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1. Wprowadzenie

Wspotczesne uwarunkowania gospodarcze wymagaja od przedsigbiorstw
utrzymywania portfolio korzystnie uksztattowanych relacji kooperacyjnych, kto-
re pozwalajg na uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej. O istotnosci relacji
kooperacyjnych moze §wiadczy¢ koncepcja kapitatu relacyjnego, w ktoérym upa-
truje si¢ nadwyzkowej wartosci przedsigbiorstwa, gdy jej oszacowanie wedlug
klasycznych metod wyceny, zardéwno ksiegowych jak i finansowych, nie pokry-
wa si¢ z obiektywnie postrzegang wartoscig catkowita. Przyjeto, Ze relacje orga-
nizacji z elementami otoczenia blizszego (w szczegolnosci relacje z koope-
rantami) majg u swej podstawy charakter woluntarystyczny, czyli moga by¢
ksztaltowane przez poszczegdlne organizacje. Zatozono rowniez wplyw uksztat-
towania stylow kierowania stron relacji kooperacyjnych na uksztattowanie tych
relacji, a w konsekwencji na potencjalne korzysci, ktore si¢ z nim wigza.

2. Relacje kooperacyjne

Zgodnie z zasobowym paradygmatem organizacji zasoby relacyjne majg
istotne znaczenie dla jej dzialalnoéci. Zrodtem tych zasobOw sa rézne dziatania
mi¢dzyorganizacyjne [19, s. 22], a w szczegdlnosci relacje. Relacje te wystepuja
mi¢dzy dang organizacja, a zewngtrznymi wobec niej podmiotami, w ktorych
obejmuje ona przewaznie pozycje rownorzednego kooperanta. Podmiotami tymi
sa, co do zasady, elementy otoczenia blizszego — dostawcy, odbiorcy oraz kon-
kurenci, ktorych znaczenie jako podmiotéw relacji horyzontalnych zwickszyto
sie w kilku ostatnich dekadach [11]. Z uwagi na ogdlny charakter wyszczego6l-
nionych typéw kooperantéw badania ograniczono jedynie do tej, zaproponowa-
nej przez M.E. Portera, triady podmiotow funkcjonujacych w ramach rynku.
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Pojecie relacji organizacji z otoczeniem, szczegolnie z elementami otoczenia
blizszego, moze odnosi¢ si¢ do dwoch rodzajow wigzi. Po pierwsze, wiezi te
mogg mie¢ charakter interaktywny, czyli moga polega¢ na wymianie zasobow,
w tym wiedzy. Po drugie, relacje moga mie¢ charakter nieinteraktywny, gdy or-
ganizacje dzielg pewne wspolne cechy, np. systemy poznawcze, systemy warto-
Sci [13], czy majace swoje zrodlo w izomorfizmie tozsamos¢, strategie [5].
Interaktywne relacje z otoczeniem stanowig wzglednie trwate transakcje, prze-
pltywy zasobow i potaczenia innego rodzaju wystgpujace pomiedzy organizacja
oraz co najmniej jednym elementem z jej otoczenia [12]. Tak rozumiane relacje
na gruncie teorii zasobowych sktadajg si¢ na szczegdlny rodzaj zasobu — kapitat
relacyjny. Szczeg6lnym rodzajem relacji z otoczeniem sg relacje migdzyorgani-
zacyjne, ktore moga by¢ postrzegane jako wynik procesu, w ktérym co najmniej
dwie organizacje uformowaty silne powigzania oraz przedtuzyly swoje struktury
spoteczne oraz ekonomiczne i techniczne ustugi w celu zredukowania kosztow
lub podniesienia wartosci organizacji, a w konsekwencji w celu uzyskania obo-
polnych korzysci [1].

Relacje migdzy przedsigbiorstwami mogg by¢ rozpatrywane na réznych ob-
szarach i z poziomu wielu perspektyw. C. Lane i R. Bachmann zaproponowali
analize relacji na trzech poziomach — interpersonalnym, organizacyjnym oraz in-
stytucjonalnym [8]. Rdzeniem relacji mogg by¢ kontakty interpersonalne, umo-
wy lub przynalezno$¢ do organizacji zrzeszajacych podmioty wystgpujace
w danym sektorze w przypadku relacji o charakterze instytucjonalnym.

Relacje oparte na umowach majg najwicksze znaczenie dla dziatalnosci or-
ganizacji, poniewaz umowy stanowia podstawowy instrument regulujacy obrot
gospodarczy. Umowy taczace kooperantdow mozna podzieli¢ wedtug kryterium
obszaru, ktérego dana umowa dotyczy. W ten sposob mozna wyrdzni¢ m.in.
umowy: rozwojowe, zakupowe, produkcyjne, marketingowe i dystrybucyjne
[17,s. 131]. Za miar¢ wzajemnego powigzania kooperantdéw mozna wigc przyjac
zakres obszarow, ktore uregulowane s3 umowami. Relacje te sa z reguly two-
rzone przez przejaw zgodnej woli kooperantdw na podstawie zasady swobody
zawieranych uméw. Wsrod relacji umownych mozna wyrdznic relacje o charak-
terze rynkowym (arm’s length contractual relations), ktore nie tworza dorozu-
mianego, dtugookresowego zobowigzania i ,,0bligujgce” (obligational contractual
relations), ktore takie zobowigzanie implikuja. Kryteriami réznicujacymi te dwa
typy relacji sg wspotzaleznos¢ (interdependence) i okres wzajemnosci (time
span for reciprocity) [16, s. 4].

Biorgc pod uwagg powyzsze rozwazania dotyczace pojmowania relacji
nalezy przyja¢ definicj¢, zgodnie z ktora relacje kooperacyjne to powigzania
0 charakterze wertykalnym lub horyzontalnym migdzy kooperantami (czyli
organizacja i jej dostawcami, odbiorcami i kooperujgcymi konkurentami), pole-
gajace na utrzymaniu powtarzalnych przeptywoéw zasoboéw materialnych i nie-
materialnych w celu uzyskania obop6lnych korzysci.

Dynamika wspotczesnego otoczenia uzasadnia szersze spojrzenie na interak-
cje zachodzace migdzy organizacjami. Podmioty te nie ograniczajg si¢ do anali-
zowania swoich powigzan jedynie w kontekscie relacji migdzyorganizacyjnych,
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ale coraz cze¢dciej uwzgledniaja dynamike struktur sieciowych, ktorych czton-
kami pozostaja. Wedlug M. Ebersa [6] sieci migdzyorganizacyjne mozna defi-
niowaé jako pewne powigzania, ktore ustanawiajg powtarzajace si¢, okreslone ze
wzgledu na partnera relacje oparte na wymianie o okreslonym (cz¢sto zdetermi-
nowanym momentem osiggni¢cia wspolnego celu lub wolg zakonczenia relacji
z innego powodu) albo nieokreslonym terminie miedzy skonczong liczbe akto-
row gospodarczych. Aktorzy ci utrzymuja indywidualng kontrolg nad swoimi
zasobami, jednak w niektorych przypadkach przeprowadzaja negocjacje lub
wspotdecyduja o ich uzyciu. W ten sposob si¢ rézni od rynku, w ramach ktore;
preferowana jest jednostronna koordynacja planow i dziatan. Ponadto, w ramach
sieci gospodarczych uczestnicy przekazujg mi¢dzy sobg szerszy wachlarz infor-
macji niz w przypadku odrgbnych wymian zasobow dokonywanych w warun-
kach rynkowych. Z kolei, od hierarchii (przedsigbiorstwa) sieci mi¢dzyorga-
nizacyjne ro6znig si¢ przede wszystkim tym, ze ich uczestnicy nie tworza nowego
podmiotu gospodarczego, a wigc utrzymujg jednostronng kontrole¢ nad wlasnymi
zasobami. B.R. Barringer, J.S. Harrison [2, s. 387] zaprezentowali koncepcje,
wedlug ktorej sieci mi¢dzyorganizacyjne stanowig konstelacje przedsi¢biorstw
zorganizowane cze$ciej na zasadzie kontraktow spotecznych, niz prawnie wia-
zacych umow. Wedtug autoréow tej koncepcji sieci stanowia odrebny od réznych
form wspotdziatania sposob alokacji zasobow. Nalezy zauwazyC jednak, ze
w samych sieciach wystepuja rozne formy wspotpracy miedzy jej uczestnikami,
stad mozna uznaé, ze relacja miedzy siecig a réznymi rodzajami wspotpracy
partneréw (relacjami) jest analogiczna do relacji catosci w stosunku do czesci.

T. Ritter, I.F. Wilkinson i W.J. Johnston [15, s. 179] wprowadzili jasne roz-
réznienie miedzy pojeciem relacji migdzyorganizacyjnej a siecig gospodarcza,
tym samym wskazujac na relacje mi¢dzyorganizacyjne jako tworzywo sieci go-
spodarczych. Autorzy opisali pi¢¢ pozioméw dziatalno$ci od poziomu samo-
dzielnego dziatania pojedynczych uczestnikow (aktoréw) do skomplikowanych
powigzan sieciowych migdzy nimi. Samodzielni aktorzy prowadza aktywno$c¢
biznesowa bez wstepowania w relacje z innymi podmiotami. Relacje dwustron-
ne (diady) to powiazania wystepujace miedzy dwoma réznymi aktorami. Portfo-
lio relacji to sytuacja, w ktorej pojedynczy aktorzy sa powigzani relacjami
z wigksza liczba uczestnikow. Poziom powigzanych relacji prezentuje konfigu-
racje powigzan danego aktora oraz relacje, w ktorych pozostaja uczestnicy jego
portfela relacji. Na poziomie sieci powiazan gospodarczych przedmiotem anali-
zy sa wszelkie powigzania wystgpujace miedzy elementami danej populacji. Jak
mozna zauwazy¢, pierwotnym przedmiotem analizy powigzan mig¢dzyorganiza-
cyjnych sa relacje zachodzace migdzy dwoma podmiotami.

Propozycje zagospodarowania luki wystepujacej w spektrum miedzy ryn-
kiem a hierarchig podjeta E. Urbanowska-Sojkin [18, s. 126], ktora wyr6znita
dwanascie rodzajow powigzan kooperacyjnych miedzy przedsiebiorstwami, sze-
regujac je w kolejnosci od najnizszego poziomu kooperacji do najwyzszego:
handel, wymiana informacyjna, pomoc badawczo-rozwojowa, pomoc technicz-
na, leasing, koprodukcja, franchising, konsorcjum, joint venture, wykup i fuzja.
Koncepcja ta stusznie nie uwzglednia konstruktu sieci migdzyorganizacyjnych
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jako odrebnej kategorii. Moze to by¢ powodowane z jednej strony jego nieu-
chwytnym charakterem, a z drugiej duzym stopniem elastyczno$ci — wszakze
elementami sieci miedzyorganizacyjnych sa zardéwno joint-ventures, jak i pomoc
badawczo-rozwojowa. E. Urbanowska-Sojkin prezentuje zatem r6zne rodzaje re-
lacji, ktore stanowig elementy sieci mi¢dzyorganizacyjnych.

D. Latusek-Jurczak [9] przedstawita podziat form wspdtpracy z kooperanta-
mi oparty na dwdch kryteriach. Pierwszym kryterium podziatu uczynita mecha-
nizmy koordynacji relacji, a jako drugie kryterium wybrata motywacje wcho-
dzenia w relacje, a wérdd nich wyszczegolnita korzysci wynikajace ze standary-
zacji, korzysci wynikajace z réznorodno$ci oraz wspodlne zdobywanie wiedzy.
Nie jest to jednak wyczerpujacy katalog motywow podejmowania wspotpracy
mi¢dzyorganizacyjnej, cho¢ niewatpliwie w jego ramach Autorka wskazala na
najbardziej istotne warto$ci wybranych kryteriow. Szczegoélnie wazny wydaje
si¢ motyw zwigzany ze wspolnym zdobywaniem wiedzy przez strony relacji.

3. Style zarzadzania a relacje kooperacyjne — prezentacja
wynikow badan

Dziatalno$¢ organizacji spotecznych, a w szczegdlnosci przedsiebiorstw sta-
rajacych si¢ ogranicza¢ niepewno$¢ zwigzang z czynnikami otoczenia poprzez
wspolprace z innymi podmiotami gospodarczymi w ramach relacji kooperacyj-
nych, w duzej mierze determinowana jest przez osoby ich liderow — przywod-
cow, menedzerow, kierownikow. Z jednej strony, postacie te wytyczajg cele
i plany dziatania, z drugiej strony koordynujg czynnos$ci wykonawcze pozwala-
jace na ich osiggnigcie i wykonanie. To wlasnie w tej ostatniej roli przejawiaja
si¢ prezentowane przez nich style kierowania. Style te sg okreslane jako sposoby
postepowania przelozonych wobec podwtadnych, w ktorych unaoczniajg si¢ ich
cechy osobowosci oraz koncepcje zarzadzania pracownikami. Oprocz wspo-
mnianych jako czynniki wptywajace na dobor stylu kierowania wskazuje si¢
w literaturze takze uwarunkowania sytuacyjne [7], czy kulture organizacyjng [3].
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wiele typologii i klasyfikacji stylow
kierowania. Duza cz¢$¢ z nich za kryteria przyjmuje poziom orientacji kierow-
nika na zadania oraz stosunki miedzyludzkie w sposob bezposredni [4; 14] oraz
bardziej zawoalowany wskazujac na style autokratyczne i demokratyczne [10].
Stad nalezy uznaé, ze te proste kryteria pozwalaja na najbardziej przejrzyste
identyfikowanie styléw kierowania.

W literaturze przedmiotu nie wystepuja proby zidentyfikowania wptywu
uksztattowania stylow kierowania na uksztattowanie relacji kooperacyjnych.
W celu zidentyfikowania zalezno$ci miedzy stylami kierowania prezentowanymi
przez kadre kierownicza polskich przedsigbiorstw a uksztattowaniem relacji ko-
operacyjnych postanowiono przyjaé szereg zalozen odnoszacych si¢ do wyko-
rzystanych miar. Uksztaltowanie stylu zarzadzania zostalo opisane przez
wskazanie na og6lny poziom orientacji kierownikéw na stosunki z pracownika-
mi i na zadania. Uksztaltowanie relacji, z uwagi na ekwifinalny charakter proce-
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su ksztattowania relacji, zostato zmierzone przy pomocy wskazania na korzyst-
no$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z poszczegdlnymi rodzajami koope-
rantow. Korzystnos¢ w tym wypadku rozumiana jest jako roznica mig¢dzy
efektami uzyskanymi z danej relacji, a zwigzanymi z nig kosztami. Respondenci
subiektywnie wskazywali na poziom korzystnos$ci uksztaltowania relacji.

Badanie zostalo przeprowadzone na poczatku 2016 r. na probie 97 polskich
przedsigbiorstw, czyli przedsigbiorstw, ktére posiadajg siedzib¢ na terenie
Rzeczypospolitej Polskiej. Kwestionariusz ankiety skierowany zostal do 493
przedsigbiorstw, z czego otrzymano 114 odpowiedzi. W procesie weryfikacji
spdjnosci otrzymanych odpowiedzi odrzucono 17 z nich ze wzgledu na stwier-
dzone niescistosci i wady.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono test niezalezno$ci chi-kwadrat dla
dwdch cech opisujgcych style kierowania — poziomu orientacji kierownikéw na
pracownikoéw i poziomu orientacji kierownikow na zadania. WartoS$ci tego testu
wraz z wartoSciami p $wiadczacymi o ich istotnosci zostaly przedstawione
w Tab. 1.

Tab. 1. Zestawienie wartosci testOw niezalezno$ci chi-kwadrat miedzy poziomem
orientacji kierownikow na pracownikow i zadania a korzystnos$cia uksztattowania
relacji kooperacyjnych badanych przedsiebiorstw

Korzystnos$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z:
dostawcami odbiorcami konkurentami
ha pracownikow (0,2370) (0,0236) (0,4192)
Poziom orientacji 9,22
- o 12,97 5,41 .
kierownikow (0.1127) (0.2477) (0,3242)
na zadania

Uwaga: statystycznie istotne warto$ci testu niezaleznosci chi-kwadrat (przy standardowym pozio-
mie istotnosci 0,05) zostaly wytluszczone i oznaczone *

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Analizujgc dane przedstawione w tab. 1 mozna stwierdzié, ze statystycznie
istotna zalezno$¢ wystepuje jedynie w jednym przypadku — migdzy poziomem
orientacji kierownikow na pracownikoéw a korzystnos$cia uksztaltowania relacji
kooperacyjnych z odbiorcami (warto$¢ testu chi-kwadrat wyniosta 11,28, przy
warto$ci p rownej 0,0236). Mozna wigc stwierdzi¢, ze poziom Korzystnosci
uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami zalezy od poziomu orienta-
cji kierownikow na pracownikow. W celu uzupemienia tej analizy, a takze
stwierdzenia kierunku zidentyfikowanej prawidtowosci postanowiono obliczy¢
wspotczynniki korelacji rang Spearmana migdzy korzystnoscig uksztattowania
relacji kooperacyjnych a poziomami orientacji kierownikéw na pracownikow
i zadania.



Wplyw stylu kierowania na uksztattowanie relacji kooperacyjnych polskich przedsigbiorstw 181

Tab. 2. Zestawienie wspotczynnikow korelacji rang Spearmana migdzy poziomem
orientacji kierownikow na pracownikow i zadania a korzystnoscia uksztaltowania relacji
kooperacyjnych badanych przedsigbiorstw

Korzystnos¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z:

dostawcami odbiorcami konkurentami
Poziom orientacji +0,1533 +0,2861* +0,2523*
k:oergz:"(‘)’wr'fﬁ("(‘)’vca (0,1339) (0.0045) (0.0127)
Poziom orientacji 40,0959 +0,2076* +0,2781*
k'er‘;‘;"g;r'jfa"" na (0,3500) (0,0413) (0,0058)

Uwaga: statystycznie istotne wartosci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana (przy standar-
dowym poziomie istotnosci 0,05) zostaly wyttuszczone i oznaczone *

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Analizujac dane zawarte w tab. 2 nalezy stwierdzi¢, ze generalnie wystepuje
pozytywna korelacja migdzy poziomem orientacji kierownikow na pracownikow
i zadania a korzystnosciag uksztaltowania relacji kooperacyjnych, w szczegolno-
$ci z odbiorcami i konkurentami. Cztery z sze$ciu badanych zwigzkoéw charakte-
ryzujg si¢ statystyczng istotno$cig. Biorac pod uwage pozytywny charakter tych
korelacji, uzasadnione jest wigc stwierdzenie, ze wraz ze wzrostem poziomu
orientacji kierownikow na pracownikow i zadania wzrasta korzystnos$¢ uksztat-
towania relacji kooperacyjnych badanych przedsigbiorstw z odbiorcami i konku-
rentami. Dla zobrazowania natury tych zalezno$ci postanowiono przedstawic je
na ponizszych rysunkach.

Ponizszy rysunek przedstawia strukture wskazan na poziom orientacji kie-
rownikéw na pracownikéw w zaleznosci od korzystnos$ci uksztattowania relacji
kooperacyjnych z odbiorcami.
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Rys. 1. Poziom orientacji kierownikow na pracownikow w zaleznosci
od korzystno$ci uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.
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Analiza rozktadow odpowiedzi przedstawionych na powyzszym rysunku po-
zwala na stwierdzenie istnienia prawidtowos$ci polegajacej na wzroScie korzyst-
no$ci uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami wraz ze wzrostem
poziomu orientacji kierownikéw na pracownikoéw. Nalezy zauwazy¢, ze respon-
denci reprezentujacy przedsigbiorstwa z bardzo korzystnie uksztattowanymi re-
lacjami kooperacyjnymi z odbiorcami nie wskazali na niski poziom orientacji
kierownikdw na pracownikow lub jego brak. Korzystnos¢ relacji z odbiorcami
jest zalezna od jako$ci oferowanych produktéw i uslug, czyli od poziomu
wydajnosci prezentowanego przez cala organizacjg. Wysoki poziom orientacji
kierownikow na pracownikow wptywa na efektywnos$¢ ich dziatania, a w konse-
kwencji na korzystno$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami.

Na ponizej zaprezentowanym rys. 2 przedstawiono struktur¢ wskazan na po-
ziom orientacji kierownikow na pracownikow w zalezno$ci od korzystno$ci
uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami. Analiza rozkladow od-
powiedzi zaprezentowanych na rysunku wskazuje na prawidtowo$¢ polegajaca
na wzroscie korzystnosci uksztalttowania relacji kooperacyjnych z konkurentami
wraz ze wzrostem poziomu orientacji kierownikow na pracownikow. Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa charakteryzujace sie niekorzystnie uksztat-
towanymi relacjami kooperacyjnymi z konkurentami nie wykazujg w ogdle bar-
dzo wysokiego poziomu orientacji kierownikdw na pracownikoéw. Ponadto re-
spondenci reprezentujacy przedsigbiorstwa z bardzo korzystnie uksztattowanymi
relacjami kooperacyjnymi z konkurentami wskazywali jedynie na wysoki lub
bardzo wysoki poziom orientacji kierownikéw na pracownikow. Korzystno$é
relacji z konkurentami, podobnie jak w przypadku relacji z odbiorcami, jest za-
lezna od poziomu wydajnosci prezentowanego przez calg organizacje. Wysoki
poziom orientacji kierownikow na pracownikéw wptywa na efektywnos¢ ich
dziatania, a w konsekwencji na korzystno$¢ uksztaltowania relacji kooperacyj-
nych z konkurentami.
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Rys. 2. Poziom orientacji kierownikéw na pracownikéw w zaleznosci od korzystnosci
uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.
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Ponizszy rysunek przedstawia struktur¢ wskazan na poziom orientacji
kierownikow na zadania w zalezno$ci od korzystnosci uksztattowania relacji
kooperacyjnych z odbiorcami.
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Rys. 3. Poziom orientacji kierownikéw na zadania w zaleznos$ci od korzystnosci
uksztaltowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Analiza rozktadéw odpowiedzi zamieszczonych na powyzszym rysunku po-
zwala na identyfikacje prawidtowosci polegajacej na wzroscie poziomu korzyst-
nosci uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami wraz ze wzrostem
poziomu orientacji kierownikéw na zadania. Wysoki poziom orientacji Kierow-
nikéw na zadania wplywa na wydajnos¢ pracownikow, a w konsekwencji na
korzystnos¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z odbiorcami.
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Rys. 4. Poziom orientacji kierownikow na zadania w zaleznosci od korzystno$ci
uksztaltowania relacji kooperacyjnych z konkurentami

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.
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Na rys. 4 przedstawiono struktur¢ wskazan na poziom orientacji kierowni-
kéw na zadania w zaleznos$ci od korzystnosci uksztaltowania relacji kooperacyj-
nych z konkurentami.

Rozktad odpowiedzi zamieszczonych na powyzszym rysunku pozwala na
stwierdzenie zalezno$ci polegajacej na wzroscie korzystnosci uksztattowania
relacji kooperacyjnych z konkurentami wraz ze wzrostem poziomu orientacji
kierownikow na zadania. Nalezy takze zauwazy¢, ze przedsicbiorstwa charakte-
ryzujace si¢ bardzo korzystnie uksztattowanymi relacjami kooperacyjnymi
z konkurentami cechuja si¢ wytacznie wysokim lub bardzo wysokim poziomem
orientacji kierownikéw na zadania. Wysoki poziom orientacji kierownikow
na zadania wplywa na efektywnos$¢ dziatan pracownikow, a w konsekwencji na
korzystno$¢ uksztattowania relacji kooperacyjnych z konkurentami.

4. Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki badan wskazujg, ze
uksztaltowanie stylow zarzadzania ma wptyw na korzystnos¢ uksztattowania re-
lacji kooperacyjnych. Wplyw ten ograniczony jest jednak jedynie do uksztatto-
wania relacji kooperacyjnych z odbiorcami i konkurentami, ktoérzy pozostaja
strong relacji koopetycyjnych. Unikalnos¢ zidentyfikowanych zaleznos$ci miedzy
poziomem orientacji na stosunki migdzyludzkie i zdania a korzystnoscig uksztat-
towania relacji kooperacyjnych z odbiorcami i konkurentami nalezy uzasadnia¢
specyfika relacji wystepujacych miedzy organizacjami i tymi rodzajami ko-
operantow. Relacje te, z punktu odniesienia badanych organizacji, wymagaja
wysokiego stopnia efektywno$ci podejmowanych dziatan. Wysokie poziomy
nat¢zenia obydwu badanych charakterystyk stylow kierowania wptywaja na
efektywnosc¢ dziatan.
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