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Cechy proinnowacyjnych relacii

w tancuchu dostaw

The traits of innovative relations in supply chain

Celem niniejszego artykulu jest rozpatrzenie cech relacji mo-
gacych decydowat o powodzeniu kooperacji pomiedzy partne-
rami w tancuchu dostaw i innowacyjnosci, bedacej jej efek-
tem. W artykule postawiono teze, ze to relacje partnerskie
sprzyjaja tworzeniu innowacyjnych rozwiazan w tahcuchu
dostaw. Na tworzenie innowacyjnych rozwiazan pozytywnie
przeklada sie takze: posiadany kapital relacyjny, wzajemne
zaufanie i zaangazowanie partneréw w taficuchu dostaw oraz
umiejetnie wywazona proporcja pomiedzy wladza a zalezno-
écia. Aby tancuch dostaw mégt wypracowywaé innowacyjne
rozwigzania istotne, jest takze umiejetne dobranie proporcji
pomiedzy wspélpraca a (twérczym) konfliktem, ktérym part-
nerzy z lahcucha dostaw potrafia efektywnie zarzadzaé. Kon-
kluzja plynaca z powyzszego jest taka, ze do zadan menedze-
réw odpowiedzialnych za zarzadzanie lahcuchem dostaw
warto byloby wlaczy¢ rozwdj takich relacji pomiedzy uczest-
nikami lancucha, ktére sprzyjaja innowacyjnym rozwiaza-
niom. Do zadan tych powinno zaliczaé sie: dbato§é o rozwdj
kapitatu relacyjnego, budowanie relacji partnerskich, a w ich
ramach ksztattowanie takich cech, jak: zaufanie, zaangazo-
wanie, zréwnowazenie wzajemnej zaleznogci oraz efektywne
zarzadzanie konfliktem.
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This paper is aimed at discussion of traits of supply chain
relationships that impact its innovativeness. The thesis
is proposed, that partnerships in supply chain support
innovative solutions in supply chain and partnerships
traits that enhance supply chain innovativeness are:
mutual trust, engagement, relationship capital, the proper
balance between power and dependence, and the right
conflict management. The conclusion is drown that supply
chain managers should be responsible for creating
relationships among supply chain partners, that foster
supply chain innovativeness. To achieve this, supply chain
managers should: develop the relationship capital, build
partner relationships,  shape mutual trust and
engagement among supply chain partners. They should
also be responsible for molding the proper balance
between power and dependence, and the right conflict
management among supply chain partners.
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Wstep

W dzisiejszych czasach nikogo nie trzeba przeko-
nywaé o znaczeniu innowacji dla konkurencyjnoSci
przedsi¢biorstw oraz ztozonych z nich taficuchéw do-
staw. W kontekScie rozwazan nad czynnikami prze-
ktadajacymi si¢ na innowacyjno$¢ taficuchoéw dostaw
warto postawié pytanie: czy innowacyjno$¢ poszcze-
golnych przedsigbiorstw przektada si¢ bezpoSrednio
na innowacyjno$¢ catych tancuchdw dostaw i czy su-
ma innowacyjnych przedsi¢cbiorstw daje wynik w po-
staci innowacyjnego fancucha dostaw? Opracowania
literaturowe dotyczace kwestii innowacji w tahcuchu
dostaw wskazuja, ze zalezno§C ta nie jest oczywista.
Wynika z nich natomiast, Ze innowacje w taficuchu

dostaw zaleza w duzej mierze od relacji pomigdzy je-
g0 partnerami.

Srodowisko, w ktoérym funkcjonujg fahcuchy do-
staw, i wspOlczesne uwarunkowania prowadzenia biz-
nesu wymagaja postepujacej integracji i kooperacji
poszczegblnych ogniw tahcucha dostaw. Organizacje
w fancuchach dostaw sa zmuszane do ciaglych re-
strukturyzacji celem zwickszania efektywnoSci i po-
ziomu usatysfakcjonowania klientow. To z kolei wy-
maga wyjScia poza granice funkcjonalne swoich jed-
nostek i dokonania oceny, w jaki sposdb zasoby i zdol-
nosci dostawcdw i klientdw moga wspiera tworzenie
wyjatkowej wartosci (Soosay, Hyland, Ferrer, 2008, s.
160). Zastosowanie zasad zarzadzania wiedza w ca-
tym taficuchu dostaw moze wyzwoli¢ olbrzymia kre-
atywno§¢ i innowacyjnos¢, zapewniajac istotng prze-
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wage konkurencyjng partnerom w fahcuchu dostaw
(Magsood, Walker, 2007, s. 1241). Studium autorstwa
T.M. Simatupanga i R. Sridharana potwierdza, ze
czlonkowie fahcucha dostaw, ktorzy posiadali lepsze
praktyki wspolpracy, osiagali lepsze wyniki operacyj-
ne i efekty dzialan proinnowacyjnych (Simatupang,
Sridharan, 2005, s. 44-63). Z innych badan wynika, ze
zdolnosc organizacji do kooperacji stanowi klucz do jej
innowacyjnego sukcesu (Swink, 2000, s. 37).

Celem niniejszego artykutu jest rozpatrzenie cech
relacji mogacych decydowac o powodzeniu koopera-
¢ji pomigdzy partnerami w tahcuchu dostaw i inno-
wacyjnosci, bedacej jej efektem.

Tre$¢, funkcje i rodzaje relacii

Analizujac wplyw wzajemnych oddzialywan po-
mi¢dzy firmami na innowacje w taficuchu dostaw, na-
lezy wyjs¢ od definicji pojecia ,relacja”. Zgodnie
z wyktadnia ,,Stownika jezyka polskiego” relacja jest
definiowana jako jedno z podstawowych pojec logiki
formalnej, wszelki zwigzek czy zaleznosc (stosunek)
migdzy dwoma (lub wiecej) przedmiotami danego ro-
dzaju, pojeciami, wielkosciami (Stownik jezyka pol-
skiego, 1983, s. 41).

Zgodnie z socjologiczng wyktadnia tego pojecia,
relacja jest dynamicznym procesem interakeji i wza-
jemnych Swiadczefi pomigdzy dwoma uczestnikami.
Nie musza one jednak doprowadzi¢ uczestnikdw do
pozadanych efektow (Krejner-Nowecka, 2002,
s. 133).

Poruszajac si¢ kontekScie biznesowym pojecia re-
lacja nalezy wyrdznic jej tre$c i funkcje. TreScia rela-
cji jest to, na co oddzialujemy. Tres¢ relacji moze do-
tyczyc:

B podmiotéw (uczestnikow rynku),

B dzialaf (np. badan i rozwoju),

B zasobow technicznych, w tym patentow i licencji,
surowcOw 1 materiatow, kapitatu ludzkiego, mar-
ketingowego i finansowego (Gadde, Hakansson,
1993, s. 87).

Wiele firm nawiazuje relacje z innymi organiza-
cjami, liczac wlas$nie na utatwiony dostep do zaso-
bow, ktdérymi same nie dysponuja. Zgodnie z kon-
cepcja gron MLE. Portera w kooperacje wchodza nie
tylko firmy z danej branzy lub pokrewnych, lecz tak-
ze organizacje zwigzane z nauka, administracja
i szeroko pojetym otoczeniem biznesowym. Uczest-
nikow grona taczy region oraz dazenie do uzyskania
wyzszej konkurencyjnoSci niz inne regiony (Roma-
nowska, Trocki, 2002, s. 16). Oddzialywania w ra-
mach relacji mogg ksztaltowal si¢ rdznorodnie,
w zaleznoSci od specyfiki branzy. Moga na przyktad
ograniczy¢ si¢ do powigzafi w zakresie dziatah lub
tez dotyczy¢ wszystkich wymienionych aspektow.
Wszystkie z tych oddziatywan przektadaja si¢ istot-
nie na rozwoj relacji.

Funkgje relacji dotycza trzech aspektow (Fonfara,
1999, s. 49; Szymczak, 2002, s. 51-52):

B tworzenia nowych jakoSciowo uktadow, dzicki po-
taczeniu zasobdw kooperantow;

B przektadania si¢ relacji pomigdzy firmami na ich
konkurencyjno$¢ poprzez rozwdj kompetencii,
produktywnosci i innowacyjnoSci;

B wspolzaleznoSci relacji migdzyorganizacyjnych.
Relacje pomigdzy dwiema firmami wplywaja na
oddziatywania w calej sieci firm. Kazda relacja od-
dziatuje w specyficzny sposdb i z kazdorazowo
rozna sita na cala sie¢ powiazaf.

M. Hunt i T. Speh wyr6zniaja pigc rodzajow rela-
¢ji miedzy sprzedajacym a nabywcg na rynku przed-
sicbiorstw, z ktdrych najnizsza forma (z uwagi na
wspolprace) jest pojedyncza transakeja, za$ najwyz-
sza alians strategiczny. Pomigdzy tymi dwoma biegu-
nami znajdujg si¢ formy poSrednic: powtarzanie
transakcji, dtugookresowe relacje oraz partnerstwo
(Fonfara, 1999).

Inni autorzy w ramach relacji wyrdzniaja dwa za-
sadnicze podejScia lub dwa style: transakcyjne i part-
nerskie. Jak podaje C. Groenroos, dla podejScia
transakcyjnego charakterystyczna jest: koncentracja
na pojedynczej sprzedazy, krotki okres trwania rela-
¢ji, niedocenianiec waznoSci obstugi klienta, umiarko-
wany kontakt z klientem, ograniczone przywiazanic
klienta do firmy, koncentracja na cechach produktu

PodejScie partnerskic wyrdznia si¢ natomiast:
koncentracja na utrzymaniu klientéw, dtugim okre-
sem trwania relacji, uznawaniem obstugi klienta za
bardzo wazng, stalym kontakcie z klientem, duzym
przywigzaniem klienta do firmy (Groenroos, 1994).

Czynniki przektadajqce sie
na powodzenie relacji

Relacje w faficuchu dostaw okresla si¢ cz¢sto mia-
nem partnerskich i wlasnie ta forma relacji sprzyja
tworzeniu innowacyjnych rozwiazan w faficuchu do-
staw.

Partnerstwo jako szczegdlny rodzqj relacii

Partnerstwo jest definiowane przez niektorych au-
tordw jako wyzszy poziom relacji biznesowych. Part-
nerstwo definiuje si¢ jako wzajemne relacje pomig-
dzy organizacjami prowadzace do osiagni¢cia wspol-
nych celéw. Moze ono dotyczy€ relacji pomigdzy: do-
stawcg a odbiorca, dostawca a klientem lub produ-
centem a detalista (Fonfara, 1999, s. 65; Christopher,
1997, s. 33). Zgodnie z zalozeniami marketingu part-
nerskiego zwiazki pomigdzy dostawca a odbiorca wy-
magaja szerokiej plaszczyzny wspotpracy oraz istot-
nego dostosowania zasobow do potrzeb partnerow.
Inwestycje w tym zakresie wzmacniaja trwato$¢ kon-
taktow pomiedzy partnerami (Fonfara, 1999, s. 64).
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Partnerstwo osadza si¢ na przekonaniu, ze wzajemny
dystans pomiedzy sprzedajacym a kupujacym oraz
koncentracja wylacznie na wilasnej organizacji nie
moga dtuzej si¢ sprawdzad. Zamiast tego pojawia si¢
szersza, skoncentrowana na biznesowym rozwoju re-
lacja, w ramach ktorej dostawca dostrzega catoksztatt
potrzeb odbiorcy. Transakcyjna relacja pomigdzy
sprzedajacym a kupujacym stanowi kruche potacze-
nie, ktore tatwo moga rozerwaé konkurenci. Bazuje
ona na checi sprzedajacego do maksymalizacji sprze-
dazy oraz dazeniu kupujacego do maksymalizacji zy-
sku.

W przypadku podejScia partnerskiego pomicdzy
sprzedajacym a kupujacym powstaje wicle punktow
stycznych. Celem sprzedajacego staje si¢ rozwoj dzia-
talnoSci prowadzonej przez klienta oraz zwigkszenice
jego stopy zwrotu z inwestycji. Dzicki takicj postawie
sprzedajacy moze pozyskac status preferowanego do-
stawcy oraz liczy¢ na nizsze koszty obstugi klienta
dzigki dzicleniu si¢ informacjami, zintegrowaniu sys-
temow logistycznych oraz innym wspdlnym rozwiaza-
niom. Stworzenie partnerskiej relacji wymaga proak-
tywnej postawy ze strony sprzedajacego i zaoferowa-
nia przez niego rozwiazafi biznesowych, a nie jed-
nostkowej propozycji sprzedazy. (Christopher, 1997
s. 32).

Warto tez nawigza¢ do definicji partnerstwa
w kontekScie nowej ery historii spoteczno-gospo-
darczej, w ktora, zdaniem nicktorych autordw, wia-
$nie wkraczamy. Dla zarzadzania oznacza to odej-
Scie od dotychczasowych, sprawdzonych sposobdw
prowadzenia biznesu oraz wprowadzenie nowych
obowiazujacych w nim zasad. Partnerstwo stanowi,
obok otwartosci, udost¢pniania zasobow i dziatania
globalnego, jedna z nowych obowigzujacych regut.
Jest ono okre§lane w tym kontekscie jako nowa for-
ma organizacji horyzontalnej, ktora skutecznie kon-
kuruje ze strukturg hierarchiczng w dziedzinie tworze-
nia produktow i ustug informacyjnych, a niekiedy —
w produkcji dobr materialnych (Tapscott, Williams,
2008, s. 40). Partnerstwo jest rozumiane jako upra-
womocnienie pracownikOw, pochwata pracy zespo-
fowej oraz samoorganizacji, a takze wspoldecyzy-
jnos¢. Najwickszy rozkwit tej formy wspotpracy jest
zauwazalny w tworzeniu dobr informacyjnych, na
rynku oprogramowania, w mediach, kulturze i roz-
rywce. Jednak, jak uwazaja D. Tapscott i A.D. Wil-
liams, nic ma powodu, aby ograniczata si¢ ona tylko
do tych sfer.

W kontekScie rozwazan nad wplywem relacji po-
mi¢dzy firmami na taficuch dostaw, ktory tworza, na-
lezy zauwazy¢, ze partnerstwo ma znaczenie kluczo-
we. Trudno wyobrazi¢ sobie wspdtprace firm nad no-
wymi rozwiazaniami organizacyjnymi czy tez nowymi
formami produktow i ustug bez ukierunkowanej na
dugotrwaly, obustronny rozwoj relacji partnerskie;.
Partnerstwo w rozumieniu uprawomocnienia pra-

cownikow, pochwaly pracy zespolowej oraz samoor-
ganizacji, a takze wspdtdecyzyjnosci rédwniez bedzie
pozytywnie przektadad si¢ na innowacyjno$¢ propo-
nowanych przez nich rozwigzan. Jesli tak rozumiane
partnerstwo bedzie odnosito si¢ do tahcuchdw do-
staw badz sieci firm, to z cala pewnoScia bedzie si¢
ono réwniez przektadaé na podniesienie innowacyj-
noSci catego faficucha dostaw. Do innych czynnikow,
ktore pozytywnic przektadaja si¢ na cechy relacji
oraz innowacje w taficuchu dostaw, mozna zaliczy¢:
kapitat relacyjny, zaufanie i zaangazowanie, wlaSciwe
proporcje pomiedzy wladza a zaleznoScig oraz sita
wspodlpracy i sifa konfliktu.

Kapitat relacyjny

Rozwazajac znaczenie relacji dla rozwoju innowa-
cyjnych rozwiazafi w taficuchu dostaw, nie sposéb po-
minaé kwestii tzw. kapitatu relacyjnego, bedacego
clementem szerszego pojecia ,kapitat intelektualny”
— zaliczanego do zasobdw niematerialnych. Nie wy-
pracowano jeszcze jednolitej, czyli powszechnie obo-
wiazujacej definicji tego pojecia. Na potrzeby tego
opracowania mozna zaproponowac definicje mowia-
ca, iz kapitat intelektualny to wiedza, doS§wiadczenie,
technologia organizacyjna, stosunki z klientami oraz
umigejetnosci zawodowe, ktdre pozwalaja firmie osia-
gna¢ przewage konkurencyjna (Edvinsson, Malone,
2001, s. 39-40). Wedtug jednego z uje¢ kapitat rela-
cyjny obejmuje relacje z klientami oraz zewngtrzne
relacje organizacji z dostawcami i udziatowcami. Ka-
pital relacyjny jest, obok kapitalu organizacyjnego
oraz kapitalu ludzkiego, podstawowym elementem
kapitatu intelektualnego. Wedlug innego podejScia
kapitat relacyjny jest wytacznie kapitatem klientow,
co oznacza oddzielenie stosunkow z klientami od re-
lacji firmy z partnerami strategicznymi oraz pracow-
nikami (Sopinska, 2008, s. 107). W koncepcji G. Ro-
osailJ. Rossa, wystepuja trzy kategorie kapitatu inte-
lektualnego:

B kapital ludzki, w ktorego sktad wchodza: kapitat
wiedzy, kapital umicjetnoSci, kapitat motywacji

i kapitat zadan,

B kapital organizacyjny, bedacy efektem potaczenia
kapitatu procesow oraz kapitatu odnowy i rozwoju,

B kapital klienta, rozumiany szeroko jako: kapitat
relacji z klientami, kapital relacji z dostawcami,
kapitat sieci relacji z partnerami oraz kapitat rela-
cji z inwestorami.

Jak wynika z powyzszego, relacje z klientami, part-
nerami i dostawcami sa traktowane w koncepcjach
uznanych badaczy jako jeden z gtownych elementow
kapitatu intelektualnego. Nicjednokrotnie wystepuja
one pod nazwami: kapitatu relacyjnego, kapitatu
klientdw i struktury zewngetrznej, ale dotycza w grun-
cie rzeczy kwestii zblizonych do siebie.

Z calg pewnoScia wystepuje zalezno$¢ pomigdzy
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kapitatem relacyjnym a innowacyjnoScig faficuchdw
dostaw. W S$wictle badaf, z ktoérych wynika, ze
wickszo§¢ innowacyjnych inicjatyw jest odpowie-
dzig na sugestic ptynace od partneréw z tahcucha
dostaw (ELA and Arthur D. Little study, 2008),
oczywiste staje si¢, ze im wickszy kapitat relacyjny,
tym wigcej innowacyjnych rozwigzan w faficuchu
dostaw.

Zaufanie i zaangazowanie

Istotny wplyw na charakter relacji pomi¢dzy orga-
nizacjami wywieraja: zaufanie i zaangazowanie (Ma-
gsood and Walker, 2007). R.C. Mayer, J.H. Davis
i F.D. Schoorman definiujg zaufanie jako chec jednej
strony do uwrazliwienia si¢ na dziatania drugiej stro-
ny, bazujgcg na przekonaniu, ze bedzie ona wykony-
wac okreslone dziatania na rzecz ufajgcego, niezalez-
nie od mozliwosci monitorowania lub kontrolowania
tejze strony (Mayer, Davis and Schoorman, 1995,
s. 73).

Wedlug tych autoréw zaufanie opiera si¢ na
trzech filarach. Sa nimi:

B warunki/mozliwosci (ang. ability). Pojecie to nie
odnosi si¢ do mozliwo$ci mentalnych lub material-
nych, lecz chodzi o uwarunkowania Srodowisko-
we, w ktorych zaufanic moze zaistnied;

Rysunek 1

B 7yczliwo$¢ (ang. benevolence), ktora oznacza prak-
tyczng realizacje zasady ,.czynienia innym tak, jak
bySmy chcicli, aby nam czyniono”;

B integracja, ktéra oznacza zademonstrowana
w przesztoSci i okazywana w terazniejszosci logike,
przewidywalno$¢ i spdjnos¢ dziatan.

Na rysunku 1 zilustrowano relacje pomi¢dzy czyn-
nikami warunkujacymi zaufanie a podejmowaniem
ryzyka przez partnerdw (w tym przypadku dzialan
prowadzacych do innowacji) oraz efektami (innowa-
cje w fancuchu dostaw). Pomiedzy podejmowaniem
ryzyka w relacji i jej efektami a zaufaniem zachodzi
sprzezenie zwrotne. Gdy podjete ryzyko przynosi
oczekiwany efekt, przektada si¢ to pozytywnic na
wzajemne zaufanie, co sprzyja dalszym dzialaniom
wymagajacym ryzyka.

Zaangazowanie jest mentalna i materialng mani-
festacja zaufania. Stanowi ono che¢d transformacii
energii zaangazowanej w zaufanie, w wymierne re-
zultaty. Zaufanie jest stanem umystu, a jego charak-
ter zmienia si¢ w czasie trwania relacji (Magsood,
Walker, 2007, s. 127).

R.J. Lewicki, D.J. McAllister i R.J. Bies zauwaza-
ja, ze strony relacji nigdy nie znajdujg si¢ w stanie
catkowitego zaufania lub w stanie catkowitego braku
zaufania. Zawsze jest to pewna kombinacja obu tych
czynnikow, czyli specyficznego dla danej sytuacji po-

Relacja pomiedzy czynnikami warunkujqecymi zaufanie a podejmowaniem ryzyka przez partneréw

Czynniki
:r ------------------ 1: Postrzegane
g ! ryzyko
H Warunki b
l :
i ;
= i
; S, : _ , y | Podeimowanie R
> Zyczliwose — Zaufanie > ryzyka w relagj > Efekt
1 1
1 \ /
1 1
: »d
1 1
! Integralno$é :
i ;
1 1
Skionnos¢
L2ufajacego”

Zrodto: Mayer, Davis and Schoorman, 1995, s. 73.
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taczenia zaufania z jego brakiem (Lewicki, McAlli-
ster i Bies, 1998, s. 445). Jednak w kontekscie rozwa-
zafi nad charakterem, ktéry powinny posiadad ,,pro-
innowacyjne relacje” w taficuchu dostaw, nalezy
stwierdzi¢, ze zaufanie i zaangazowanic sa punktem
wyjscia dla zbudowania takiej wtasnie relacji.

Wtadza i zaleznos$¢

Wiadza i zalezno$¢ to kolejne czynniki przektada-
jace si¢ na charakter relacji. Wtadza w taficuchu do-
staw jest definiowana jako zdolno$¢ jednego uczest-
nika tahcucha do kontrolowania decyzji innego
uczestnika (Fernie, 2005, s. 27). N. Kumar, badajac
400 relacji pomigdzy producentami a detalistami,
skategoryzowal je, uwzgledniajac cztery rodzaje wza-
jemnej zaleznoSci (por. 1ys. 2).

Rysunek 2
Wzajemna zaleznoéé a relacje pomiedzy
kooperantami
Duza
Relatywna duza Duza
wiadza partnera wspdlzaleznosé
[0
o UWIEZIENIE EFEKTYWNA
B RELACJA
o
B
2 Niewielka Relatywna duza
Z‘; wspdizaleznosé wtadza organizacji
APATIA UPOJENIE
WLADZA
Mata
Mata Duza

Zaleznos¢ partnera

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Fernie, 2005, s. 28.

Z badafi Kumara wynika, ze tylko duza wspdtza-
lezno$¢ jest gwarantem efektywnej relacji. Istotna
nierownowaga wladzy, a co za tym idzie wzajemne;j
zaleznoSci, skategoryzowane jako: ,,upojenic wladzg”
i ,uwi¢zienie”, moze prowadzi¢ do zerwania relacji.
Niewiclka wspotzalezno$¢ skutkuje apatia we wza-
jemnych relacjach (Fernie, 2003, s. 28). Z powyzsze-
go wynika, ze rOwniez relacje, ktdrych wynikiem po-
winny by¢ innowacyjne rozwiazania w taficuchu do-
staw, powinny charakteryzowad si¢c duza wspotzalez-
noscia.

Sita wspotpracy i sita konfliktu

Istotny wplyw na ksztaltowanie si¢ relacji wywiera-
ja sita wspdtpracy i sita konfliktu. Konflikty w relacji

dostawca — odbiorca beda istniaty zawsze, gdyz inte-

resy wspdlpracujacych firm nigdy nie beda w petni

zbiezne. Wyrdznia si¢ cztery typy relacji dostawca —
odbiorca ze wzgledu na site wspotpracy i konfliktu:

B mala sita wspolpracy i mata sita konfliktu. Sytu-
acja taka oznacza, ze podmioty sa ze sobg stabo
powiazane, a znaczenie wspOlpracy jest dla oby-
dwu podmiotdw niewielkie;

B mata sita wspotpracy i duza sita konfliktu. Wspot-
praca jest w tym przypadku mato wazna dla
uczestnikOw relacji. Dochodzi do silnych konflik-
tdw, a istniejaca sytuacja grozi ich zerwaniem;

B duza sita wspotpracy — mata sita konfliktu. Stro-
ny postrzegaja wspdtprace jako bardzo korzystna,
biorac w niej pod uwage interesy swoje i partnera.
Niewiclkic konflikty rozwiazuje si¢ poprzez wza-
jemne ustalenia. Strony majg jednak (zbyt) mate
zadania wobec siebie;

B duza sita wspdlpracy i duza sita konfliktu. Wspot-
praca ma dla stron relacji istotne znaczenie. Do-
chodzi do silnych konfliktdéw, gdyz kazda ze stron
stara si¢ osiggnac jak najwicksze korzySci dla sie-
bic. Jezeli strony potrafia konstruktywnie rozwia-
zywaé konflikty, stwarza to dobry klimat dla inno-
wagcji i rozwoju (Fonfara, 1999, s. 57).

Tak wi¢cc podobnie jak w przypadku wspodtistnie-
nia zaufania i jego braku, ma miejsce wspoOlistnie-
nie wspodlpracy i konfliktu. W zaleznoSci od celow,
ktorych realizacji ma stuzy¢ zbudowana relacja,
konflikt moze by¢ pozadany lub nic. W sytuacji gdy
oczekuje si¢ od relacji zwigkszenia innowacyjnosci
partnerdw konflikt powinien by¢ mile widziana ce-
cha wspotpracy. Wazne jest jednak to czy uczestni-
cy relacji potrafia powstajace konflikty rozwiazy-
waé w sposdb konstruktywny, czyli efektywnie za-
rzadzac konfliktem.

Efektywne zarzgdzanie konfliktem

Jest to niezwykle istotna umiejetno$¢ w zarza-
dzaniu relacja. Wystepowanie konfliktéw powinno
partneréw cieszyl, gdyz oznacza ono tworcze
»iskrzenie” pomiedzy nimi, mogace prowadzi¢ do
tworczych i efektywnych rozwiazan. J. Weiss i J.
Hughes trafnie oddaja t¢ prawde, piszac: Dgzenie
do stworzenia harmonijnych relacji i wspolnoty ce-
low moze w rzeczywistosci utrudnic wspdlprace mie-
dzy zespolami. Prawdziwie efektywna kooperacja jest
mozliwa tylko tam, gdzie menedzierowie akceptujg
konflikt jako naturalng i niezbedng ceche relacji
miedzyludzkich (Weiss, Hughes, 2008, s. 121). Jed-
nak pomimo uznania kwestii relacji oraz istnienia
w jej ramach konfliktu za istotna, niewicle prowa-
dzi si¢ na ten temat badan w kontekScie bizneso-
wym. Istnieje jednak wiedza o relacjach na gruncie
osobistym, a te Sci§le przekitadaja si¢ na relacje
w biznesie. Psycholog J. Gottman, udziclajac wy-
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wiadu dla czasopisma Harvard Business Review,

sformutowal gléwne zasady czego$, co mozna na-

zwal efektywnym zarzgdzaniem zwiazkiem matl-
zehskim”. Zasady te z powodzeniem mozna, a na-
wet nalezy stosowaé w relacjach biznesowych:

B dobry zwiazek jest zwiazkiem, w ktérym jest miej-
sce na spory;

B zgoda nic jest tozsama z ulegloScia. Uleglos¢
oznacza ciggle ustepstwa i prowadzi do frustracji.
Konflikty sa wi¢c nicodzowng czescia zwiazku;

B wickszo$¢ konfliktdw dotyczy sposobu prowadze-
nia sporu;

B w zwiazkach powinno si¢ unikaé tzw. ,,Czterech
Jezdzedw Apokalipsy”, czyli: krytyki, przyjmowa-
nia postawy defensywnej, unikania dialogu
i wspolpracy oraz pogardy (Gottman, 2008, s.
123-127).

I tak np. w firmie Jonson & Jonson konflikt uzna-
je si¢ za pozytywny aspekt wspotpracy. Bada si¢
w niej konflikty pomiedzy niezaleznymi firmami kon-
glomeratu Jonson & Jonson pod katem wyciagania
z nich wnioskow na przyszto$¢. Oddelegowany do te-
go celu zespot monitoruje na biezaco spory i konflik-
ty o to, jakie ustugi zleca¢ na zewnatrz, jak zmieniad
podzial zamdwieh na poszczegblnych dostawcow
oraz w jakie zdolnoSci dostawcdw warto inwestowac.
Informacije na ten temat trafiajg do rady przedstawi-
cieli zaktadow produkeyjnych. W ten sposob zyskuje
ona najSwiczsze informacje na temat nowych techno-
logii, offshoringu i metod wspotpracy z dostawcami.
Informacje te przekazywane sa do zaktadoéw produk-
cyjnych, dzigki czemu moga one efektywnie zacie-
$nia¢ partnerskie wigzi z dostawcami (Weiss, Hu-
ghes, 2008, s. 133).
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Modelowanie logistyki miejskiej to ksigzka,
w ktérej autorzy przyblizyli mozliwosé¢ wyko-
rzystania teorii i doswiadczen praktycznych
z zakresu logistyki do zarzgdzania infrastruk-
turqg miejskq. Pokazali, w jaki sposdb, dzieki
nowoczesnym rozwiqzaniom logistycznym,
mozna zwiekszy¢ efektywnos$¢ funkcjonowa-
nia miasta jako catosci i poszczegdlnych jego
elementéw, a co za tym idzie poprawi¢ jakosé
zycia mieszkancow.
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