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Rosnqca konkurencja wymaga rosnqcej kooperacji

T. Peters

Waznym elementem wspélczesnego biznesu jest $wiadome dazenie podmiotéw
gospodarczych do przelamywania istniejacych paradygmatéw. W literaturze
przedmiotu paradygmat! definiowany jest jako przyjety sposéb postrzegania rze-
czywistosci, sposdb myslenia na jaki§ temat, gleboko zakorzenione zalozenie,
uogélnienie lub nawet obraz czy wyobrazenie, ktére wplywa na to, jak rozumiemy
otaczajacy nas $wiat i w jaki spos6b dzialamy [Brzozowski, Kopczynski, Przenicz-
ka 2001, s. 143], a takze jako ,,zesp6l charakterystycznych przekonan i uprzedzen”
[Krzyzanowski 1999, s. 57]. Wyjscie ponad stan istniejacy wymaga jednak mysle-
nia lateralnego?, odpowiedniego klimatu kreatywnosci czy wyobrazni. Wedlug
T.S. Kuhna ,,zmiany paradygmatéw, tak jak zmiany poj¢ciowej czy jezykowej ar-
tykulacji $wiata, powoduja nowe widzenie catego pola badan, jego restrukturaliza-
cje, interpretacj¢ uznanych dotad faktéw, ktdre staja si¢ czyms$ innym niz byly”
[Kostera 1996, s. 32]. Zdaniem M. Brzezinskiego ,,elastyczno$¢ poznawcza, otwar-

! Paradygmat powstaje w wyniku istotnych przeobrazen w otoczeniu przedsigbiorstwa (organi-
zacji) i jego zdolnoéci do organizowania proceséw, funkgji i zadan [Platonoff 2004, s. 85]. Paradyg-
mat jest intelektualnym modelem, og6inym sposobem patrzenia na rzeczywisto$¢; zob. [Maciaszek
2005, s. 12].

2 Zdaniem K. Obloja myslenie lateralne polega na poszukiwaniu nowego spojrzenia na sytuacje,
na prébie dostrzezenia rzeczy przez innych niezauwazonych, na przeformulowaniu tego, co inni po-
strzegaja jako problem lub zagrozenie, w szans¢ i rozwiazania; zob. [Ob16j 1993, s. 129]. Kreatyw-
nos¢ odnosi si¢ do myslenia lateralnego, nieschematycznego, dywergencyjnego, wykorzystujacego
wiedzg, informacj¢ z réznych dziedzin i Zrédet informacji do tworzenia nowych, oryginalnych roz-
wiazan; zob. [Jerzyk, Leszczynski, Mruk 2004, s. 10]. Twérczo$¢ wyraza zdolnosé jednostki do two-
rzenia nowych idei lub do nowego spojrzenia na idee juz znane; zob. [Griffin 2002, s. 652].
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to$¢ na nowe, nieznane i inne paradygmaty — stosownie do nowych sytuacji i nowej

wiedzy — powoduje poszerzanie mozliwosci tworczych w teorii i praktyce zarza-

dzania organizacjami przyszlosci” [Brzezinski 2005, s. 25].

Przyszlosé nie jest ekstrapolacja przeszlosci, przejmowanie zatem dogmatéw,
ktére byly zasadne w okreslonych warunkach w przeszlosci, w odniesieniu do
wspélczesnej turbulencji wydaje si¢ by¢ logicznym bledem. Kreowanie przysziosci
wiaze sie z koniecznos$cia budowania przez przedsigbiorstwo nowych umiejgtnosci
i kompetencji, a takze z koniecznoscig wypracowania wlasnego, niezaleznego
punktu widzenia co do przysztych szans i sposobéw ich wykorzystania [Gajecki
1997, s. 86-87]. We wspélczesnych procesach spoleczno-gospodarczych, a takze w
nauce nast¢puje zatem stopniowa zmiana paradygmatu konkurencji, ktéra wymaga
przejscia od koncepcji konkurencji opartej wylacznie na rywalizacji w kierunku
koncepcji konkurencji opartej na wspétdziataniu. Wedlug M. Brzezinskiego ,,no-
wego paradygmatu nie mozna stworzy¢, mozna go tylko spostrzec, gdyz on zawsze
istnial i oddziatywal, ale dzieki swej oczywistosci bardzo czg¢sto pozostawal niewi-
doczny” [Brzezinski 2005, s. 25]. Ze wzgledu na to, ze wspdlczesne realia spotecz-
no-gospodarcze, w tym turbulentny charakter otoczenia, wymuszajg koniecznos¢
zachowania dystansu do rutynowych, wyuczonych i wyznawanych zasad czy prze-
konan, w procesie kreowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa niezbgdna jest
zmiana sposobu myslenia i dzialania zaréwno organizacji jako calosci, jak i po-
szczegdlnych jego pracownikéw. Zmieniajace si¢ podejscie do konkurencji wyma-
ga przeto traktowania konkurencji jako [Struzycki 2002, s. 63]:

— zjawiska wielowymiarowego, obejmujacego nie tylko skutki dla przedsigbior-
stwa, ale takze okre$long skalg atrakcyjnosci dla klientéw;

— podstawowego obszaru, w ktérym procesy produkcji i dystrybucji sa weryfi-
kowane w kontekscie przyjetych zatozen i akceptacji odbiorcéw;

— elementu relacji z otoczeniem odbiorcéw, obejmujacych posrednikéw, koope-
rantéw, stalych zaopatrzeniowcdw, ale takze klientéw finalnych realizujacych
swe potrzeby;

— czynnika wymagajacego wysokich kompetencji rynkowych, bystrosci mene-
dzerskiej, sity, kalkulacji przewidywanych wartosci, partnerskich porozumien.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze wspéiczesnie konkurencja w trady-

cyjnym tego stowa znaczeniu zastgpowana jest przez kooperacjg¢ dotychczasowych

lub potencjalnych konkurentéw, okreslang w literaturze przedmiotu mianem ko-
operencji (konkurencji kooperacyjnej) [Kalinski, Marciszewska 1999, s. 373] czy
koopetycji. Pojecie co-opetition (cooperation + competition) oznacza wspéldziata-
nie konkurentéw, zamiang¢ stosunkéw rywalizacji na wigzi wspdldziatania, stano-
wiac polaczenie postawy konfrontacyjnej z postawa nastawiona na wspdlprace

[Bartosik-Purgat i in. 2005, s. 262]. Podejscie to przejawia si¢ m.in. w funkcjono-

waniu wielu alianséw, sieci, ktérymi powiazani sa ze soba najwigksi konkurenci

[Romanowska 2001, s. 23]. Podstawa filozofii co-opetition zaklada ksztaltowanie



71

biznesowych relacji opartych na sieci wartosci w taki sposéb, by zarzadzanie dzia-
talnoscia przemystowa bylo zorientowane na wprowadzanie wzajemnych, korzyst-
nych relacji partnerskich z innymi aktorami w systemie rynkowym, szczegélnie z
konkurentami3. K. Jabtonski, konstatujac, iz koopetycje nalezy rozumie¢ jako no-
wy obszar dla strategicznych poszukiwan, nie odnoszacy jednak relacji miedzy
podmiotami gospodarczymi wylacznie do dziatan konkurencyjnych, podkresla, ze
w biznesie, tak jak w zyciu, aby tworzy¢, trzeba wspdlpracowac, a konkurowaé na-
lezy przy konsumpcji skutkéw [Jablonski 2002, s. 69]. Giéwnymi korzysciami z
co-opetition sa: dzielenie si¢ wiedza, tworzenie i rozwijanie wspélnych kompeten-
cji, ograniczanie ryzyka prowadzenia dziatalnosci, wspdlny rozwéj produktu. De-
cydujac si¢ na implementacj¢ strategii co-opetition, trzeba sobie zdawac sprawg z
tego, iz nie jest to latwe zadanie, wymaga bowiem wzajemnych relacji, wzajemne-
go oddzialywania, odpowiedniego nastawienia, wewngtrznej motywacji, zacho-
wan, dzialan i satysfakcji [Zineldin 2004, s. 781].

Praktycy 1 teoretycy gospodarczy, podkreslajac nowy wymiar kultury konku-
rencji, wskazuja, ze bardziej optacalne sa uzgodnienia migdzy partnerami, wspé6t-
praca, a niekiedy takze porozumienia od kosztownej konkurencji polegajacej na
walce kazdego z kazdym i ,rugowaniu” stabszych przedsigbiorstw z rynku lub
tych, ktére chwilowo mialy niepowodzenia w interesach [Garbarski i in. 1999,
s. 29-30]. Zdaniem D. Kempny dalsze forsowne konkurowanie i walka rynkowa
typu win-lose (ja wygrywam — ty przegrywasz) okazuje si¢ tak kosztowna i malo
efektywna, ze zaczyna coraz czg¢sciej ustgpowaé rozmyslnej grze kooperacyjnej
win-win (ja wygrywam — ty wygrywasz), prowadzonej obecnie na coraz wigksza
skale [Kempny 1998, s. 198]. Odnoszac si¢ do nowego paradygmatu konkurencji,
warto podkresli¢, iz dzigki nowym technologiom informacyjnym i komunikacyj-
nym koszty zwiazane z osiaganiem celéw gospodarczych i/lub spolecznych metoda
wspélpracy sg znacznie nizsze niz koszty ponoszone w osiaganiu tych celéw droga
rywalizacji.

D. Faulkner i C. Bowman konstatuja jednak, iz strategia wspétpracy nie stano-
wi alternatywnego rozwiazania dla strategii konkurencji, a jest jedynie sposobem
uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej, ktéra umozliwia skuteczniejsza re-
alizacj¢ strategii konkurencji w stosunku do rywali spoza aliansu [Faulkner, Bow-
man 1999, s. 139]. Zdaniem A. Kozminskiego wymogi wspoétczesnej konkurencji
w warunkach globalizacji, a szczeg6lnie koniecznos¢ wykorzystania korzysci skali
czy skracania cyklu rozwojowego produktéw, wymuszaja odwolanie si¢ do partner-
stwa, sojuszy, alianséw dwéch lub wigeej przedsigbiorstw [KoZminiski 1999, s. 122].
Podobnie uwaza B. Olszewska, ktéra wskazuje, iz paradygmat konkurencyjnosci

3 Mozliwa jest np. taka sytuacja, w ktérej dwie konkurencyjne organizacje moglyby jednoczeénie
budowaé strategiczne przymierze celem rozwoju produktu i innowacji, a takze konkurowaé w zakre-
sie chociazby szeroko rozumianego marketingu; zob. [Zineldin 2004, s. 780].
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we wspélczesnych warunkach umigdzynarodowienia i globalizacji dziatalnosci go-
spodarczej stanowi sit¢ napedowa réznych form wspélpracy strategicznej przedsie-
biorstw [Olszewska 2002, s. 96]. J.W. Wiktor konstatuje, ze wspolczesne przedsig-
biorstwo, w odpowiedzi na nieustanna i pogl¢biajaca si¢ presj¢ konkurencyjna, po-
szukuje wciaz nowych form i ptaszczyzn wspélpracy, zaréwno na poziomie funk-
cjonalnym, jak i instytucjonalno-narzedziowym [Wiktor 2001, s. 15]. Jest to tym
bardziej wazne, jesli wezmie si¢ pod uwagg fakt, iz coraz czgsciej na rynku konku-
ruja nie pojedyncze firmy, ale sieci zlozone z przedsigbiorstw wspdéldziatajacych w
procesie tworzenia wartosci dla koncowego nabywcy, ktére dzigki trwatej wspélpra-
cy maja szanse poprawy swej pozycji konkurencyjnej wzgledem rywalizujacych sie-
ci [Gotebiowski 2003, s. 25]. Wedlug I.H. Gordona ,,konkurencja polega dzisiaj na
rywalizacji migdzy tancuchami partnerstwa — pajeczynami, ktére staraja si¢ pochwy-
ci¢ co smakowitsze kaski” [Gordon 2001, s. 355].

Odpowiedzia na pojawienie si¢ hiperkonkurencji jest takze zmiana tresci formuty
»1S” McKinseya. R.A. D’ Aveni wskazuje, ze zasadne jest postrzeganie tej formuty
w nowych uwarunkowaniach w plaszczyznie: zadowolenia interesariuszy (stakehol-
ders), strategicznych zapowiedzi (soothsaying), orientacji na szybkos¢ (speed),
orientacji na zaskoczenie (surprise), zmian regut konkurencji (shifting), sygnalizacji
strategicznych zamiaréw (signals), symultanicznego i sekwencyjnego naporu (simul-
taneous and sequential thrusts)*. Nowa formuta ,,7S” po cze¢sci znajduje odzwier-
ciedlenie we wspélczesnych przemianach w ramach przedsig¢biorstwa, ktdre przesta-
je by¢ zintegrowanga pionowa struktura, a staje si¢ otwartym i elastycznym systemem
poszukujacym celéw i zasobow potrzebnych mu do rozwoju i tworzenia kluczowych
cech konkurencyjnosci [Stopczynski 2005, s. 469). Znajduje takze odniesienie w
koncepcji przedsigbiorstwa kooperatywnego, poszukujacego wspdtdziatania, a nie
rywalizacji, zawierajacego liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz zawieraja-
cego alianse z konkurentami celem budowy konkurencyjnej oferty rynkowej, wypel-
niania luki konkurencyjnej [St¢pien, Sulimowska-Formowicz 2003, s. 53-54] bez
koniecznosci posiadania wlasnych zasobéw. Wedlug A. Kalety przedsig¢biorstwo,
wspélpracujac z konkurentem, moze rozwija¢ wybrane przewagi konkurencyjne, a
sukcesy na tych polach wkomponowywa¢ w ogdlna konkurencyjnos¢s. Ponadto
wspdlpraca z konkurentami stanowi jedna z form prowadzenia walki konkurencyjnej
i osiagania ta droga konkurencyjnosci, alternatywna wobec dziatan konfrontacyjnych
i coraz bardziej wyniszczajacych, szczegélnie istotna w warunkach turbulenciji i hi-

4 Zob. [Moszkowicz 2000, s. 38]. Model ,,7S” powstat w wyniku rozbudowy modelu organizacji
H. Leavitta (cele, struktura, technologia, ludzie) i stanowi przyktad kompleksowego myslenia o orga-
nizacji, reprezentujac holistyczne ujg¢cie zagadnien zwiazanych z jej przeksztalceniem i rozwojem;
zob. [Machaczka 2001, s. 32].

5 A. Kaleta podkresla, ze potaczenie potencjaléw dotychczasowych rywali, choéby w wybranych
dziedzinach, to znakomity sposéb walki z pozostatymi konkurentami; zob. [Kaleta 2002, s. 47].
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perkonkurenc;jif. Zdaniem D. Faulknera i C. Bowmana strategia wsp6tpracy partner-
skiej w bardzo szybkim tempie staje si¢ odpowiednikiem strategii konkurencji jako
kluczowego, strategicznego narzedzia konkurowania [Faulkner, Bowman 1999, s. 116].
Partnerstwo nie oznacza jednak korica konkurenciji, jest ono tylko jednym ze sku-
teczniejszych sposobéw wzmocnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i wzmoc-
nienia sily przetargowej na scenie rynkowe;.

Konkurowanie zaréwno dzis, jak i w przyszlosci polega i polega¢ bedzie na
konkurowaniu o prawo do kreowania i wykorzystywania przysztych mozliwosci
(szans) i do wyznaczenia granic przyszlego obszaru konkurencji [Gajecki 1997,
s. 86]. Nie bez znaczenia jest zatem kwestia stworzenia optymalnych warunkéw w
celu wykorzystania pojawiajacych si¢ w przyszlosci szans. Praktycy i teoretycy za-
rzadzania (m.in. P.F. Drucker, I. Ansoff, M.E. Porter, E. Penrose) konstatuja, iz to
wlasnie integracja i wspélpraca (zaré6wno na poziomie pojedynczej firmy, wielu
firm, jak i krajéw) moze by¢ dobrym panaceum.

Przedsigbiorstwo zorientowane na wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji rynko-
wych okresla si¢ w literaturze przedmiotu mianem przedsigbiorstwa zwinnego’. Ten
typ przedsigbiorstwa pociaga za soba konieczno$¢: bystrosci i elastycznosci w dziata-
niu, szczegolnej inteligencji, intuicji, sprytu, wspélpracy z otoczeniem (szeroko rozu-
mianymi interesariuszami), wspélpracy interorganizacyjnej, komunikatywnosci, orien-
tacji na klienta, w tym szybkiego reagowania na jego potrzeby, czy gotowosci do
zmian i rekonfiguracji funkcjonowania. Radykalne zmiany w obrebie przedsigbior-
stwa, a szczegélnie realizacja idei partnerstwa ze wszystkimi znaczacymi interesariu-
szami, w tym konkurentami, maja pozwoli¢ przedsi¢biorstwu wzmocni¢ swa konku-
rencyjnosc i umozliwi¢ konkurowanie niekonwencjonalnymi metodami.

Literatura

Bartosik-Purgat M., Gorynia M., Jankowska B., Owczarzak R., Strategie firm polskich wobec ekspan-
sji inwestoréw zagranicznych, PWE, Warszawa 2005.

Brzezifski M., Kreatywnosé paradygmatem organizacji przyszlosci, [w:] Nowoczesne przedsiebior-
stwo, red. S. Trzcielifiski, Wyd. Politechniki Poznariskiej, Poznan 2005.

6 Hiperkonkurencja okresla szczeg6lne nasilenie i brutalizacjg wsp6tczesnych dziatan konkuren-
cyjnych; zob. [Kaleta 2002, s. 46].

7 Przedsigbiorstwo odpowiednio do poziomu turbulencji otoczenia powinno tak ksztaltowaé swo-
je zasoby (zinstrumentalizowane technologie, zasoby finansowe, ludzkie i wiedzy), aby méc uzyska¢
niezbgdny poziom bystrosci, elastycznosci, inteligencji czy sprytu, decydujacy o skali wykorzysta-
nych przez nie okazji; zob. [Trzcielinski 2005, s. 22]. Zwinno$¢ jest w tym przypadku traktowana ja-
ko strategia ukierunkowana na przetrwanie w warunkach burzliwosci otoczenia; zob. [Stachowiak
2005, s. 41].



74

Brzozowski M., Kopczyfiski T., Przeniczka J., Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo AE
w Poznaniu, Poznan 2001.

Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa 1999.

Gajecki R. (red.), Rozwd;j firmy. Teoria przedsigbiorstwa. Wprowadzenie, Wydawnictwo SGH, War-
szawa 1997.

Garbarski L., Ktosiewicz U., Nowacki R., Olejniczuk-Merta A., Stomiriska B., Struzycki M., Zarzg-
dzanie marketingowe matym i Srednim przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 1999.

Gote¢biowski T. (red.), Marketing na rynku instytucjonalnym, PWE, Warszawa 2003.

Gordon L.H., Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001.

Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

Jablonski K., Rola kooperacji w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw przemystu drzewnego,
[w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencji, red. L. Niezurawski, Wydaw-
nictwo Agencja Marketingowa APIS, Olsztyn 2002.

Jerzyk E., Leszczynski G., Mruk H., Kreatywnosé w biznesie, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznanh
2004.

Kaleta A., Wspdlpraca strategiczna konkurentéw szansq polskich przedsiebiorstw, [w:] Przedsigbior-
stwo kooperujqce, red. Z. Dworzecki, Wydawnictwo Euro Expert Grupa Doradcza, Warszawa
2002.

Kalinski D., Marciszewska E., Wspdipraca partnerska warunkiem umocnienia pozycji konkurencyjnej
polskiego transportu lotniczego, [w:] Wspélna Europa. Miedzynarodowa konkurencyjnosé pol-
skich przedsigbiorstw, red. H. Brdulak, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1999.

Kempny D., Zwiqzki partnerstwa w logistycznym tancuchu dostaw, (w:] Czlowiek w procesie gospo-
darowania, red. K. Jaremczuk, Poligrafia Wyzszego Seminarium Duchownego w Rzeszowie,
Rzesz6w 1998.

Kostera M., Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996.

Kozminski A.K., Zarzqdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie swiatowej, PWE, Warszawa
1999.

Krzyzanowski L.J., O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.

Machaczka J., Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krak6w 2001.

Maciaszek Z., W poszukiwaniu nowego paradygmatu zarzqdzania, Zeszyty Naukowe nr 1, Wyzsza
Szkota Zarzadzania, Warszawa 2005.

Moszkowicz M., Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000.

Obléj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.

Olszewska B., Rola zagranicznych inwestycji bezposrednich w gospodarce polskiej w okresie trans-
SJormacji, [w:] Rozwdj gospodarki polskiej i rosyjskiej, red. S. Kielczewski, B. Olszewska, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 920, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2002.

Platonoff A.L., System dynamicznego zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2004.

Romanowska M. (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001.

Stachowiak A., Zwinne przedsiebiorstwo — wyznaczniki i ocena zwinnosci, [w:] Nowoczesne przed-
siebiorstwo, red. S. Trzcielinski, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005.

Stepien B., Sulimowska-Formowicz M., Rodzaje i przyczyny luki konkurencyjnej w przedsiebiorstwie,
»Gospodarka Narodowa” 2003 nr 11-12.

Stopczyniski B., Partnerzy wspomagajacy kreowanie i komercjalizacje innowacji, [w:] Polski konsu-
ment i przedsigbiorstwo na jednolitym europejskim rynku, red. J. Karwowski, Wydawnictwo
Printshop, Szczecin 2005.

Struzycki M. (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2002.



75

Trzcielifiski S., Modele zwinnosci przedsiebiorstwa, [w:] Nowoczesne przedsiebiorstwo, red. S. Trzcie-
linskiego, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznar 2005.

Wiktor J.W., Cechy orientacji marketingowej przedsigbiorstw polskich w aspekcie wspdipracy na
rynkach miedzynarodowych, [w:] Obszary wspdipracy polskich przedsiebiorstw, red. J. Kar-
wowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001.

Zineldin M., Co-opetition: the Organisation of the Future, ,Marketing Intelligence&Planning” 2004,

vol. 22, nr 7.
COMPETITIVENESS
IN THE CONDITIONS OF TURBULENT SURROUNDING
Summary

In the article some changes of competitiveness paradigm in the conditions of turbulent surround-
ings are stressed. The author presents a new dimension of competitive culture and underlines that to-
day agreements among competitors within some areas of activities and cooperation rather than the
expensive competition that consists in the battle between them are much more profitable. The author
stresses the meaning of conception of co-operation in the process of enterprise competitiveness crea-
tion. He claims that thanks to such activities the enterprise is directed on the usage of appearing mar-
ket opportunities.
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