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KONFLIKTY W STRATEGICZNEJ SIECI BIZNESOWEJ
DZIALAJACEJ NA RYNKU ZAGRANICZNYM

Aleksandra Hauke-Lopes

Streszczenie

Konflikty stanowig nieodigczny element wspoélpracy przedsigbiorstw na rynku
business-to-business. Dziatalno$¢ na rynkach miedzynarodowych wymaga podjecia
dziatan shuzacych rozwigzaniu konfliktu, tak, aby jego skutki nie mialy negatywnego
wplywu na relacje i dalsza wspolprace. W artykule przyjeto perspektywe lidera
strategicznej sieci biznesowej dzialajacej na rynku zagranicznym do analizy konfliktow i
ich wplywu na relacje wystepujace w danym powigzaniu sieciowym. Konflikty, ktore
rozwijajg si¢ pomiedzy dwoma podmiotami wspoOtpracujagcymi w strategicznej sieci
biznesowej oddzialuja takze na inne, kooperujace z nimi podmioty, a tym samym
wplywaja na dane powigzanie sieciowe. Dlatego istotne jest podjgcie przez lidera
strategicznej sieci biznesowej dziatan, ktore umozliwig osigganie pozytywnych efektow
wynikajacych z wystapienia sytuacji kryzysowej. W artykule przedstawiono podstawowe
zrodta konfliktu eksponowane w literaturze przedmiotu oraz propozycje dzialan jakie
moze podja¢ lider strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym w celu uzyskania
pozytywnych efektow konfliktow. Wskazano takze na elementy, ktore przyczyniajg sie
do zmniejszenia wystgpowania konfliktéw oraz umacniania relacji biznesowych w
strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym.

Stowa kluczowe: konflikt, relacje biznesowe, strategiczna sie¢ biznesowa, interna-
cjonalizacja

Wstep

Wspdlpraca przedsigbiorstw wymaga nawigzywania i rozwoju relacji, ale jednoczesnie
przyczynia si¢ do wystgpienia istotnych dla dalszej wspotpracy konfliktow, ktdére majg swoje
zrodlo w tych relacjach. Konflikty w znacznym stopniu mogg wplynaé¢ na pozycje przedsigbior-
stwa na rynku, na przyklad poprzez mniejsze zaangazowanie partnerdéw we wspoOlprace czy
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spadek obustronnego zaufania. Efekty konfliktu, ktory wystapit miedzy przedsigbiorstwami
moga by¢ pozytywne jak 1 negatywne - sg one uzaleznione od specyfiki danej relacji, kontekstu
oraz cech konfliktu. Wazne jest nastawienie partnerdw biznesowych do rozwigzania konfliktu 1
ich wola kontynuacji wspolpracy po wystgpieniu sytuacji konfliktowe;.

Z uwagi na znaczenie konfliktu dla wspotpracy przedsiebiorstw na rynkach miedzynaro-
dowych problem ten wymaga dalszych badan. Dlatego tez celem artykutu jest préba analizy
zrodet konfliktu w ujeciu powigzania sieciowego, a w szczegolnosci w ramach strategicznej
sieci biznesowe]j na rynku zagranicznym. Na tej podstawie zaproponowane zostang dzialania
jakie moze podja¢ lider strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym w celu uzyskania
pozytywnych efektow konfliktoéw. Dziatania te decyduja o pozycji konkurencyjnej przedsig-
biorstwa, gdyz konflikty, ktore rozwijaja si¢ pomigdzy dwoma podmiotami wspotpracujgcymi
w sieci biznesowej, oddziatujg takze na inne, kooperujace z nimi podmioty, a tym samym
wplywaja na dane powigzanie sieciowe.

1. Istota i zrodla konfliktu w przedsi¢biorstwach

Konflikt jest nieodtgcznym elementem kooperacji przedsigbiorstw. Stanowi z jednej strony
przeszkode we wspolpracy, z drugiej strony moze stac si¢ przyczynkiem do umocnienia relacji.
W artykule konflikt jest rozumiany jako ,,zachowanie lub uczucia wspoétzaleznych stron w od-
powiedzi na potencjalne lub rzeczywiste przeszkody, ktore utrudniajg realizacj¢ jednej lub wig-
cej stronom realizacje celow™'. Jak dodaja J. Finch, S. Zhang i S. Geiger ,.proces dziaalnosci
gospodarczej pociaga za soba konflikty” 2. Konflikty wystepujace w danej relacji rzadko sa
powodowane tylko przez jedng przyczyne. Dlatego tez niektorzy badacze konflikt rozumieja
jako ,.sekwencje powiazanych epizodéow konfliktowych™. Sekwencja oznacza, iz sytuacje kon-
fliktowe rozpatruje si¢ jako proces nastepujacych po sobie lub wspotwystepujacych negatyw-
nych zjawisk.

Wsrod wielu badaczy dominuje poglad, Zze konflikty sg nieodtgcznym elementem wspot-
pracy przedsicbiorstw®. Brakuje jednak jednoznacznych badan co do konsekwencji wystepowa-
nia konfliktéw w relacjach, dlatego tez w literaturze czgsto podkresla sig, ze konflikty moga by¢
jednoczesnie mie¢ korzystny (,,functional”) lub niekorzystny (,,dysfuctional’”’) wptyw na przed-
sicbiorstwa’. W uzupelnieniu tych rozwazan, H. Hakansson i T.I. Vaaland® podnosza kwestie
wystepowania dwoch paradygmatow — konflikty z jednej strony powinny by¢ zmniejszane i
usuwane, z drugiej strony stanowig one zasob 1 narzadzie pracy. Ujecie to podkresla zatem du-
alny charakter konfliktow, ktore z jednej strony przyczyniaja si¢ do ostabiania relacji, a niekie-
dy nawet jej zakonczenia, z drugiej strony moga takze wzmocni¢ to powigzanie w efekcie na
przyktad znalezienia innowacyjnego rozwigzania problemu.

' K.D. Bradford, A.Stringfellow, B.A. Weitz, Managing conflict to improve the effectiveness of retail networks,
Journal of Retailing, Vol. 80, 2004 , s. 182.

2 J. Finch, S. Zhang, S. Geiger, Managing in conflict: How actors distribute conflict in an industrial network,
Industrial Marketing Management, Vol. 42(7), 2013, s. 1065.

> T.1. Vaaland, H.Hakansson, Exploring interorganizational conflict in complex projects, Industrial Marketing
Management, Vol. 32(2), 2003, s. 128.

% por. m.in. K.Celuch, J.H. Bantham, C.Kasouf, The role of trust in buyer-seller conflict management, Journal of
Business Research, 64(10), 2011; M. Duarte, G. Davies, Testing the conflict-performance assumption in
business-to-business relationships, Industrial Marketing Management, Vol. 32(2), 2003; H. Hékansson,
I.Snehota, Developing Relationships in Business Networks, London: Routledge1995; C. Welch, 1. Wilkinson,
Network perspectives on interfirm conflict: Reassessing a critical case in international business, Journal of
Business Research, VOL. 58(2), 2005; H. Héakansson, I.Snehota, Developing Relationships in Business
Networks, London: Routledge1995.

* T.I. Vaaland, H.Hékansson, Exploring interorganizational...,op.cit.; T.Vaaland, Conflict in Business Relations,
17th IMP Conference Oslo, Oslo, 2001.

% T.1. Vaaland, H.Hakansson, Exploring interorganizational...,op.cit., s. 127.
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W literaturze mozna znalez¢ wiele podziatéw konfliktow, ktore zostaly zaproponowane z
zaleznosci od ich rodzaju lub miejsca powstania. Do przyktadowych podziatow ze wzgledu na
ich rodzaj mozna zaliczy¢’: konflikty zwigzane z wykonywaniem obowiazkow, z relacjami i z
procesami, ukryte 1 widoczne czy zwigzane z emocjami lub z zadaniami. Z kolei dwa
podstawowe obszary powstawania konfliktu to relacje spoleczne wystepujace w
przedsigbiorstwie albo miedzy partnerami zagranicznymi, lub tez dziatalno$¢ operacyjna
przedsiebiorstw®. W ramach relacji spotecznych wystepujacych w przedsicbiorstwie, jako naj-
wazniejsze zrodla konfliktu mozna wymieni¢”: roznice w sile partneréw, wspdizaleznos¢, pro-
blemy we wspOtpracy wynikajace z trudnos$ci z przystosowaniem si¢ lub problemy w komuni-
kacji miedzy partnerami biznesowymi. Inne wazne zrodta tych probleméw to cele, jakie kazdy
z partnerdw chce zrealizowa¢ w danym powigzaniu lub tez nieumiejetnos$¢ radzenia sobie z sy-
tuacjami konfliktowymi. W kontekscie dziatalnosci na rynku zagranicznym bardzo waznym
zrodtem konfliktu sa roznice kulturowe wystepujace miedzy partnerami biznesowymi'’. Nato-
miast do podstawowych zrodet konfliktow wynikajacych z dziatalnosci operacyjnej zalicza si¢
miedzy innymi:'' problemy z doktadnos$cia danych, wynikami oraz organizacja pracy. Inne zro-
dta konfliktow majacych zrédto we wspotpracy podmiotéw to miedzy innymi charakter przed-
sigbiorstwa, kwestie finansowe oraz dostep do rzadkich zasobow.

Powyzszy przeglad literatury na temat konfliktu w relacjach biznesowych sktania do pogla-
du, iz mimo wielu opracowan 1 analiz dotyczacych konfliktow, nadal stanowig one aktualny
lecz niewystarczajgco eksplorowany problem badawczy. Specyfika konfliktow sprawia, iz cze-
sto sg one trudne w obserwacji. Ponadto czynniki wptywajace na ich powstanie nie zawsze sg
mozliwe do ustalenia, co w efekcie prowadzi do rozwigzania przyczyn, a nie zrodet konfliktow.
W przypadku odpowiedniego zarzadzania konfliktami moga one sta¢ si¢ impulsem do zmian 1
pogtebiania istniejacej relacji, umacniania zaufania oraz zaangazowania partnerow we wspot-
prace. Dlatego tez dla poszerzenia pola badawczego istotne jest zaproponowanie dziatan, jakie
moze podjac lider strategicznej sieci biznesowej, aby konflikty przyczyniaty si¢ do umacniania
relacji z partnerami na rynku zagranicznym.

2. Strategiczna sie¢ biznesowa jako podejscie do wspoélpracy na rynkach za-
granicznych

Przedsigbiorstwa nie sg w stanie samodzielnie funkcjonowa¢ na rynku. Do realizacji
zatozonych przez siebie zadanh muszg nawigzywac 1 rozwija¢ wspotprace z innymi podmiotami.
Dzigki temu uzyskuja dostep do wiedzy, komplementarnych zasobow czy nowych kontaktow,

T RS. Lau, A.T., Cobb,. Understanding the connections between relationship conflict and performance: The
intervening roles of trust and exchange, Journal of Organizational Behavior, 31(6), 2010; M.Duarte, G. Davies,
Testing the conflict—performance...,op.cit.

’T.1. Vaaland, H. Hakansson, Exploring interorganizational...,op.cit.; F.Nordin, Identifying intraorganisational...,
op.cit.

7 M. Duarte, G. Davies, Testing the conflict—performance...,op.cit; G.M. Habib, Measures of Manifest Conflict in
International Joint Ventures, Academy of Management Journal, Vol. 30(4), 1987; R.E. Plank, S.J. Newell, The
effect of social conflict on relationship loyalty in business markets, Industrial Marketing Management, Vol.
36(1), 2007; T.I. Vaaland, H.Hékansson, Exploring interorganizational...,op.cit.; J. Finch, S. Zhang, S. Geiger,
Managing in conflict..., op.cit.; T.I. Vaaland, S.A. Haugland, S. Purchase,. Why Do Business Partners Divorce?
The Role of Cultural Distance in Inter-Firm Conflict Behavior, Journal of Business to Business Marketing, Vol.
11(4), 2004.

107, Finch, S. Zhang, S. Geiger, Managing in conflict..., op.cit; T.I. Vaaland, S.A. Haugland, S. Purchase,. Why Do
Business ...,op.cit; C. Welch, I. Wilkinson, Network perspectives ...,op.cit.

" M.L. Emiliani, The inevitability of conflict between buyers and sellers, Supply Chain Management: An
International Journal, Vol. 8(2), 2003; G.M. Habib, Measures of Manifest Conflict ..., op.cit F.Lumineau,
S.Eckerd, S.Handley, Inter-organizational conflicts, Journal of Strategic Contracting and Negotiation, Vol. 1(1),
2015; T.I. Vaaland, S.A. Haugland, S. Purchase,. Why Do Business ..., op.cit.
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co umozliwia im skuteczniej konkurowa¢ na rynku. Do gléwnych podmiotow, z ktoérymi
przedsiebiorstwo tworzy relacje na rynku zagranicznym zalicza si¢ przede wszystkim
dostawcow, odbiorcow, posrednikow, dystrybutorow, konkurentéw lub firmy dostarczajace
ushugi i produkty, ktore zapewniajg state funkcjonowanie i dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

Analiza powigzan sieciowych na rynku B2B zostala zapoczatkowana przez badaczy
zwiazanych z IMP Group'?. W wyniku ewolucji pogladow na temat powiazan sieciowych
badania rozwijano 1 wzbogacano o nowe aspekty, w tym miedzy innymi znaczenie strategii. W
efekcie zaczeto dokonywaé analizy sieci biznesowych w podejéciu strategicznym'>. W
podej$ciu  tym strategiczne sieci biznesowe powstaja w wyniku dziatan glownego
przedsiebiorstwa — lidera — ktory realizujac swoj zamyst strategiczny dobiera wspotpracujace
podmioty po to, aby zoptymalizowa¢ swdj tancuch wartosci. Sieci strategiczne roznig si¢ od
tradycyjnych sieci przede wszystkim znaczeniem strategii w formutowaniu celow oraz
swiadomym 1 celowym udzialem niezaleznych, ale jednocze$nie powigzanych firm. Kazdy z
kooperantow specjalizuje si¢ w tych dzialaniach, ktére potrafi wykonywac najlepiej 1
wykorzystuje swoje wyrézniajace zdolnosci' przy najbardziej korzystnej relacji koszty-naktady
1 wzroscie efektywnosci. Pozytywne efekty uzyskujg zatem pojedyncze przedsiebiorstwa, jak i
cale powigzanie. Ma to szczegllne znaczenie w przypadku turbulentnego 1 niezwykle
konkurencyjnego otoczenia, w jakim funkcjonujg przedsigbiorstwa. Zmieniajace si¢ preferencje
nabywcow, skracanie cyklu zycia produktow, szybki rozwoj technologiczny 1 pojawianie si¢
Innowacji sprawiajg, ze organizacje muszg nieustannie adaptowa¢ swojej dziatania do presji
konkurencyjnej po to, aby utrzymac czy umocni¢ pozycje¢ konkurencyjng rynku. Dlatego tez
aby lepiej odpowiada¢ na presj¢ konkurencyjng firmy wspoOlpracujg w ramach strategicznej
sieci biznesowej'’.

Przedsigbiorstwa dzialajace w sieci strategicznej moga uzyska¢ wigcej korzysci niz
podmioty niewspdipracujace w tak bliskich relacjach biznesowych. Wynika to z faktu, ze firmy
tworzac oraz rozwijajac sie¢, rozwijaja kontakty nieformalne co ulatwia tworzenie i1 rozwoj
zaufania. Wraz z nastawieniem podmiotow na dluga wspodlprace (co stanowi jeden z
wyrdznikow podejscia sieciowego do wspolpracy), przedsiebiorstwa z biegiem czasu chetniej
dzielg si¢ posiadanymi przez siebie zasobami, w tym zasobami strategicznymi. Zaufanie
umacnia relacje 1 umozliwia transfer wiedzy, ktdra przyczynia si¢ z kolei do umacniania pozycji
partneréw dziatajacych sieci biznesowej na danym rynku.

Dziatalno§¢ w strategicznej sieci biznesowej przyczynia si¢ jednak do wystepowania
negatywnych efektow. Moga to by¢ oportunistyczne dziatania kooperanta, ktére maja ostabi¢
pozycje konkurencyjng partnera biznesowego. Innym zagrozeniem moze by¢ wyciek
zaawansowanej wiedzy lub innowacyjnych rozwigzan. Problem moze stanowi¢ podjecie przez
partnera dziatan konkurencyjnych wobec danego przedsigbiorstwa. Ponadto wzrost specjalizacji
kazdego z przedsigbiorstw prowadzi z jednej strony do wigkszej elastycznosci 1 umozliwia
oszczednosci, ale tez zwigksza wzajemng wspotzalezno$¢. Wspotzaleznos¢ przedsiebiorstw w

2D, Ford, L.-E. Gadde, H. Hékansson, I. Snehota, Managing Business Relationships, Wiley 2003 ; H. Hékansson,
International Marketing and Purchasing of Industrial Goods: An Interaction Approach, John Wiley, Chichester
1982; J. Johanson, L.-G. Mattsson, Interorganisational Relations in Industrial System: a Network Approach
Compared with a Transaction Cost Approach, Working Paper, University of Uppsala, Szwecja 1987.

'* R. Gulati, N.Nohria, A. Zaheer, Strategic Networks, Strategic Management Journal, 2000, Vol. 21(3); J. Jarillo,
Carlos, On strategic networks, Strategic Management Journal, 1988, Vol. 9 (1); J.C. Jarillo, Strategic networks-
creating the bordless organization, Butterworth- Heinemann 1995.

" J.C. Jarillo, Strategic networks. .., op.cit.; M. Ebers, The formation of inter-organizational networks, Oxford Uni-
versity Press 2002; R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategic Networks..., op.cit.

'S W. Powell, K. Kogut, L. Smith-Doerr, Interorganizational innovation, Administrative Science Quarterly, Vol.
41, 1996; H. Hékansson, 1. Snehota, Analysis Business Relationships, w: [red.] D. Ford, Understanding Business
Marketing and Purchasing, Third Edition, Thomson Learning 2002; K. Moller, A. Rajala, S. Svahn, Strategic
business nets—their type and management, Journal of Business Research, Volume 58, Issue 9, 2005.
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istotnym stopniu przyczynia si¢ do poprawy wynikow firm jednak moze by¢ zrodiem
zagrozen °, w szczegllnosci w przypadku tak wysokiej specjalizacji, ktora jest podstawa
dzialania strategicznej sieci biznesowe;.

Przedsigbiorstwa w strategicznej sieci biznesowej tworzg 1 rozwijaja relacje niezbedne do
realizacji zaplanowanych celow strategicznych. Wielowymiarowy charakter relacji sprawia, ze
zasoby wymieniane mig¢dzy partnerami sg zrdéznicowane, wyjatkowe 1 strategiczne. Relacje,
jakie tacza kazdy z podmiotow sg warunkowane czasem wspotpracy, sitg partneréw, zaufaniem,
otwarto$cig na wspotprace, zaangazowaniem, intensywnoscig kontaktow, wielkoscig zamowien,
czgstotliwoscig zamowien, szacunkiem partneréw, wzajemnoscig, stopniem zaawansowania
wiedzy czy atmosferg wspotpracy. Na relacje wplywaja takze elementy zewnetrzne, niezalezne
od podmiotow, jak na przyklad otoczenie kulturowe, w ktorym funkcjonuja, liczba
konkurentow czy producentow dobr komplementarnych.

3. Konflikty w ramach strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym

W prezentowanym artykule konflikty sa analizowane w ujgciu strategicznej sieci
biznesowej. Strategiczna sie¢ biznesowa opierajac si¢ na koncepcji powigzania sieciowego
istotnie podkresla przede wszystkim strategiczny zamiar lidera sieci, ktory ma kluczowg role w
definiowaniu strategii oraz zarzadzaniu relacjami. Konflikty wystepujace w powigzaniach
sieciowych moga stanowi¢ przyczynek do zmian i w efekcie wzmocnienia relacji biznesowych
miedzy partnerami jednak mogg takze przyczyni¢ si¢ do znacznego ostabienia relacji, a nawet
do zakonczenia wspélpracy i rozpadu powiazania'’. Choé¢ niektore przedsiebiorstwa postrzegaja
takg sytuacja jako korzystng dla firmy, wiele firm podejmuje dzialania niwelujace konflikt, po
to aby utrzymaé relacje i wspolprace'®. Rozpad powiazania sieciowego moze mie¢ negatywne
efekty nie tylko w wymiarze finansowym. Wspolpraca w ramach strategicznej sieci biznesowe;]
zaklada wysoka specjalizacje podmiotéw, dlatego zakonczenie kooperacji z jednym z
kooperantéw wigze si¢ z koniecznoscig szukania innego partnera o podobnych kompetencjach.
Jednak czas potrzebny na znalezienie kooperanta oraz na uzyskanie satysfakcjonujgcego
poziomu wspodtpracy, jak 1 odpowiedniego poziomu zaawansowania wiedzy powodowa¢ moze
negatywne efekty finansowe, ktore beda odczuwaly pozostate podmioty powigzania
strategicznego na rynku zagranicznym. Wigza si¢ one z dodatkowymi kosztami ponoszonymi
na adaptacj¢ wspotpracy, straconymi okazjami rynkowymi oraz spadkiem reputacji podmiotow
tworzacymi dane powiazanie sieciowe'’. Utrzymywanie relacji biznesowej po zaistnialej
sytuacji kryzysowej jest szczeg6lnie wazne kiedy przedsiebiostwo wspotpracuje z ograniczong
liczna partneréw biznesowych®® albo tez kiedy partnerzy posiadaja wyrdzniajace zasoby lub
umiejetnosci, ktore nie sg do mozliwe do zdobycia przez inne podmioty.

Przedsiebiorstwa czesto nie chcg ponosi¢ negatywnych efektow zwigzanych z konfliktami,
dlatego podejmuja dziatania majace na celu utrzymanie relacji. Dziatania te sg kluczowe dla
przedsigbiorstw dziatajacych w ramach strategicznych sieci biznesowych, gdyz wielostronnos¢

'® A. Hauke-Lopes, Kluczowe wyzwania dla lidera strategicznej sieci biznesowej dzialajgcej na zagranicznym ryn-
ku ustug, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, 1 (262), 2014.

' K. Alajoutsijarvi, K. Méller, J. Tahtinen, Beautiful exit : how to leave your business parmer, ,,Furopean Journal
of Marketing”, 34(11/12), 1998; Y.L. Doz, G. Hamel, Alliance advantage: the art of creating value through
partnering, Boston Harvard Business School Press, 1998; 1. Salejko-Szyszczak, Metody rozwigzywania konflik-
tow w przedsigbiorstwie a integracja pracownicza, ,,Ekonomia i Prawo” nr 4, 2012; T.I. Vaaland, S.A.
Haugland, S. Purchase,. Why Do Business ...,0p.cit.

'"® J. Finch, S. Zhang, S. Geiger, Managing in conflict..., op.cit; T.I. Vaaland, H.Hékansson, Exploring
interorganizational...,op.cit.

19'J. Tahtinen, T.I.,Vaaland, Business relationships facing the end: why restore them?, “The Journal of Business
and Industrial Marketing”, 21(1), 2006, s. 14.

0y .Tahtinen, T.I.,Vaaland, Business relationships ... op.cit., s. 14.
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1 ztozono$¢ relacji moze intensyfikowac liczbe 1 site konfliktow. Wielostronno$¢ powigzan w
strategicznej sieci biznesowej sprawia ponadto, ze konflikty, ktore powstaty w danej relacji
moga zostaé przeniesione na pozostale relacje w ramach strategicznej sieci biznesowej. Zrodla
konfliktu w tym przypadku moga by¢ trudne do zbadania, a tym samym zarzadzanie i radzenie
sobie z sytuacja konfliktowg moze stanowi¢ wyzwanie dla lidera sieci. C. Welch 1 L.
Wilkinson?' dodaja, Ze rozwiazanie konfliktu w danej relacji ma zaréwno posrednie jak i
bezposrednie konsekwencje dla wszystkich podmiotdow danego powigzania sieciowego.
Konflikty i ich rozwigzanie w sposob bezposredni wptywaja na dwie strony relacji w ktorej ten
konflikt miat miejsce, jednak z uwagi na wielowymiarowy charakter powigzan, oddzialujg w
sposob posredni na pozostale podmioty wspolpracujgce w danej strategicznej sieci biznesowej,
co przektada si¢ na efekty uzyskiwane przez te sie¢ na rynku zagranicznym.

4. Zarzadzaniem konfliktem przez lidera strategicznej sieci biznesowe;j
na rynku zagranicznym

Weczesniejsze rozwazania doprowadzily do wniosku, i1z sieci biznesowe] ulatwiajg
wspotprace, ale tez moga stanowi¢ wyzwanie w skutecznej identyfikacji 1 zarzadzania
konfliktem. Lider strategicznej sieci biznesowej powinien podja¢ dziatania stuzace
zmniejszeniu negatywnych skutkow konfliktow oraz wprowadzania atmosfery, ktora
wspierataby kooperacyjne nastawienie podmiotéw w sieci. Uzupelniajgc zaprezentowany
wcezesniej przeglad literatury mozna doda¢, iz konflikty powstajagce w strategicznej sieci
biznesowej na rynku zagranicznym mogg by¢ efektem zadan czy prosb formulowanych przez
partnera biznesowego na rynku zagranicznym lub mie¢ zrodto w relacjach miedzy
pracownikami (por. rys.1). Konflikty wynikajace z zadan lub prosb kooperantéw moga mieé
zrédto w zawartych umowach, istniejgcych procedurach wspotpracy, ale tez naglych i
nieoczekiwanych zadaniach, ktoére mogag by¢ niekorzystne dla lidera sieci. Drugi obszar
wystepowania konfliktow ma Zrodlo w relacjach miedzy pracownikami jednak konflikty moga
powstawac tez wskutek formalnych zapisow 1 umow jakie istniejg w danym przedsigbiorstwie
czy tez relacji migdzy pracownikami.

Przyczyny wynikajace z Przyczyny wynikajace z
otoczenia dzialalnoSci lidera

Konflikty w strategicznej
sieci biznesowej na rynku
zagranicznym

Nieporozumienia mi¢dzy
pracownikami

Przepisy i procedury
dotyczace pracownikow
Relacje migdzy pracowni-
kami

Propozycje partnerow
Zapisy kontraktow
Procedury wspétpracy
Grozba zakonczenia

wspotpracy

Rysunek 1. Przyczyny powstawania konfliktow w strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicz-
nym

Zrodto: opracowanie wiasne.
W celu uzyskania pozytywnych efektow konfliktu lider strategicznej sieci biznesowej

moze wykorzysta¢ narzedzia formalne 1 nieformalne, ktore przedstawiono na tablicy 1. W
przypadku formalnych narz¢dzi majacych na celu zmniejszenie negatywnych efektow kryzysu,

21 C. Welch, 1. Wilkinson, Network perspectives ...,op.cit., s. 206.
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lider moze zaproponowac stworzenie nowych procedur, zapisow w kontraktach, regut
wspolpracy 1 dzielenia si¢ zasobami, ktore rozwigzywalby konflikt oraz przeciwdziataty
przysztym sytuacjom konfliktowym. Kolejnym formalnym narzgdziem wspierajacym
pozytywne rozwigzanie konfliktu moze tez by¢ regularne przeprowadzenie ankiet na przyktad
badajacych zadowolenie pracownikow. Drugi obszar dziatah lidera strategicznej sieci
biznesowe] obejmuje wykorzystanie narzedzi nieformalnych stuzacych rozwigzaniu konfliktu.
Narzedzia majg stuzy¢ motywowaniu pracownikow do zwigkszenia zaangazowania, rozwoju
sieci spotecznych, wspierania komunikacji czy wskazywania na wspoOlnote celow.
Przeciwdzialaniem wystapienia sytuacji konfliktowych moga by¢ szkolenia z zakresu radzenia
sobie z sytuacjami konfliktowymi, wspieranie integracji pracownikow, na przyktad poprzez
wydzielenie specjalnych miejsc na przerwe w pracy czy organizowanie integracyjnych wyjs¢
lub wyjazdéw. Lider strategicznej sieci biznesowe] powinien tez podja¢ dziatania majace na
celu obnizenie negatywnych emocji wsrod podmiotow zaangazowanych w konflikt. Emocje te
moga powodowac negatywne efekty wspolpracy oraz moga zosta¢ przeniesione na pozostate
podmioty wspotpracujace w ramach strategicznej sieci biznesowej, co niekorzystnie wptynie na
cate powigzanie. Ponadto lider strategicznej sieci biznesowe] moze motywowac pracownikow
do rozwigzania sytuacji konfliktowych poprzez pokazywanie pozytywnych efektow wspotpracy
1 korzysci wynikajacych z kooperacji. W przypadku sieci biznesowych dziatajacych na rynkach
zagranicznych wazne jest uswiadomienie pracownikom potencjalnych zrédet konfliktu
wynikajacych z réznic kulturowych. Roéznice kulturowe powinny by¢ brane pod uwage nie
tylko w trakcie rozwigzywania sytuacji konfliktowych, ale tez podczas wyboru potencjalnych
kooperantow. Niekiedy zdaniem T. Vaalanda, S. Hauglanda i S. Purchase” rdznice te moga
nawet uniemozliwi¢ poczatkowa wspotprace 1 nawigzanie relacji — w szczegolnosci ma to
miejsce w przypadku bardzo duzych réznic miedzy potencjalnymi partnerami biznesowymi.

Tablica 1.Formalne i nieformalne narz¢dzia rozwigzywania konfliktoéw w strategicznej sieci biznesowe;j
na rynku zagranicznym

Formalne narzedzia rozwiazania konfliktu w
strategicznej sieci biznesowej

Nieformalne narzedzia rozwiazania konfliktu w
strategicznej sieci biznesowej

Nowe/zmodyfikowane procedury

Zwickszenie zaangazowania pracownikow

Nowe/zmodyfikowane przepisy

Rozwdj sieci spotecznych

Nowe/zmodyfikowane reguly wspotpracy

Wspieranie komunikacji migdzy pracownikami

Przeprowadzanie ankiet

Wskazywanie na wspolnote celow

Pokazywanie pozytywnych efektow wspotpracy

Przeprowadzenie szkolen

Wspieranie integracji

Obnizenie negatywnych emoc;ji

Uwrazliwienie na roznice kulturowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Odpowiednio zarzadzane konflikty moga wplynaé¢ pozytywnie na relacje 1 wzmocnic
powigzanie sieciowe. Do trzech podstawowych elementow umozliwiajacych osigganie
pozytywnych efektow konfliktu mozna zaliczy¢: obustronng wole partneréw do ujawnienia
ukrytego konfliktu przed jego wystgpieniem, obustronne potwierdzenie zaistnienia konfliktu
oraz zdolno$¢ i gotowos¢ partnera do analizy rdznic w postrzeganiu konfliktu®. Nalezy jednak

22T 1. Vaaland, S.A. Haugland, S. Purchase, Why Do Business ...,op.cit, ss. 1-2.
2 1. Vaaland, Improving project collaboration. .., op.cit., s. 453.
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podkresli¢, ze niekiedy rozwigzania proponowane przez lidera strategicznej sieci biznesowej
mogg by¢ niekorzystne dla pracownikow przedsiebiorstwa. Lider, chcac kontynuowac
wspotprace z kooperantami 1 utrzymacé relacjg, moze zosta¢ zobligowany do wdrozenia
rozwigzan, ktore nie spotkaja si¢ z akceptacjg pracownikow, co moze poglebi¢ istniejacy
sytuacje konfliktowg. Wazne jest odpowiednie przekonywanie pracownikow do wprowadzania
zmian 1 wskazywanie dlugoterminowych, pozytywnych efektow rozwigzania sytuacji
konfliktowe;.

Przedsiebiorstwo w efekcie dobrze rozwigzanego konfliktu moze zyska¢ nowa wiedzg 1
kompetencje lub wprowadzi¢ innowacyjne rozwigzania. Jednak dla uzyskania tych efektow
niezbg¢dne jest wystgpowanie w strategicznej sieci biznesowej wysokiego poziomu zaufania i
zaangazowania pracownikow. Te dwa elementy moga pozytywnie wptynag¢ na zmniejszenie
negatywnych nastepstw konfliktu oraz wole kontynuacji wspotpracy przez partnerow
biznesowych. Zaufanie jest definiowane jako przekonanie, ze partner bedzie podejmowat
dzialania, ktére beda mialy korzystne wyniki dla przedsigbiorstwa, natomiast bedzie unikat
dziatan nieoczekiwanych, ktére prowadza do niekorzystnych rezultatow®*. Zaufanie i rozwdj
relacji sg ze sobg $cisle powigzane — zaufanie wspiera kooperacj¢, a w efekcie prowadzi do
rozwoju relacji, natomiast kooperacja przyczynia si¢ do rozwoju zaufania. Oba te elementy
mogg pozytywnie wptywac na rozwigzanie konfliktu. Drugim waznym elementem dziatah
lidera strategicznej sieci biznesowej wspierajacym zmniejszenie negatywnych konsekwencji
konfliktow jest zwigkszenie zaangazowania praconikow. Zaangazowanie mozna okresli¢ jako
“trwaly zamiar budowania i utrzymywania relacji”®’. Poziom zaangazowania odzwierciedla
stopien zaawansowania wspoOipracy w ramach relacji. Wysokie zaangazowanie moze
przyczynia¢ si¢ do obnizenia ryzyka wystapienia znaczacych negatywnych nastepstw konfliktu.
Partnerzy chcac utrzymac relacje beda starali si¢ nie podejmowac dziatan stuzacych rozpadowi
tego powigzania. Zaangazowanie wynika z wyrazanego przez kooperantow pogladu, ze dana
relacja jest wazna 1 warta zainwestowania zasobow w celu jej utrzymania. W efekcie zwicksza
si¢ wola partnerow do wspolpracy, do dziatania zgodnie z wymogami partnera, podmioty
fatwiej godza si¢ na kompromis, dzielg si¢ informacjami i1 angazuja si¢ wspolnie w
rozwiazywanie konfliktow?°,

Zaufanie umozliwia wzmocnienie relacji oraz zwigksza wspotzaleznos¢ partnerow. W
efekcie rozwoju zaufania oraz zaangazowania zmniejsza si¢ prawdopodobienstwo negatywnych
nastepstw wspoOlpracy — obie strony sg nastawione na kooperacje 1 angazowanie si¢ W rozwoj
dlatego nie planujg dziatan niekorzystnych dla tej relacji. Ponadto zaangazowanie powoduje
wyzsza sklonnos¢ partnerow do pozostania w danej relacji 1 zaprzestanie szukania powigzan z
innymi podmiotami w sytuacji konfliktowej, gdyz laczy si¢ ze §wiadomoscia, ze partnerzy
poczynili juz okreSlone inwestycje w dang relacj¢. Dzigki zaufaniu 1 wzajemnej
wspotzaleznosci ryzyko konfliktoéw, koszty dzialalno$ci oraz mozliwo$¢ pojawienia si¢
oportunistycznych zachowan partneréw biznesowych zostaja znacznie zmniejszone’’. To
przyczynia si¢ do umacniania relacji 1 zwigksza pewno$¢ dzialania w konkurencyjnym,
mi¢dzynarodowym otoczeniu.

Wspdlpraca przedsiebiorstw w strategicznej sieci biznesowej umozliwia im uzyskiwanie
lepszych wynikéw w wyniku specjalizacji czy optymalizacji fancucha warto$ci. Jednak z uwagi
na intensywno$¢ dziatan 1 wielostronnos¢ relacji moze ona przyczynia¢ do zwigkszenia liczby

2 R.S. Lau, A.T.Cobb, Understanding the connections...,op.cit.

2> A. Walter, Th. Miiller, G. Helfert, Th. Ritter, Functions of industrial supplier relationships and their impact on
relationship quality, Industrial Marketing Management, Vol.32 (2), 2003, s. 160.

26 Th. Tellefsen, Commitment in business-to-business relationships, Industrial Marketing Management, Vol.31, (8),
2002, s. 645.

" A. Hauke-Lopes, Elementy architektury powigzania warunkujqce skuteczny transfer wiedzy — ujecie koncepcyjne,
,»Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 2.
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wystepujacych w ramach powigzania konfliktu, co z kolei moze negatywnie oddziatywa¢ na
przedsiebiorstwo oraz catg sie€. Dlatego tez analiza konfliktow powinna obejmowac nie tylko
relacje wystepujace pomigedzy dwoma partnerami, ale takze bra¢ pod uwage pozostate podmioty
dzialajace w ramach powigzania sieciowego na rynku zagranicznym. Lider strategicznej sieci
biznesowe] powinien podja¢ dzialania majace na celu zmniejszenie potencjalnych zrodet
konfliktu oraz przeksztatcania sytuacji konfliktowych w pozytywne efekty. Ponadto nalezy tez
dba¢ o rozwoj zaufania oraz zaangazowania, istotnych elementéw umacniajacych relacje 1 w
efekcie przyczyniajacych si¢ do pozytywnego wptywu konfliktu na wspdtprace podmiotow w
ramach strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym.

Z.akonczenie

Konflikty sg nieodtagcznym elementem wspotpracy przedsiebiorstw. Maja one swoje zrodto
w dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa oraz mogg by¢ zwigzane z relacjami miedzy
pracownikami. Znaczgco warunkujg trwalos¢ relacji, niekiedy prowadzac nawet do zakonczenia
wspotpracy. Do negatywnych efektow konfliktu mozna zaliczy¢ miedzy innymi obnizenie
lojalnosci partnerow biznesowych, ograniczenie intensywnosci wspolpracy, nieche¢ do
wymiany zasobow, co w efekcie prowadzi do pogorszenia wynikow przedsiebiorstw, a niekiedy
nawet do zakonczenia wspotpracy. Konflikty moga by¢ zatem postrzegane jako utrudnienie,
ktére w celu utrzymania relacji nalezy zmniejszy¢, czy nawet zlikwidowac. Jednak niekiedy
konflikty stanowig zasob oraz instrument, ktory, jesli bedzie prawidlowo zastosowany, postuzy
umacnianiu danej relacji’®. Z tej perspektywy konflikty moga sta¢ sie podstawa do bardziej
doglebnej analizy relacji. W efekcie przyjecia przez partnerow biznesowych odpowiedniego
podejscia do rozwigzania sytuacji konfliktowych, relacje stajg si¢ silniejsze, natomiast
kooperanci moga zdoby¢ kompetencje do dzialania w burzliwym otoczeniu zagranicznym.
Kolejnym pozytywnym nastgpstwem wystgpienia sytuacji konfliktowej jest zwigkszenie
wartosci relacji postrzeganej przez obu partneréw. Dodatkowo wzmocnione przez konflikt
relacje moga sta¢ si¢ narzedziem do pozyskiwania i rozwoju nowych zasobow. Dlatego wazne
jest odpowiednie zarzadzanie konfliktami przez lidera strategicznej sieci biznesowej. Moze on
wykorzysta¢ formalne i1 nieformalne narzedzia stuzace rozwigzywaniu konfliktow. Z uwagi na
to, ze konflikty powstaja w relacjach, wigksze znaczenie w ich rozwigzaniu nalezy przypisacé
nieformalnym narzedziom. Ich wykorzystanie moze przyczynia¢ si¢ do poprawy wspoOtpracy,
zaangazowania 1 zaufania kooperantéw, a to z kolei pozytywnie wplynie na rozwigzanie
konfliktu. Mozna zatem przyjac, iz bez konfliktéw relacje nie moga si¢ rozwijac, co w efekcie
prowadzi do stagnacji. Wazna jest Swiadomos¢ lidera jakie sg zrodla konflikty 1 jak wplywaja
one na funkcjonowanie podmiotéw w strategicznej sieci biznesowej na rynku zagranicznym.
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CONFLICTS IN THE STRATEGIC BUSINESS NETWORK
OPERATING IN THE FOREIGN MARKET

Summary

Conflicts are an integral part of every business-to-business co-operation. Enter-
prise’s activities in the international markets require from the company to take measures
to resolve the conflict so as to prevent the negative impact on relationships and further
cooperation. This article adopts the strategic network approach to analyze the conflicts
and their impact on relationships in a network operating in a foreign market. Conflicts
that occur between the two parties involved in a strategic business network also affect
other cooperating entities and thereby influence the whole relationship. It is therefore im-
portant for the strategic business leader to take action to achieve the positive effects of a
conflict situation. The article presents the main sources of conflict present in the literature
and the actions that can be taken by the leader of the strategic business network in the
foreign market in order to obtain positive effects of conflicts. It also highlights the ele-
ments that contribute to reducing the negative impact of conflicts and strengthen relation-
ships in the strategic business network in the foreign market.

Keywords: conflict, business relationship, strategic business network, international-
ization
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