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KSZTALTOWANIE PRZESTRZENI ORGANIZACYJNEJ
W STRATEGII HORYTONTALNEJ KOOPETYCJI

Streszczenie. Koopetycja, a wigc jednoczesna kooperacja i konkurencja, ma
przynie$¢ przewage dzieki wzrostowi efektywnosci. Osiaggnigcie korzysci przez
wdrozenie strategii koopetycji wymaga ksztaltowania przestrzeni organizacyjnej.
Istotne jest zatem ustalenie powigzan, relacji 1 zachodzacych interakcji, wigzane z
zagadnieniem wspolpracy. Stad wskazano na uzyteczno$¢ zarzadzania
indykatywno-degresywnego w kontekscie procesu tworzenia i zawlaszczania
warto$ci, jako mechanizmu konfliktogennego, a niezbednego dla uzyskania
przewagi

Stowa kluczowe: zarzadzanie, strategia, koopetycja, przestrzen organizacyjna

CREATING ORGANIZATIONAL SPACE IN THE STRATEGY OF
HORIZONTAL COOPETITION

Abstract. Coopetition, being equally cooperation and competition, is to edge
due to increased effectiveness. To benefit from implementing the strategy
coopetition requires creating an organizational space. It is crucial then to
determine connections, relationships and interactions taking place, related to the
issue of cooperation. Therefore the applicability of indicative-degressive
management has been pointed in the context of generation and taking over value,
as a conflict-prone mechanism, being indispensable to ensure advantage

Keywords: management, strategy, coopetition, space organization

1. Dylematy koopetycji

Dyskusja dotyczaca koopetycji jako strategii obejmuje zarowno zagadnienia konkurencji
jak 1 kooperacji, dajacych przewage dzieki mozliwosci godzenia tych przeciwnosci,

zapewniajac w ten sposob wzrost efektywnosci. Znajduje to swoje odzwierciedlenie zaréwno
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w trudnosciach definicyjnych [1, 6], jak 1 dyskusji towarzyszacej tej problematyce [9, 12, 22].
W podejsciu klasycznym zaktadano, ze to konkurencja jest silg sprawcza regulacji rynkowych
1 rozwoju. Jednak ograniczono$¢ zasoboéw utrudnia, a niekiedy wrecz uniemozliwia
samodzielng realizacje. Wowczas konieczna jest nowa przestrzen organizacyjna, a ta moze
by¢ ksztattowana w ramach strategii koopetycji, umozliwiajgcej kooperacje z konkurencja. A
przeciez ,nie sam fakt konkurowania ze wspodtdziatajacymi, ani tez wspodldziatania z
konkurentami wyr6znia koopetycje, ale taczne rozpatrywanie proceséw: a) tworzenia
wartosci, ktory wymaga komplementarnych zasobow i kompetencji oraz spojnych strategii
podmiotéw odrgbnych pod wzgledem organizacyjno-prawnym, b) zawtaszczania wartos$ci,
ktéry powinien uwzglednia¢ poczatkowy wktad stron, a takze dynamike relacji zachodzacych
pomigdzy nimi, tak by w wyznaczonej perspektywie dlugoterminowej zapewni¢ mozliwosé
osiggnigcia wartoSci wyzsze] niz mogltby osiggnagé¢ samodzielnie przynajmniej jeden z
uczestnikow.”! Zatem pojecie koopetycji moze by¢ definiowane jako wspdtzalezno$é.?

Koopetycja wymaga wigc, oprocz deklaracji partnerow (interesariuszy), przynajmniej
czgsciowej zgodnosci 1 lub uzupetniania si¢ potrzeb i mozliwos$ci 1 wynikajacych z nich celow
przyjetych do realizacji. To skutkuje koniecznoscig opracowania, przyjecia, wdrozenia i
realizacji dlugoterminowej strategii uwzgledniajacej obszary wspotpracy miedzyorganiza-
cyjnej przy zachowaniu elastyczno$ci przestrzeni organizacyjnej’, a w tym pomocnym
narzedziem bedzie zarzadzanie indykatywno-degresywne, gdyz podejscie to umozliwia
jednoczesne wskazanie pelnej palety mozliwosci, jak 1 swobodny wybor tak koncepcji
wspotpracy, jak i zakresu wspolnie podejmowanych dziatan.

Zewngtrzne przyczyny koopetycji to procesy globalizacji czyli poszerzania obszaru, jak i
zakresu oddziatywan, co ma by¢ dodatkowym atutem pozwalajagcym na uzyskanie przewagi.
Wewngtrzne to che¢ poprawy pozycji konkurencyjnej przez uatrakcyjnienie oferty i
uzyskanie zwickszenia oddziatywania. Powstaje wowczas struktura sieci wspotzaleznosci
charakteryzujaca si¢ zarowno powigzaniami horyzontalnymi, jak i wertykalnymi, a b¢daca, w
istocie, ich kombinacja, stad celem pracy bylo okreslenie przestrzeni organizacyjnej, dla
ktorej wymiarami mogg by¢ adresaci, uczestnicy 1 aktywnos$ci podstawowe oraz dodatkowe w
dostepnych/oferowanych standardach, umozliwiajacej realizacje strategii koopetycji. Ze
standardem nierozerwalnie zwigzane sa koszty wynikajace z zasobow 1 ich dostepnosci, stad
zagadnienie to obejmuje zdolnosci organizacyjne, jak i finansowe. Bez wzgledu czy dotyczy
to sfery gospodarczej czy publicznej, zawsze zamierzeniem koopetycji jest podniesienie

atrakcyjnosci przez zwigkszenie potencjatu mozliwosci pozostajacych do dyspozycji.

I'W. Czakon Koopetycja — splot tworzenia i zawlaszczania warto$ci,
http://www.wojciechczakon.com/pub/koopetycja-splot-tworzenia-i-zawlaszczania-wartosci.pdf

2 B. Bocko Przeglad definicji i analiza krytyczna poje¢: koopetycja oraz kooperencja, Naukowy Portal
Internetowy — www.zarzadzanie.net.pl]

3 P. Bernat, Strategia wspotpracy gmin w formie partnerstwa umozliwiajacego rozwdj, Finanse Komunalne nr 9,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, 2016 str.17.
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W sferze publicznej gminy, poszukujg rozwigzan zwigkszajacych mozliwosci
oddziatywania i zacie$niania relacji w biezace] wspolpracy podejmujac roézne formy
koopetycji ukierunkowanej. Mogg to by¢ partnerstwa publiczno: a) publiczne?, b) spoteczne’,
c) prywatne®, pozwalajace na podniesienie efektywnosci i zapewnienie finansowania. Stad
potrzebna jest $wiadomo$¢, wrecz konieczno$ci, wspdlpracy pomimo wystepujacych
rozbiezno$ci, a nawet sprzecznosci czy konfliktu tej wspotpracy z celami wlasnymi.

Otwartg pozostaje za$ kwestia opracowania zagadnienia koopetycji, jako osobnego czy
wrecz ,,0sobliwego” rozwigzania w zakresie zarzadzania czy wlaczenia tej koncepcji jako
rozszerzajacej dotychczasowe mozliwosci pozostajace do dyspozycji. W artykule ,,Strategie
koopetycji...” autorzy bronig tezy, ze koopetycja nie jest ani rozwinigciem teorii konkurencji,
ani teorii wspoldziatania®. Tym bardziej koopetycja interpretowana jako cze$¢ wspodlna
kooperacji 1 konkurencji ciagle czeka na uporzadkowanie tak teoretyczne (definicyjne), jak i
praktyczne dajace jasne wytyczne czy wrgcz procedury postepowania. Zagadnienie to
znacznie lepiej rozpoznano 1 opisano w odniesieniu do przedsiebiorstw [10, 11, 17, 23]. W
przypadku gmin dochodzi dodatkowo specyfika ich funkcjonowania [3,4].

2. Strategia zarzadzania

Podstawowym dylematem w zarzadzaniu strategicznym jest proba odpowiedzi na pytanie
czy nalezy realizowa¢ wlasne cele samodzielnie traktujac konkurencje jako zagrozenie, czy
majac swiadomos¢ ograniczonos$ci, znajdujacej potwierdzenie w teorii zasobowej, bra¢ pod
uwage, a wiec dopuszczaé, a w konsekwencji realizowa¢ wspdlne przedsiewzigcia z
konkurencjg. Dylemat ten odnosi si¢ zaréwno do sfery gospodarczej, jak i publicznej,
dotyczac zar6wno podmiotdw nastawionych na zysk, jak i non-profit.

W projektowaniu przysztosci niezwykle istotne jest uwzglednienie ztozono$ci i
nieprzewidywalno$ci oraz zmienno$ci i niejasnos$ci zachodzacych procesow. ,,W tych
okolicznosciach decyzje strategiczne nie moga by¢ wynikiem rozwigzywania zadan
optymalizacyjnych, ale winny by¢ postrzegane jako przypadkowe pozycjonowanie w
dostepnej przestrzeni mozliwych rozwigzan strategicznych.”® A jednak strategia jest forma
porzadkownia dochodzenia do stanu przyszitego i to pomimo, zZe: a) istnieje wiele mozliwych

stanow przysztych, b) zmiany w ztozonych systemach zachodza bardzo dynamicznie 1 w

4 Partnerstwo gmin: http://nowarudaradkow.pl/wp-content/uploads/2014/08/2014 06 30 STRATEGIA.pdf

5 Lokalna Grupa Dziatania (LGD) http://ksiestwo.nysa.pl/dokumenty-lgd/.

¢ Mariani, M.M., Kylédnen, M. The relevance of public—private partnerships in co- opetition: empirical evidence
from the tourism sector. International Journal of Business Environment, 6 (1), 2014 p. 106-125.

7 G.B.Dagnino, F.Le Roy, S.Yami, W.Czakon, Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji”, nr 6, 2008, str. 3-7.

8 Banaszyk P., Podstawowe dylematy strategiczne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, w: Studia i prace kolegium
zarzadzania i finansoéw, Zeszyty Naukowe SGH w Warszawie, nr 116, 2012, str. 18-24.
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nieoczekiwanych kierunkach, ¢) wzajemne relacje przektadajg si¢ na réznorodnos¢, co jest
podstawg zmiany i kreatywno$ci, d) zmiana, rozwo6j 1 innowacje wynikaja z réznorodnosci w
skali mikro, nawet jesli ostatecznie s3 globalne; a nacisk na normalizacje, efektywnosc,
poszukiwanie powtarzalno$ci i kontrole nie sprzyjaja temu, ) zlozonos$¢ czaso-przestrzenna
przektada si¢ na quasi-stabilno$¢ kazdego rozwigzania, a interakcje powoduja, ze rozwigzania
z fazy wstepnej, stajg sie gtéwnymi. ° Brak mozliwo$ci przewidywania przysztosci nie moze
jednak prowadzi¢ do chaosu czy bezradno$ci. Tym bardziej nalezy opracowywac jasne reguty
postepowania oparte na dostepnych informacjach. Stad potrzeba tworzenia strategii rozwoju i
koopetycji, uwzgledniajacych rozne scenariusze i zapewniajacych mozliwosci realizacyjne.

Swiadoma wspélpraca w ramach strategii koopetycji wymaga rozpoznania posiadanych
zasobow 1 wskazania tych o duzym potencjale wzrostowym, a nastgpnie zamieniania ich, w
toku dyskusji z podmiotami, na strategi¢ dzialania. [3] Z pomocg realizacji tak przyjetych
zatozen przychodzi zarzadzanie indykatywno-degresywne [5], pozwalajace na ksztaltowanie
przestrzeni organizacyjnej umozliwiajacej wspolprace pomimo konfliktu interesow.

Dlaczego podmioty decyduja si¢ na koopetycje? Przestankami przemawiajacymi za takim
rozwigzaniem mogg by¢ korzysci wynikajace z koopetycji, wsrod ktorych mozna wymienic:
a) przewage kosztowa dzieki koordynacji czynnosci, b) dostep do innowacji, ¢) efekt skali. Te
same korzysci, ktore dotycza przedsigbiorstw, mozna odnies¢ do gmin. Aktualna sytuacja
gmin [4] dodatkowo przemawia za poszukiwaniem przez nie rozwigzan w tym obszarze.

Podjecie wspotpracy w ramach strategii koopetycji moze wynika¢ z wewnetrznej oceny,
jak w przypadku zawigzywania partnerstw lub moze by¢ konsekwencja obowigzujacych
rozwigzan formalno-prawnych, jak w przypadku LGD'. LGD tgczy osoby prawne i fizyczne
z trzech sektoréw: spotecznego, gospodarczego i publicznego. W tym przypadku uczestnicy
(inetresariusze) porozumiewajac si¢ z partnerem wiodgcym (LGD) wlaczajg si¢ w zapewnie
mozliwosci realizacyjnych, w tym srodkéw finansowych (tworzenie warto$ci), aby nastgpnie
mozliwe bylo konkurowanie o wykorzystanie dostepnych za jego posrednictwem srodkéw
(zawlaszczanie warto$ci). Przyklady te obrazujace rézne formy realizacji koopetycji, a
wymagajace wspOtpracy od potencjalnych 1 rzeczywistych konkurentéw wskazuja na
przyczyny poszukiwania rozwigzan umozliwiajacych uzyskanie przewagi. Jednak rzeczywista
gama mozliwo$ci, wzajemnych zaleznosci i oddziatywan, pozostawia ciagle aktualnym i
trudnym w odpowiedzi pytanie o przestanki podejmowania i sposoby realizacji wspolpracy w
ramach strategii koopetycji, ktora moze obejmowaé wiele obszaréw lub koncertowac si¢
wokot jednego, wybranego zagadnienia.

Przyjecie strategii wymaga przeprowadzenia szeregu uporzadkowanych czynnosci, ale tez

rozwazenia za 1 przeciw wchodzenia/nie wchodzenia w strategi¢ koopetycji, a mianowicie

° J. Boulton, P. Allen, Complexity Perspective, [in:] Jenkins M., Abrosini V., Collier N., (eds.): Advanced
strategic management. A multi-perspective approach, Palgrave-Macmillan, New York 2007, p.215-216

10 Autor jest cztonkiem zatozycielem i pierwszym prezesem LGD NKJiG podmiotu powolanego do zycia
w ramach programu PROW na lata 2007-2013 0§ IV Leader kontynuujacego dziatalnos¢ w aktualnej perspektywie
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okreslenia i oceny: a) mechanizméw budowania wspdlpracy w strategii koopetycji, b)
korzysci i kosztow uzasadniajacych decyzjg, c¢) zdolnosci partneréw (interesariuszy) do
utworzenia 1 utrzymania porozumienia (powigzania), d) przyczyn i konsekwencji
przystapienia do sieci wspotpracy (relacje), e) reputacji partneréw 1 postrzegania sieci przez

otoczenie oraz stymulowania koopetycji (interakcje), co ma zapewni¢ pozycjonowanie.

3. Oddzialywania wzajemne

Koopetycja to w ujeciu strukturalnym sie¢ jaka tworza uczestnicy oraz relacje i
oddziatywania jakie zachodza zar6wno migdzy nimi, jak i otoczeniem. Sie¢ ma swoj3
strukture, gdyz posiada wezty i relacje, ale posiada tez swoja specyfike przektadajaca si¢ na
problemy sprawnego zarzadzania wspotpraca (relacja). Tu ciekawego spojrzenia, dobrze
oddajacego problem oddziatywania podmiot-otoczenie, dostarcza autorka [20] pytajac o
mozliwo$¢ dopasowywania dziatalnosci jako odpowiedzi na oddzialywania zewngtrzne
wymuszajace interakcje dla zapewnienia utrzymania relacji wynikajacych ze wspotzaleznosci
sieciowych.

Podejscie planowe wynika z samego celu funkcjonowania, co znajduje odzwierciedlenie
w przepisach prawa, a ktore w efekcie realizacji (braku realizacji) przechodzi w ewolucyjne.
W takim przypadku znana jest struktura organizacyjna, cele i $rodki potrzebne do realizacji
oraz zasady pomiaru i kontroli wynikéw [4]. Problemem -zaleta, a jednoczes$nie wada- moze
by¢ wowczas stabilna 1 uporzadkowana struktura skutkujgca inercja w interakcjach,
przektadajacg si¢ na niedopasowanie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Podobnie
podejscie ewolucyjne wymaga czasu na dopasowanie, a w konsekwencji zmian¢ bedaca
wynikiem procesu uczenia si¢. To moze by¢ niewystarczajagca podstawa, zapewniajaca
jedynie trwanie, czyli stagnacj¢ zamiast rozwoju. Zasadne zatem jest pytanie o skuteczng
strategie najlepiej przystajaca do specyfiki podmiotu i zarysowujacych si¢ trendow.

Odpowiedzig na te spostrzezenia bedzie potaczenie podejscia zasobowego z pozycyjnym.
W podejsciu  zasobowym analizuje si¢ sytuacje wewnetrzng. Zakladajac, Ze zasoby
charakteryzujg si¢ ograniczono$cig trzeba poszukiwaé efektywnego ich wykorzystania.
Sytuacja wewnetrzna nie determinuje jednak zewnetrznego sukcesu koncowego. Dla jego
osiggni¢cia konieczne jest odniesienie posiadanych zasoboéw do potrzeb otoczenia. Wowczas
podstawa dla decyzji o charakterze strategicznym jest analiza otoczenia, ktora pozwoli ocenié
realizowalno$¢ wskazanych podczas diagnozy stanu atrakcyjnosci [5]. To z kolei wymaga
analizy otoczenia i pozycjonowania wzgledem tego otoczenia, a wnioskiem wynikajagcym z
tych dzialan jest zapewnienie wzmocnienia relacyjnego, a to moze by¢ osiggane dziataniami:

a) indywidualnymi, b) prowadzonymi z innymi podmiotami w ramach koopetycji.
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Potwierdzeniem realizowalnos$ci drugiego podej$cia bedzie mozliwos¢ wspolpracy na
zasadach partnerstwa.

Kolejnym, wartym rozwazan, zagadnieniem jest potaczenie zarzadzania strategicznego z
biezacg dzialalnoscig operacyjng taktykami osiggania wyznaczonego celu. Analizie podlega
wowczas czynnik zmiany, ktory jest pochodng rozwoju (np. spotecznego czy gospodarczego),
gdzie wyznacznikiem zaleznos$ci bgdzie stopien uwiktania w sieci relacji, co mozna uzna¢ za
strategi¢ koopetycyjna interpretowang jako konieczno$¢ kooperacji, bedacej konsekwencja
uwiktania wynikajacego z wzajemnych powigzan i relacji przeksztalcajacych przestrzen
organizacyjng w zakresie wspotpracy dzieki zachodzacym interakcjom.

W konsekwencji uktad relacji podmiotéw pozostajacych w sieci migdzyorganizacyjnej
pozwala uczestnikom zar6wno na realizacje strategii, jak 1 osigganie -dzieki podejmowanym
dziataniom- wynikow z wigksza efektywnoscig. Zatem mozliwos¢ zwigkszenia efektywnosci
oddziatywania na otoczenie wynika ze zwickszonej dostepnosci zasobdéw (tak materialnych
jak 1 niematerialnych) i mozliwosci ich wykorzystania!!. Mozna zatem twierdzi¢, ze
uzyskanie przewagi konkurencyjnej trwale wiaze si¢ z ujeciem zasobowym, ale zasobem w
tym przypadku jest takze sie¢ lub jej uczestnik [20], co oznacza, ze same relacje w sieci takze
moga by¢ zrédtem przewagi, czyli, ze konieczne bytoby okreslenie tzw. zasobdéw relacyjnych
[8] z podzialem na zasoby wewnetrzne i1 zewngtrzne. W konsekwencji zdolno$¢ do
utrzymania relacji [16] to zdolno$¢ dostosowywania przestrzeni organizacyjnej do zamian, ale
tez zdolnos$¢ ksztattowania sieci, czyli zdolno$¢ do interakcji (czynnej i biernej). Jednak w
takim rozwigzaniu nalezy uwzglednia¢ nie tylko efekt czerpania korzys$ci z pozostawania w
ukladzie sieciowym, ale i mozliwo$¢ wystepowania (nawet trwatych) konfliktow bedacych
konsekwencja procesOw tworzenia i zawlaszczania warto$ci.

Elastyczno$¢ dziatania i umiejetno$s¢ dopasowywania uzyskiwana dzigki relacjom
migdzyorganizacyjnym powoduje, ze moga one by¢ traktowane jako zrédlo przewagi
konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Stad szczegdlnie wazne pytanie
0 granice organizacji i sposoby ,,wyrozniania si¢ podmiotu”, czy w konsekwencji, kolejne
dotyczace perspektywy rozrdzniania granicy organizacji, tzn., czy wyznaczanie granic ma
odbywaé sie w ,perspektywie: efektywnosci, wladzy, kompetencji czy tozsamosci” ' i czy
jest to wystarczajaca perspektywa, zwlaszcza w kontekScie rozmywania granic [18] czy
wychodzenia po za rzeczywiste granice organizacyjne wyznaczone ramami formalno-
prawnymi. I czy w zwigzku z tym granice organizacji pozostaja w S$cistej korelacji z
zasobami, ktére moga lub beda przydatne, co wigze strategic koopetycji z podejSciem
pozycyjno-zasobowym, zwlaszcza w kontek$cie zarzadzania indykatywno-degresywnego

umozliwiajacego ksztattowanie przestrzeni organizacyjnej dla niezb¢dnej wspotpracy.

! a ktorych pojedynczo podmiot nie posiada lub oddziatywanie pojedynczego podmiotu jest pomijalnie mate lub
atrakcyjno$¢ proponowanego rozwigzania jest niewystarczajaca.

12 F. M. Santos, K. M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization. “Organization
Science”, vol.16, no 5, 2005, p. 494.
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4. Przestrzen organizacyjna

Niezaleznie od przyczyn checi wspotpracy podmiotow konkurujacych ze sobag bardzo
wazne jest budowanie zaufania. Jak pokazuja badania proces budowania zaufania moze mie¢
réznorodny przebieg, a opisy mechanizméw tego procesu uwzgledniaja rézne poziomy analiz
1 wspolnych przedsigwzig¢ [11]. ,Na potrzeby praktyki mozna konstruowaé horyzont
zaufania od najbardziej konkretnych realizacji interpersonalnych do najbardziej
abstrakcyjnych, typu organizacje czy instytucje panstw”.!* Potrzebne jest zatem zaufanie dla
zapewnienia wykonalno$ci wspdlnie podejmowanych dziatan, ale trudno o nie w
konkurencyjnym $rodowisku i to pozostaje podstawowa kwestia do rozstrzygnigcia, w
zakresie ksztaltowania przestrzeni organizacyjnej, przez uczestnikow tworzacych sie¢ relacji.

Wiele czynnikéw warunkuje skuteczng wspotprace podmiotow konkurujacych. Ale jesli
jednym z podstawowych jest zaufanie, to koopetycja rozwazana powinna by¢ w kontekscie
relacji zachodzacych miedzy podmiotami. Relacje te mozna analizowa¢ dwuwymiarowo lub
przyjmujac trzy wymiary budowal przestrzen zaleznosci wg przyjetych kryteridw.
Dwuwymiarowe oddzialtywanie moze by¢ rozpatrywane w kontek$cie: a) stopnia dominacji
(podmiot dominujacy), stopnia swobody (niezaleznosci). Takie dwuwymiarowe podejscie
pozwala na wyznaczenie pola potencjalnych rozwigzan, co prowadzi do zalecen co do
obszaréw, form i1 kierunkow mozliwej wspotpracy, przektadajgc si¢ w ten sposob na
ksztalttowanie przestrzeni organizacyjnej. Przyjecie trzeciego wymiaru pozwoli na jej
ksztaltowanie przy uwzglednieniu oddzialywan zewnetrznych, przy czym analiza moze objac
wowczas: a) liczbg ludnosci, obszar oddziatywania, rodzaj, liczbe aktywnosci itp., b) koszty
wymienionych aktywnosci i ¢) korzysci z podjetej, w ramach koopetycji, kooperacji.

Tu pojawia si¢ kolejna, istotna z punktu widzenia potencjalnych korzysci, kwestia, a
mianowicie wdrozenie i realizacja przyjetej strategii. Na problem wdrazania i realizacji
wskazuje autor artykutu '# wymieniajac tam przyczyny tego stanu rzeczy.

Problemy zwigzane z wdrazaniem strategii -wspotpracy w koopetycji- mogg wynikac, nie
tyle z réznic o charakterze metodologicznym, ile ze sposobu wymiany informacji i dziatan
oraz sprz¢zen zwrotnych (interakcje) budujacych (wzmacniajacych/ostabiajacych) powiazania
i relacje. Zatem przyjete rozwigzania i praktyka wdrazania mogg by¢ gtéwnymi czynnikami
utatwiajagcymi lub utrudniajgcymi wspoéldziatanie w realizacji, a nie jak si¢ powszechnie
przypuszcza wielko$¢ budzetu. Decydujacy bedzie tu zestaw czynnikdw organizacyjnych a
nie finansowych. Nalezy tez w przyjmowanych rozwigzaniach organizacyjnych uwzgledni¢
oprocz  praktyki funkcjonowania podmiotu 1 wyznacznikdbw instytucjonalnych

zindywidualizowanie osobowe -wigzane ze stylem zarzadzania instytucjg 1 sposobami

3 L. Jablonowska, Style komunikacyjne w budowaniu zaufania w organizacji, Studia i prace kolegium
zarzadzania i finansow, Zeszyty Naukowe SGH w Warszawie, nr 116, 2012, s. 73.

4 P. Wolczek, Wdrazanie strategii jednym z najstabszych ogniw zarzadzania strategicznego, Studia i prace
kolegium zarzadzania i finansoéw, Zeszyty Naukowe SGH w Warszawie, nr 116, 2012 s. 208-210.
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komunikacji- przekladajace si¢ na praktyke zarzadzania, przez kreowanie zdolnosci do
tworzenia przestrzeni organizacyjnej umozliwiajacej kontynuacje koopetycji.

Do oceny potrzeb i mozliwosci realizacji strategii koopetycji mozna zastosowac takze
podejscie biznesowe. Model biznesowy odwoluje si¢ do szesSciu gléwnych elementow [14],
stad na tej podstawie w odniesieniu do problemu wspotpracy, w ramach strategii koopetycji,
nalezy okresli¢: 1. Definicj¢ wspotpracy-czego dotyczy, jej cel i zakres 2. Zasoby pozostajace
do dyspozycji (analiza stanu) 3. Potencjaly rozwojowe (atrakcyjnos$ci) na podstawie
przyjetych kryteriow ocen 4. Narzgdzia do wizualizacji zamierzen i wystepujacych (braku)
korelacji (macierz atutoéw, SWOT, badania ankietowe) 5. Kierunki, wytyczne i dzialania
umozliwiajace realizacj¢ wspOtpracy po wdrozeniu strategii koopetycji 6. Kryteria ocen
wykonalnosci 1 optacalno$ci (analiza poréwnawcza); co jest zbiezne z podej$ciem
indykatywno-degresywnym, a znajdujgc potwierdzenie definicyjne -gdyz ,,...zdecydowana
wiekszos¢ definicji koncentruje si¢ na czterech zasadniczych elementach. Nalezga do nich:
wybory strategiczne, tworzenie wartoéci, przechwytywanie wartoéci oraz sie¢ warto$ci”!>-
umozliwia odzwierciedlenie w pracach dotyczacych przygotowania strategii koopetycji
propozycji realizacji poszukiwania 1 rozwigzywania wspélnych probleméw na bazie
rozpoznanych zasobow, czyli przez odniesienie potrzeb do mozliwosci.

Koopetycja zapewnia zatem poszerzanie obszaru oddziatywan, jak i intensyfikacje tych
oddziatywan. Odpowiedzia na problem uzyskania przewagi, rozwoju i efektywnos$ci jest
zarzadzanie indykatywno-degresywne, gdyz pozwala zaré6wno na okreslenie potrzeb, jak i
mozliwos$ci kooperacji przy $wiadomosci wystepowania w wielu ptaszczyznach konfliktéw
wynikajacych z konkurencji. Ksztattowana w ten sposob przestrzen organizacyjna umozliwia

elastycznos$¢ realizacyjng i uniwersalnos$¢ stosowania dzieki kompensowaniu oddziatywan.

5. Podsumowanie

Koopetycja to jednoczesna kooperacja i konkurencja, ktora ma przynie$¢ przewage dzigki
wzrostowi efektywnosci. Nie jest to mozliwe bez dostepnosci zasoboéw tak materialnych, jak 1
niematerialnych. Osiagni¢cie korzysSci przez wdrozenie strategii koopetycji wymaga
ksztattowania przestrzeni organizacyjnej. Istotne jest zatem ustalenie powigzan, relacji i
zachodzacych interakcji, gdyz same powigzania sieciowe s3 takze zréodlem przewagi.
Strategi¢ koopetycji nalezy rozpatrywa¢ w kontek$cie proceséw tworzenia i zawtaszczania
wartosci, jako mechanizmu konfliktogennego, ale zapewniajacego konkurowanie o jak
najwigkszy udziat. Stad propozycja zarzadzania indykatywno-degresywnego taczacego w

ujeciu sieciowym podejscie zasobowe z pozycyjnym. Pozwala to na koopetycje horyzontalng

15 1. Konieczna, Rozwdj koncepcji biznesowych, Zeszyty Naukowe SGH w Warszawie, nr 116, 2012, s. 111.
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wzmacniajgcg atuty traktowane jako atrakcyjnosci wptywajace na mozliwos¢ uzyskania
przewagi.

Strategia porzadkuje sposob postepowania zwlaszcza w kontek$cie mozliwych stanow
przysztych, zachodzacych zmian i1 wynikajacych z tego konsekwencji. Dodatkowo w
odniesieniu do strategii koopetycji nalezy uwzgledni¢ zdolno$¢ utrzymania powigzan oraz
rozwazy¢ relacje 1 interakcje, tak wewnatrz, jak 1 z otoczeniem, wymuszajace zmiany w
przestrzeni organizacyjnej. W przypadku koopetycji elastyczno§¢ dostosowywania si¢ do
otoczenia moze by¢ utrudniona ze wzgledu na wystepujace powigzania. Relacje miedzy
podmiotami zwickszaja sile oddziatywania na otoczenie dzigki wspdlnym zasobom i
uzyskiwanej w ten sposob pozycji, co wymaga okreslenia zasobow relacyjnych. Dlatego
istotna jest, nie tylko zdolno$¢ utrzymywania relacji przektadajaca si¢ zmiany w przestrzeni
organizacyjnej, ale tez zdolno$¢ ksztattowania sieci, jako elementu tej przestrzeni, bedacego
odpowiedziag na interakcje. Kluczowe moga si¢ wowczas okazaé interakcje, ktore w
rozpatrywanych oddziatywaniach wzajemnych s3 wyznacznikiem zmiany, gdyz
konsekwencja moze by¢ nie tyle przeksztalcanie przestrzeni organizacyjnej umozliwiajacej
realizacje przyjetej strategii, co konflikt zwigzany z procesem tworzenia i zawlaszczania
wartosci.

Dwuwymiarowe podejscie do ksztalttowania przestrzeni organizacyjnej pozwala na
uporzadkowanie zbioru pozostajacych do dyspozycji mozliwos$ci, co stanowi punkt wyjscia
do identyfikacji obszarow, form i kierunkow wspotpracy. Uwzglednienie kolejnego wymiaru
pozwala na wyznaczenie taktyk osiggania wyznaczonego celu strategicznego, dzigki
odniesieniu do otoczenia i uwzglednieniu zachodzacych oddzialywan wzajemnych. Zatem po
okresleniu przedmiotu, celu i zakresu koopetycji, rozpoznaniu zasobéw 1 wyznaczeniu
potencjatow rozwojowych mozliwe staje si¢ wskazanie 1 wypracowanie kierunkéw,
wytycznych i1 dziatan pozwalajacych przy uzyciu kryteriow wykonalno$ci i optacalnosci na
ocen¢ potencjalnych korzysci. Przy czym koncowym efektem, w odniesieniu do
rzeczywistych konsekwencji realizacji strategii koopetycji, ma by¢ uzyskanie przewagi.

Tak zewnetrzne, jak 1 wewngtrzne przyczyny koopetycji ciggle si¢ nasilajg, stanowigc
impuls do poszukiwania rozwigzan dajacych przewage. To wymaga oceny posiadanych
zasoboOw materialnych 1 niematerialnych i1 wyjSciowej pozycji konkurencyjnej, a w
konsekwencji przyjecie strategii obejmujacej stan poczatkowy i wzajemne oddzialywania.
Stad propozycja zastosowania zarzadzania indykatywno-degresywnego do poszukiwania
przestrzeni organizacyjnej koopetycji przekladajacej si¢ na wzrost efektywnosci, przy
jednoczesnej konieczno$ci uwzglednienia wystepowania procesOw tworzenia, a W
konsekwencji zawtaszczania warto$ci w trakcie realizacji.

Koopetycja z racji odmiennych zalozen nie moze by¢ traktowana jako rozszerzenie teorii
konkurencji czy teorii wspoéldziatania. Jest ona odpowiedzig na problem efektywnosci
umozliwiajgcej osigganie przewagi przy ograniczonej dostgpnosci zasobow. Koniecznym

wydaje si¢ wowczas rozpatrywanie efektow koopetycji w kontekscie procesoOw tworzenia 1
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zawlaszczania wartos$ci, gdyz zwigkszenie atrakcyjnosci ma przynies¢ uczestnikowi
wymierne korzys$ci. Koopetycja ma zapewni¢ dostepnos¢ wartosci uczestnikom, a nastgpnie
jej maksymalizacje, ale tez mozliwo$¢ konkurowania o jak najwigkszy udziat, kiedy zostanie
juz wytworzona. Mozna zatem twierdzi¢, ze tworzenie 1 zawlaszczanie warto$ci to
podstawowy mechanizm koopetycji pozostajacy w bezposrednim zwigzku z przewaga
konkurencyjng, rozwojem i efektywnos$cig jednoczesnie wplywajacy na ksztatltowanie

przestrzeni organizacyjne;.
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