki kluczowe dla zarzadzania kapitalem relacyjnym jest interpretowanie go
z perspektywy kliku plaszczyzn:

— jako aktywu organizacji, ktorym nalezy zarzadzac i mierzy¢ rezultaty jego wykorzystania;

— jako procesu, ktory powinien realizowaé wszystkie funkcje zarzadzania w kontekscie
doskonalenia kapitatu relacyjnego;

— jako warstwy zachowan i postaw, jakie powinny by¢ wywolywane przez konkretne bodz-
ce wynikajace z przyjetych celow oraz strategii dziatania.

Tylko takie ujecie, zdaniem Autorki, umozliwia uzyskanie synergicznych efektow zarza-
dzania kapitatem relacyjnym.
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Abstract

Each organization works in network. Intangible resources are one of the key resources of
the modern organization. In the literature we can find a lot of definitions “relational capital”
and determinants of that resource. In this paper, the author has focused its attention on the
problem of the identification the factors determining the creation and stability of the relation-
ship in modern organizations. At the outset, the development is carried out an analysis of the
literature that indicates on the identification of the basic determinants of relational capital cre-
ation. In the remainder of the author discussed the results of the tests, which enabled the veri-

fication of established hypotheses.
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