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Stopien rozpoznania rozwoju organizacji w naukach o zarzqdzaniu
powoduje kierowanie uwagi badawczej w strone coraz bardziej ztozonych
gjawisk, ktore nan wptywajq. Posrod nich szczegolng popularnosé¢ uzyskujqg
paradoksy, takie jak oburecznos¢ czy koopetycja. Artykut identyfikuje
pozytywny, choé niejednoznaczny zwiqzek pomiedzy strategiq koopetycji
a przejawami rozwoju organizacji. Nastepnie rozpoznaje wyrozniki
kompetencji ~ stosowania koopetycji, analogicznie do paradoksow
zarzqdzania wiedzq. W konkluzji wskazano na linie debaty dotyczgcej tej
kompetencji, bowiem czes¢ badaczy postuluje obnizanie napie¢ pomiedzy
sprzecznosciami, podczas gdy drugie stanowisko sktania sie raczej
w strong stymulowania rozwoju poprzez napiecia.

1. Wprowadzenie

Rozwdj organizacji stanowi kluczowa zmienng zalezng w naukach
o zarzgdzaniu od samych jej poczatkéw [1]. Podnoszenie kompetencji
kierowniczych w skali catej profesji [2] wymaga ustalenia tych zmiennych,
ktére pozwalaja na zwickszanie sprawno$ci dzialania, podnosza jakos¢
podejmowanych decyzji [3], a przez to przyczyniajg si¢ do rozwoju organizacji.
W modelu nomotetycznym nauk o zarzadzaniu rozpoznanie tych zmiennych
wyjasniajacych umozliwi dalszy rozwdj organizacji.

Wspétczesnie znaczng uwage badawcza przyciagaja takie zmienne, zjawiska
1 procesy, ktérych wptyw na rozwdj nie jest jednoznaczny. Potocznie nazywane
paradoksalnymi, powodowa¢ one moga rozwdj organizacji, ale takze go
ogranicza¢. Wynika to z dwoistosci efektow tego samego zjawiska, zaréwno
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pozadanych, jak tez i szkodliwych, w zaleznoSci od intensywnosci czy
umiejetnosci kierowniczych. Przyjeto nazywaé takie zjawiska paradoksalnymi,
wlasnie ze wzgledu na sprzeczno$ci i napigcia, ktére wywolujg. Posréd
najbardziej popularnych  paradoks6w  wymieni¢ mozna  oburgcznosé
organizacyjng, kompetencje dynamiczne czy koopetycje [4]. Strategia
koopetycji, polegajaca na jednoczesnym konkurowaniu i wspétpracy pomiedzy
tymi samymi przedsigbiorstwami, niesie za sobg przy tym obietnice osiggnigcia
ponad przecigtnych wynikéw, zaréwno ze wzgledow relacyjnych, jak
i kompetencyjnych. Literatura przypisuje strategii koopetycji zdolnos¢ wzrostu
catkowitej wartosci tworzonej w uktadach miedzyorganizacyjnych [5].
Jednoczes$nie podkresla sie, ze koopetycja rodzi napigcia i wymaga szczegdlnych
kompetencji menedzerskich po to, aby oczekiwane korzySci nie zostaly
zaprzepaszczone przez zagrozenia [6].

Celem opracowania jest identyfikacja kompetencyjnych uwarunkowan
stosowania strategii koopetycji po to, aby przyczyniata si¢ ona do rozwoju
organizacji. W pierwszej czgsci opisano wplyw koopetycji na organizacj¢ przez
pryzmat takich zmiennych jak efektywno$¢, innowacyjno$¢ czy przewaga
konkurencyjna. Ogdlnie biorac wplyw ten jest pozytywny, jednakze bardziej
szczegblowe dociekania przynosza niejednoznaczne wyniki. Dlatego druga
czgs¢, rozpoznaje kompetencyjne uwarunkowania osiagania pozytywnych
efektéw stosowania strategii koopetycji.

2. Przejawy wplywu koopetycji na rozwoj organizacji

Koopetycja to zjawisko, ktére w ostatnich latach przycigga coraz wigksza
uwaga badawcza. Przejawem tego zainteresowania jest dynamicznie rosngca
liczba publikacji, prac promocyjnych, czy badan skupionych wokdét koopetycji.
Jak wskazuje przeglad tego dorobku [7] podejs¢ do definiowania jest wiele,
jednakze wszyscy autorzy zgadzajg si¢ co do dwoéch cech koopetycji:
jednoczesno$ci wspétpracy 1 konkurencji oraz jej wzajemnej korzystnosci. Po
strategi¢ koopetycji przedsigbiorstwa siegaja dlatego, ze oczekuja lepszych
wynikéw niz stosujagc inne, wczes$niej upowszechnione strategie. Niektorzy
autorzy formutujg wrecz poglad o tym, Ze zachodzi ciggla ewolucja relacji
przedsigbiorstw — od konkurencji przez wspétprace do koopetycji. Bardziej
ztozone relacje stosuje si¢ wowczas, gdy mechanizmy konwergencji czy imitacji
powoduja erozj¢ przewagi wynikajgcej z zastosowania innowacyjnej strategii
wzgledem innych przedsigbiorstw.

Przewaga konkurencyjna ulega erozji wskutek proceséw imitacji, czynigc
z trwalej przewagi, odpornej na dziatanie konkurentéw, cel strategéw. Odrebnym
zrédlem ponad przecietnej rentowno$ci jest wspolpraca, pozwalajaca na
osiagnigcie renty relacyjnej. Istota strategii koopetycji jest siggni¢cie po korzysci
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ptynace z konkurencji oraz ze wspoélpracy. Teoretycznie wigc koopetycja
powinna przynosi¢ wyzsza warto$¢ przedsiebiorstwu niz konkurencja czy
wspétpraca osobno. Zachodzi wi¢c potrzeba zbadania, na ile rzeczywiscie
osiagane wyniki sg dobre, tj. jak koopetycja wptywa na rozwdj organizacji.

Badanie francuskiej ligi pitki noznej wskazuje, ze wspétdziatanie
konkurujagcych ze soba klubéw spowodowato wzrost wartoSci rynku
telewizyjnego oraz przychodéw reklamowych [8]. O te wspdlnie zwickszong
warto$¢ kluby nastepnie konkuruja, cho¢ zasady podzialu wspdlnie
przyciagnietych zasob6éw finansowych z rynku telewizyjnego s3 ustalone
w porozumieniu pomiedzy koopetytorami. Konkurenci majag wigc powody do
wspoétdziatania dla bardziej skutecznego pozyskiwania zasobéw, a koopetycja
przynosi dodatnie efekty dla wynikéw finansowych.

Innym przejawem koopetycji jest wptyw na wzrost udzialu w rynku,
osiagany kosztem przedsiebiorstw spoza uktadu koopetycji. Okazuje sig,
ze skoordynowane dzialania promocyjne duzych rozlewni napojéw powoduja
wzrost ich rozpoznawalnosci, a dalej sprzedazy, kosztem matych rozlewni [9].
Paradoksalnie wigc interakcja konkurencyjna przynosi niejako uboczne korzysci,
w postaci zwickszenia udziatu w rynku tych przedsigbiorstw.

Zwigkszenie udzialu w rynku osigga si¢ stosujac koopetycje w procesach
badawczo-rozwojowych, a szczegélnie w branzy high-technology. Wsp6t-
dzialanie konkurentéw staje si¢ w coraz wigkszym stopniu warunkiem
powodzenia prac badawczo rozwojowych, przynajmniej w biotechnologii [15].
Jak pokazuje przyktad Sony-Samsung na rynku telewizoré6w LCD, w ciagu kilku
zaledwie lat firmy te zdominowaty konkurentéw, przekraczajac wspdlnie 50%
udziat w globalnym rynku. Umowa o wspélpracy technologicznej wyraznie
pozostawiata poza obszarem porozumienia strategie dystrybucji i marketing.
Potwierdza to teoretyczng przestanke o potrzebie ograniczenia wspoéidziatania
w tych ogniwach lancucha wartosci, ktére sg blisko klienta [13]. Warto przy tej
okazji zauwazyC, ze literatura alianséw wskazuje generalnie na trudnosci
w osiggnieciu zaktadanych korzysci, gdy wspétpracuja bezposredni konkurenci
[14]. Co wiecej, wyniki badan empirycznych potwierdzaja rozczarowujaca
sprawnos¢ tego typu alianséw. Jednakze teoria wspdtdziatania traktuje
konkurencje¢ jako zagrozenie i czynnik destabilizujacy, podczas gdy wylaniajaca
si¢ literatura koopetycji zglasza ambicje lacznego ich rozpatrywania. Kieruje
wobec tego uwage w stron¢ endogenicznych, w tym kompetencyjnych
uwarunkowan powodzenia wspétpracy konkurentow.

Bardziej szczegétowe badania pokazujg jednak, ze wplyw koopetycji
na wyniki finansowe nie jest liniowy i bezposredni. Stwierdzono, ze liczba
wspoétdziatajacych podmiotéw [10], uczenie si¢ rynku [11] a takze reaktywnos¢
na oczekiwania konsumentéw [12] sa zmiennymi posredniczacymi. Oznacza to,
ze osiggniecie pozytywnego wplywu strategii koopetycji na istotne zmienne
opisujgce rozwdj organizacji jest uwarunkowane zjawiskami egzogenicznymi,
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jak tez endogenicznymi. Lista dotychczas zidentyfikowanych zmiennych
posredniczacych jest stosunkowo krétka. Posréd zmiennych egzogenicznych
intensywnos$¢ konkurencji czy tempo zmian technologicznych, nie zostaty
w dostatecznym stopniu rozpoznane. Wynika to ze stosunkowo wczesnego etapu
rozwoju badan nad koopetycja. Posréd zmiennych endogenicznych szczegdlne
znaczenie maja kompetencje. Krétko rzecz ujmujac, nie wystarczy wspotdziatac
z konkurentem aby osigga¢ korzysci, niezb¢dne sg specyficzne kompetencje
kierownicze.

3. Kompetencyjne uwarunkowania strategii koopetycji

Waskie ujecie [13] koopetycji sytuuje ja obok wspoéidziatania i konkurencji
posréd relacji migdzyorganizacyjnych. Funkcjonowanie w tych relacjach nie
kazdemu przedsiebiorstwu przynosi takie same rezultaty, a znaczny wplyw na
osiggane wyniki przypisuje si¢ kompetencji relacyjnej [16]. Kompetencja
relacyjna to wyuczony wzorzec dziatan organizacji, opisujacy pozyskiwanie oraz
wspolng eksploatacje zasobéw, realizowany na podstawie celowo utworzonych
ram instytucjonalnych i skierowany na konkretnego partnera.

Umiejetnos¢ koordynacji

wspotdziatania
Procesy zarzadzania Zasoby dedykowane
wiedzg oraz tworzenia wigzi, zasoby
wartosci dedykowane funkcji

Rys. 1. Sktadniki kompetencji relacyjnej organizacji
Zrodto: [16, s. 162].
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Trzeba podkresli¢ wielowymiarowos¢ pojecia kompetencji, zwigzana
z licznymi warunkami, czy czynnikami, niezbednymi dla osiggania
oczekiwanych wynikéw wspoéldziatania. Pierwszym 2z nich jest wzorzec,
co wskazuje na pewna rutyn¢ czy powtarzalnos¢ zachowan w okreslonych
sytuacjach. Podobnie jak dla dzialan realizowanych w organizacji, wzorzec
relacyjny decyduje w znacznej mierze o efektywnosci. Innymi slowy
obserwowa¢ mozna zaréwno wzorce o wysokiej, jak tez i niskiej sprawnosci.
Drugim elementem kompetencji relacyjnej jest uczenie si¢. To ono prowadzi do
utrwalenia danego wzorca wspoéldziatania. Literatura wskazuje zaréwno na
uczenie si¢ doswiadczalne, ktére wymaga czasu i pewnej historii wspétdziatania,
jak tez na uczenie si¢ celowe, zorganizowane i skupione na pozyskiwaniu wiedzy
z otoczenia. Trzecim elementem bedg zasoby, alokowane przez strony do
wspoétdziatania, albowiem jego sprawne przeprowadzenie wymaga zaréwno
gromadzenia, jak i1 wspdlnej eksploatacji zasobow. Czwartym elementem
wyodrgbnionym w literaturze sg ramy instytucjonalne, tj. sposéb organizacji
wspotdziatania ze wzgledu na mechanizmy koordynacji znane z teorii
neoinstytucjonalnej: rynkowy, spoteczny i biurokratyczny.

Kompetencja relacyjna, skierowana na konkretnego partnera dotyczy
koopetycji w tej czesci, ktéra obejmuje wspdlne tworzenie wartosci. Nie sposob
zatem realizowac strategii koopetycji pomijajac kompetencje¢ relacyjng. Jednakze
samo wspoéldziatanie nie wyczerpuje istoty koopetycji, ktéra obejmuje przeciez
takze komponent konkurencji. Konkurowanie réwniez wymaga okreslonych
kompetencji, ktére z natury swojej cechujg inne zatozenia niz wspoétdziatania.
Zatozenia te postrzega¢ mozna w szerokim znaczeniu jako tylko odmienne, ale
w waskim znaczeniu staja si¢ one sprzeczne z naturg i duchem wspoéipracy. Na
poziomie kompetencji powstaje wigc potrzeba faczenia sprzecznosci.

Ostatnie dwie dekady badan w naukach o zarzadzaniu charakteryzuje
coraz czgstsze podejmowanie probleméw ztozonych i dynamicznych. Chetnie
stosowany dotychczas redukcjonizm nie odzwierciedla bowiem w sposéb
prawidltowy ztozonosci sytuacji, z ktérymi mierza si¢ menedzerowie. Nie maja
oni zwykle komfortu skupienia si¢ tylko na jednym aspekcie, pomijajac inne.
Emblematyczny dla tego stanowiska jest problem oburecznosci organizacji
w nurcie zarzgdzania wiedzg [17]. Oburecznosé¢, analogicznie do zdolnosci
pisania obydwiema r¢kami, w jednej koncepcji stara si¢ uchwyci¢ jednoczesna
zdolnos$¢ organizacji do eksploracji 1 eksploatacji wiedzy. Eksploatowanie
posiadanej wiedzy kieruje uwage w stron¢ sprawnoSci procesOw tworzenia
warto$ci, dostarczajac zaréwno miary jak i1 perspektywy czasowej badan.
Eksploracja z kolei wymaga orientacji na przyszto§¢, na innowacje, co implikuje
nie tylko inne miary, inng perspektywe czasows, ale takze alokacj¢ zasobow
w rozne dziatania. Napiecia te zredukowa¢ mozna poszukujac optymalnych
kombinacji, czyli ksztaltujac portfel eksploracja-eksploatacja. Okazuje si¢
jednak, ze aktywnoSci te nie sa rozlaczne, a same proporcje nie wyjasniaja
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sukcesu jednych, przy porazkach innych organizacji. Innymi stowy separacja
W czasie, przestrzeni i strukturze organizacyjnej nie jest jedynym rozwigzaniem
gdy chodzi o zarzgdzanie paradoksami. Na poziomie jednostki zidentyfikowano
az sze§¢ mozliwych reakcji na paradoksy: polaryzacja, projekcja, represja,
reakcja, ambiwalencja [18]. Konsekwencje tej réznorodnosci siggaja takze
obureczno$ci organizacji. Zamiast poszukiwaé sposobow obnizenia napigcia
pomigdzy sprzecznymi dazeniami, chodzi o to aby je wykorzysta¢. Stuzy¢ temu
moze sama akceptacja, pogodzenie si¢ z wystgpowaniem napic¢. Mozna réwniez
z paradoksami si¢ zmierzy¢, by poprzez konfrontacj¢ nada¢ im nowe znaczenie,
unikajac paralizu. Wreszcie, transcendencja polega na zdolno$ci do mysSlenia
w kategoriach paradokséw, gdzie dostrzega si¢ komplementarno$¢ i wzajemna
interakcje [18].

Strategia koopetycji wymaga takiej oburgczno$ci, aby nie obniza¢ napiec,
ale celowo ksztaltowa¢ poziom ich intensywnosci [19]. Kompetencja
organizacyjna nie bedzie si¢ zatem przejawia¢ oddzieleniem wspélpracy
od konkurencji, ale ich jednoczesna realizacjg.

4. Zakonczenie

Rozwdj organizacji stanowi jedno z centralnych zagadnien w naukach
o0 zarzadzaniu od samego poczatku ich istnienia. W rezultacie wielu dekad badan
stan wiedzy, zaréwno o samej kategorii, jak tez czynnikach wptywajacych na
stymulowanie rozwoju uzna¢ mozna za zaawansowany. Obecne dociekania staja
si¢ coraz bardziej zaawansowane, co przejawia si¢ rozpoznawaniem z jednej
strony zmiennych o coraz mniejszym, a z drugiej strony coraz bardziej
niejednoznacznym wptywie na rozwdj. Zaliczy¢ do nich mozna popularne od
dwoéch dekad zjawiska paradoksalne, ktére facza sprzecznosci, wymagaja
poszukiwania réwnowagi albo wrecz odrebnych kompetenc;ji.

Jednym z takich zjawisk jest koopetycja. Strategia ta taczy konkurencje
i wspélprace, w oczekiwaniu korzySci ptynacych z kazdej z nich. Badania
empiryczne dokumentujg pozytywny wptyw koopetycji na wyniki finansowe,
innowacyjnos¢ czy przewage konkurencyjng przedsicbiorstwa. Jednakze
ustalenia te nie s3 jednoznaczne. Wystepuja bowiem zmienne posredniczace,
posréd ktérych kompetencje organizacji oraz kompetencje kierownicze spetniaja
wazng rolg. Samo faczenie sprzecznosci wydaje si¢ odrgbna kompetencja. Trwa
obecnie debata dotyczgca tego, czy kompetencja zarzadzania paradoksami
w szerokim ujeciu zmierza¢ ma do obnizenia napi¢¢ pomiedzy ich sktadowymi
sprzecznosciami, czy tez wykorzystywac te napi¢cia do stymulowania rozwoju.
Spor ten dotyczy takze koopetycji — czy nalezy obniza¢ napigcia pomigdzy
konkurencja a wspodtpraca, czy tez wykorzystywac ich wzajemne oddziatywania
dla rozwoju organizacji?
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COOPETITION STRATEGY AND ORGANIZATION
DEVELOPMENT

Summary

Organizational development has been in focus of management research for
decades. Recent insights focus attention on more complex explanatory
phenomena. Paradoxes, such as ambidexterity and coopetition have been
particularly popular lately. This paper identifies a positive, although ambiguous
relationship between coopetition strategies and organization development. Next,
endogenous variables are highlighted, and distinct capability to manage
paradoxical relationships outlined. In conclusions a debate emerges between two
stances: one purports the need to reduce tensions, while the other suggest
the need to exploit them in order to foster development.





