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KOEWOLUCJA I KOOPETYCJA. 
PODĄŻAJĄC ZA KONTEKSTEM

Streszczenie: W prezentowanym artykule skoncentrowano się zasadniczo na trzech proble-
mach: kontekście, koewolucji oraz koopetycji. Wychodząc od przedstawienia strategicznego 
kontekstu otoczenia, stwierdzono, że tym, co utrudnia podejmowanie decyzji strategicznych, 
jest niejednoznaczność otoczenia, która przejawia się określonymi własnościami. Wśród nich 
wymienia się: turbulencje, złożoność, dynamikę, emergencję oraz dużą prędkość. Dalej wyjaś-
niono, że w takim otoczeniu oczekiwania wobec współpracy międzyorganizacyjnej zmieniły 
się i że te relacje służą podnoszeniu konkurencyjności. Jednocześnie współpraca umożliwia 
rozwój i przetrwanie przedsiębiorstwa poprzez procesy koewolucji oraz relacje koopetycji.

Słowa kluczowe: kontekst, koewolucja, koopetycja.
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1. Wstęp

Obecnie jednym z centralnych obszarów badawczych są relacje międzyorganiza-
cyjne, w szczególności relacje współdziałania. Relacje jako pole badań podnoszo-
ne były w wielu opracowaniach naukowych. W publikacjach krajowych doczekały 
się chyba najbardziej kompleksowego ujęcia w pracach W. Czakona. Podnoszo-
ne są także przez M. Bratnickiego z perspektywy kompetencji przedsiębiorstwa, 
gdzie eksponowana jest współpraca z innymi organizacjami oraz dopełnienie włas-
nych kompetencji kompetencjami innych jako podstawa przewagi konkurencyjnej1. 
Z przywołanych publikacji pobieramy uzasadnienia odnoszące się do potrzeby po-
siadania przez organizacje kompetencji relacyjnych. Takie argumenty mają określo-
ne konsekwencje dla zarządzania strategicznego i dopominają się innego podejścia 
do zarządzania strategicznego, formułowania strategii, strategicznej zmiany i wielu 
innych kluczowych kwestii mieszczących się w tym obszarze.

Relacje międzyorganizacyjne obecnie kształtują krajobraz biznesu. Na pierwszy 
plan wysuwa się zasada współdziałania, powodując, że obowiązuje inne spojrzenie 

1 M. Bratnicki, Ujęcie konfiguracyjne przedsiębiorczych zdolności organizacji, Zeszyty Naukowe 
UE w Poznaniu nr 129, Poznań 2009, s. 14.
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na konkurencję i relacje z konkurentami. Obserwowane jest odchodzenie przedsię-
biorstw od klasycznej konfrontacji konkurencyjnej, co skutkuje bardziej aktywnymi 
postawami w miejsce obronnych, zachowawczych.

Nowe koncepcje konkurencyjności wyjaśniają ten proces, wskazując na wyso-
ką skłonność przedsiębiorstwa do współpracy. Potwierdzeniem jest m.in. relacyjna 
teoria konkurencji2 czy teoria przewagi opartej na relacjach współpracy i na współ-
działaniu. Nowy model organizacji oparty jest na kooperacji i powiązaniach (siecio-
wych)3 – to model hierarchicznie zdezintegrowany oraz kooperujący.

Jakie przedsiębiorstwa kształtują relacje międzyorganizacyjne w coraz bardziej 
złożonym otoczeniu i jakie mechanizmy przekładają się na rozwój przedsiębiorstw, 
jest przedmiotem rozważań prezentowanego artykułu. Uwaga szczególnie jest skie-
rowana na koewolucję oraz koopetycję.

2. Uwarunkowania kontekstowe współczesnego biznesu

Przełom wieków XX i XXI to znaczący zwrot w praktyce zarządzania. Technologie in-
formacyjne spowodowały, że procesy zarządzania oraz organizacje per se stanęły w ob-
liczu sytuacji, którą najlepiej można opisać przy wykorzystaniu kategorii strategic in
flection point4. Strategiczny punkt przełomu oznacza, że organizacje konfrontują się ze 
znaczącymi zmianami w otoczeniu, a za taką przełomową zmianę powszechnie uznaje 
się wprowadzanie nowych technologii5. Taki strategiczny punkt przełomowy oznacza, 
że w organizacjach stajemy wobec konieczności dokonania niezbędnych, często funda-
mentalnych zmian. Ten sposób widzenia rzeczywistości wymownie wskazuje, że zmia-
ny w otoczeniu mają zasadniczy charakter, a organizacje podążają za tymi zmianami.

Nadrzędnym paradygmatem zarządzania strategicznego są dynamiczne rela-
cje organizacja–otoczenie6, a strategia organizacji jest elementem łączącym te dwa 
komponenty7. Teoria zarządzania strategicznego oferuje zbiór koncepcji koncen-
trujących się i wyjaśniających charakter, kierunek i siłę relacji między organizacją 
a otoczeniem. Rozumienie tych relacji implikuje akceptację określonej perspektywy 
widzenia rzeczywistości i w rezultacie determinuje myślenie strategiczne.

Zasadniczo dominującym poglądem na relację organizacja–otoczenie jest ten 
opierający się na stwierdzeniu, że zachowania strategiczne przedsiębiorstw postę-

2 Strategor, Zarządzanie firmą. Strategie, struktury, decyzje, tożsamość, PWE Warszawa1999.
3 Z. Dworzecki, Strategiczne sieci przedsiębiorstw, red. A. Skowronek-Mielczarek, Przedsiębior

stwo – przedsiębiorczość – rynek, SGH, Warszawa 2003, s. 224.
4 S. Puffer, Global Executive: Intel’s Andrew Grove on Competitiveness, „Academy of Manage-

ment Executive” 1999, vol. 13, no. 1, s. 15–24.
5 B. Jarrosson, Vers l’économie 2.0, Éditions d’Organisation, Paris 2009, s. 46.
6 M. Romanowska, Trwałe tendencje w zarządzaniu, „Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 1, s. 60.
7 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Wiley 2008, s. 12.
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pują w ślad za charakterystykami otoczenia. W tym względzie dostępnych jest wiele 
konceptualnych schematów wskazujących na charakterystyki otoczenia oraz odpo-
wiadające im zachowania przedsiębiorstw8.

Z drugiej strony jest organizacja. Posługując się językiem teorii systemów, moż-
na powiedzieć, że organizacje są systemami otwartymi, a systemy użytkują zasile-
nia z otoczenia, jednocześnie zasilając otoczenie. Najczęściej uważa się, że każda 
organizacja zmierza do stanu równowagi w relacjach z otoczeniem9. Równowaga, 
szczególnie w dłuższej perspektywie czasu, jest nierealna, gdyż każda zmiana, czy 
to endogeniczna czy egzogeniczna, prowadzi do utraty równowagi. Ale w krótkiej 
perspektywie jest możliwa.

Charakterystyki współczesnego otoczenia organizacji prowadzą do konkluzji, 
że to właśnie nierównowaga jest właściwością lepiej oddającą relacje między orga-
nizacją a jej otoczeniem niż równowaga. Niemniej jednak nurt badań dotyczących 
równowagi jest systematycznie równie intensywnie eksploatowany. W związku z ta-
kim ujęciem problemu działania organizacji oznaczają permanentne ukierunkowanie 
na przywracanie równowagi. W konsekwencji organizacja porusza się po trajektorii 
stanów równowagi i nierównowagi. Taki ciąg stanów, od stabilności poprzez turbu-
lencje do stanu stabilności, należy oceniać pozytywnie z perspektywy rozwoju orga-
nizacji10. Aczkolwiek perspektywa nierównowagi kieruje się inną optyką badawczą.

Dyskusja dotycząca relacji między organizacją a otoczeniem ma pryncypialne 
znaczenie dla rozwoju myśli teoretycznej w zarządzaniu strategicznym. Jest wie-
le poglądów i teorii odnoszących się do tego zagadnienia. Niemniej jednak badacze 
problemów zarządzania strategicznego podejmują nieustające wysiłki w celu coraz 
lepszego rozumienia zjawisk i procesów w otoczeniu, które zasadniczo wpływają na 
relacje z organizacją. Jedną z takich interesujących poznawczo propozycji, odnoszą-
cą się do uwarunkowań konkurencji w XXI wieku, jest ujęcie otoczenia za pomocą 
metafory krajobrazu. Metafora ta koncentruje się na krajobrazie konkurencji, który 
znacząco jest ukształtowany przez zmiany technologiczne i narastającą globalizację. 
Teren konkurencji charakteryzuje się pagórkami, górami i dolinami, gdzie napoty-
ka się liczne nieciągłości i niewypowiedzianą złożoność. Ten nowy krajobraz kon-
kurencji charakteryzuje: zwiększająca się strategiczna nieciągłość oraz nierówno-
waga, rozmyte granice sektorów, hiperkonkurencyjne rynki, ekstremalny nacisk na 
cenę, jakość oraz zaspokojenie potrzeb klientów, zwiększający się nacisk na inno-

8 Np. B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiębiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 
1999, s. 33.

9 Np. A. Stabryła, A. Wawak (red.), Metody badania i modele rozwoju organizacji, Mfiles.pl, 
Kraków 2012, s. 128.

10 A. Koźmiński, K. Obłój, Zarys teorii równowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 215–
224, 355–358; A.K. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności, PWN, Warszawa 2004; J. Ki-
sielnicki, Metody systemowe, PWE Warszawa, 1986, s. 13–35; R.L. Ackof, Science in the systems age: 
Beyond IE, OR and MS, „Operations Research” 1973, vol. 21.
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wacje oraz ciągłe uczenie się, a także zmiana dynamiki karier i oczekiwań pracow-
ników11 (rys. 1).

Przywołując poglądy G. Nizarda12, znaczące konsekwencje dla organizacji mają 
wydarzenia w otoczeniu. Otoczenie wywiera różne naciski i taka charakterystyka 
otoczenia prowadzi do skupienia się na analizie dynamiki otoczenia, ponieważ jego 
ewolucja ma większe znaczenie niż reguły działania wewnątrz organizacji. Położe-
nie akcentu na zmienność prowadzi w kierunku analizy diachronicznej. Organiza-
cja w związku z tym jest zorientowana na rozwijanie zdolności adaptacyjnych, które 

11 M.A. Hitt, B.W. Keats, S.M. DeMarie, Navigating in the new competitive landscape: Building 
strategic flexibility and competitive advantage in the 21st century, „Academy of Management Execu-
tive” 1998, vol. 12, no. 4, s. 22–44.

12 G. Nizard, Metamorfozy przedsiębiorstwa. Zarządzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, 
PWN, Warszawa 1998, s. 11, 58–60.

Rys. 1. Nowy krajobraz konkurencji

Źródło: opracowanie na podstawie: M.A Hitt, B.W. Keats, S.M. DeMarie, Navigating in the new com
petitive landscape: Building strategic flexibility and competitive advantage in the 21st century, 
„Academy of Management Executive” 1998, vol. 12, no 4, s. 24.
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umożliwiają dostosowanie do wymagań dynamicznego otoczenia. A dzięki relacjom 
z otoczeniem możliwe staje się ewoluowanie wraz ze zmianami otoczenia (koewo-
lucja w drodze adaptacji). Zmiana strategiczna organizacji ma więc charakter ewolu-
cyjny wynikający z umiejętności dostosowania się organizacji do zmiennego otocze-
nia. Istnieje wśród badaczy zgodność, że organizacje powinny zmieniać/rozszerzać 
swoją percepcję i być bardziej otwarte13.

W literaturze i badaniach uwzględniających zagadnienia zarządzania strategicz-
nego często na określenie charakteru otoczenia wykorzystuje się rozmaite przymiot-
niki. Często w publikacjach napotykamy stwierdzenia takie, jak nagłe zmiany, duże 
tempo, radykalne, nieciągłe, turbulentne, niepewne. Kontekstowi zewnętrznemu za-
rządzania strategicznego przypisuje się urozmaicone atrybuty, próbując w ten spo-
sób wskazać na wyzwania kontekstowe strategii współczesnej organizacji, posił-
kując się nierzadko rozlicznymi analogiami, których źródeł z powodzeniem można 
szukać w innych naukach. Wśród tych atrybutów najczęściej pojawia się hiperkon-
kurencja i turbulentne rynki, ale także otoczenie dużej prędkości14 (highvelocity 
environments), na którym skupiona została uwaga.

Termin otoczenie dużej prędkości wywodzi się z badań prowadzonych przez 
K. Eisenhardt i J. Martina. Badania te pozwalają na uznanie, że właściwym atrybu-
tem otoczenia jest highvelocity – duża prędkość15.

W otoczeniu dużej prędkości występuje ciągły dynamizm lub zmienność, któ-
rych charakterystyką jest gwałtowana zmiana nieciągła. Konsekwencją dynamizmu 
jest, jak konstatuje K. Eisenhardt16:
• rozmycie granic organizacji,
• dysfunkcjonalność modeli biznesu dotąd cenionych ze względu na swą efektywność,
• ciągła zmienność ról poszczególnych uczestników rynku,
• spowolnienie procesów decyzyjnych.

W otoczeniu dużej prędkości złożone i nieprzewidywalne zmiany są częste 
i przejawiają się w postaci wstrząsów rynkowych17. Zwiększona złożoność sprawia, 
że zarządzający przy formułowaniu strategii mają do dyspozycji i muszą sobie ra-
dzić z ogromną liczbą zmiennych odnoszących się do otoczenia konkurencyjnego. 
Ponadto wymagana jest wysoka elastyczność organizacji w konfrontacji z dynami-

13 G.S. Day, The capabilities of marketdriven organizations, „Journal of Marketing” 1994, vol. 
58, no. 4, s. 37–52; J.M. Sinkula, W.E. Baker, T. Noordewier, A framework for marketbased organi
zational learning: Linking values, knowledge, and behavior, „Journal of the Academy of Marketing 
Science” 1997, vol. 25, no. 4, s. 305–331.

14 Szerzej na ten temat: E.I. Stańczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujęciu ewolucyjnym, Wy-
dawnictwo UE we Wrocławiu, Wrocław 2013, s. 15–45.

15 K.M. Eisenhardt, OMT distinguished scholar address, „Academy of Management” 2002, 
s. 1105–1121.

16 K.M. Eisenhardt, Making fast strategic decisions in high velocity environments, „Academy of 
Management Journal” 1989, vol. 32, no. 3, s. 543–576.

17 S. Hart, C. Banbury, How strategymaking processes can make a difference, „Strategic Manage-
ment Journal” 1994, vol. 15, no. 4, s. 251–269.
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ką otoczenia i ograniczonymi możliwościami prognozowania18. Z tych względów 
następuje ewolucja podejść do strategii, która jest dowodem na podążanie przedsię-
biorstw za wyzwaniami współczesnego kontekstu19.

3. Koewolucja przedsiębiorstw

Ewolucja kształtowania strategii, przedstawiona przez P. Banaszyka20, koncentru-
je się na aspekcie „kurczenia” i „rozszerzania” zakresu działalności, jednocześnie 
w sposób ogólny, wskazując na ewolucję podstaw konkurencyjności. W tym ujęciu 
eksponowana jest dominująca w danym okresie strategia. Wartością przyjętej syste-
matyzacji jest koncentracja na relacjach współpracy: poziomych, pionowych i late-
ralnych. Od 1996 roku dwie kluczowe publikacje J. Moore’a oraz A. Brandenburgera 
i B. Nalebuffa dowodzą, że to relacje horyzontalne współpracy między konkurenta-
mi kształtują podstawy konkurencyjności (co zostało zaznaczone na rys. 2).

Początkowe fazy ewolucji zarządzania strategicznego charakteryzuje koncen-
tracja na relacji kooperacji wykorzystywanej do budowania podstaw konkurencyj-
ności. Strategiczne rozwiązania kooperacyjne pozwalają na utrzymanie osobowości 
prawnej współdziałających podmiotów oraz utrzymanie autonomii decyzyjnej pod-
miotów. Te dwa elementy, między innymi, konstytuują relację kooperacji21. W rezul-
tacie organizacje mają ściśle określone granice, a strategia ogranicza się do decyzji 
produktowych i dokonywania wyboru rynku. Ten nurt badań wiąże się w sposób jed-
noznaczny z myślą strategiczną M. Portera. Jednak Porterowskie wyjaśnienia pod-
legają erozji, zwłaszcza w odniesieniu do niektórych sektorów. Porter eksponuje, 
a właściwie przecenia rolę procesów konkurencji, właściwie całkowicie ignorując 
współpracę między konkurentami.

Późniejsze okresy ukazują odmienny krajobraz konkurencji. Organizacje nawią-
zują więcej relacji z innymi organizacjami, głównie o charakterze kooperacyjnym, 
w celu zwiększania wartości w łańcuchu wartości. Organizowanie działań oscylu-
je wokół procesów, a źródłem przewagi konkurencyjnej są zasoby i dostęp do nich. 
W ostatnich latach konkurenci często podejmują działania wspólne, co sprawia, że 

18 W.C. Bogner, P.S. Barr, Making sense in hypercompetitive environments: A cognitive expla
nation for the persistence of high velocity competition, „Organization Science” 2000, vol. 11, no. 2, 
s. 212–226.

19 Dla przykładu rozwijana jest koncepcja twórczej strategii przy dowodzeniu, że twórczość 
i strategia są nierozerwalnie związane we współczesnym zmieniającym się otoczeniu, por. W. Dyduch, 
Twórcza strategia organizacji, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2013, s. 11.

20 P. Banaszyk, Rozszerzanie i kurczenie zakresu działalności przedsiębiorstwa, jako podstawowe 
etapy ewolucji jego strategii, [w:] Zarządzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, 
red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 20, 
Wydawnictwo UE, Wrocław 2008, s. 26–27.

21 H. Jagoda, B. Haus, Holding. Organizacja i funkcjonowanie, PWE, Warszawa 1995, s. 10.



348  Ewa Stańczyk-Hugiet

relacje współpracy uzupełniają relacje konkurencji. Takie symultaniczne konkuro-
wanie i współpraca są źródłem sukcesu rynkowego. Innowacyjne formy nawiązy-
wania relacji między konkurującymi jednostkami prowadzą do sytuacji, w której 
źródłem przewagi konkurencyjnej jest zestaw relacji między organizacją a innymi 
podmiotami rynku. Szanse wygrania w konkurencyjnym otoczeniu ma ten podmiot, 
który skonfiguruje zestaw relacji dający perspektywy lepszego radzenia sobie na 
rynku. W aktualnym nurcie badań mieszczących się w polu badawczym zarządzania 
strategicznego obecna jest konkurencja o wartość z relacji. Konkurencja o wartość 
z relacji jest przyjmowana za trzeci filar w teorii strategii (po konkurencji o produk-
ty i rynki oraz o zasoby i kompetencje22).

Poglądy dotyczące relacji między współpracą i konkurencją ewoluowały, od 
tych uznających, że są to stany przeciwległe na tym samym kontinuum, w kierunku 
uznania komplementarności obu tych relacji. Dualność w relacjach między konku-
rentami jest korzystna, bowiem relacja konkurencji daje niezależność organizacyjną, 
a relacja współpracy umożliwia ustalanie wspólnych celów.

22 F. Contractor, S. Beldona, Interfirm learning in alliances and technology networks: An em
pirical study in the global pharmaceutical and chemical industries, [w:] Competitive Strategies and 
Alliances, red. F. Contractor, P. Lorange, Elsevier Science, Amsterdam 2002, s. 34–56.

Rys. 2. Ewolucja strategii

Źródło: opracowanie własne na podstawie: P. Banaszyk, Rozszerzanie i kurczenie zakresu działalności 
przedsiębiorstwa, jako podstawowe etapy ewolucji jego strategii, [w:] Zarządzanie strategiczne 
w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 20, Wydawnictwo UE, Wrocław 2008, s. 26.
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Warunki konkurowania się zmieniają i zmienia się charakter konkurencji. Jeśli 
przyjąć logikę ekosystemów, to procesy konkurencji charakteryzuje współzależność 
podmiotów, a sama konkurencja odbywa się między ekosystemami, a nie konkuren-
tami w ujęciu atomistycznym. Widoczny jest także wzrost roli współpracy między 
konkurentami, w której upatruje się możliwości utrzymywania i budowania pozy-
cji rynkowej, lecz także koewolucyjnej zmiany. Relacje współpracy mają charakter 
temporalny i zmienny, w zależności od oceny potencjału konkurencyjności związa-
nego z relacją (tab. 1).

Tabela 1. Zmiana charakteru konkurencji w koncepcji ekosystemów biznesu

Kryteria Wczoraj i dziś Dziś i jutro
Strony Poszczególne firmy 

(niezależność firm)
Poszczególne ekosystemy 
(współzależność firm i instytucji)

Charakter Ograniczanie konkurencji Wspieranie współpracy, ale 
niehamowanie konkurencji

Źródła przewagi Tkwiące w firmie Komplementarność partnerów, 
współewolucja ekosystemów  

Sposoby ograniczania 
konkurencji 

Planowanie połączeń między 
firmami (trwałe relacje)

Tworzenie tymczasowych relacji 
wynikających ze wspólnych korzyści

Cel Rozwój danej firmy Efekty synergii – rozwój firmy i rynku

Źródło: opracowanie na podstawie: A. Lozano Platonoff, S. Sysko-Romańczuk, A. Rudawska, Kryzys 
przedsiębiorstw a kryzys gospodarki regionu – próba rozwiązania problemu, „Przegląd Orga-
nizacji” 2003, nr 6, s. 14–19.

Koewolucja prowadzi do kształtowania zmiennych sieci powiązań, charaktery-
zujących się większą elastycznością, gdzie uwaga skoncentrowana jest na współpra-
cy i jej kontekście23. Koewolucja jest innym rozwiązaniem w stosunku do ewolucji 
i rewolucji. Jednak ewolucja jest zawsze koewolucją i w tym sensie koewolucja jest 
tautologią. Koewolucja oznacza de facto, że w pewnym zakresie organizacja generu-
je własne otoczenie. Organizacja i otoczenie wpływają na siebie wzajemnie, a przez 
to koewoluują.

J. Baum i H. Korn24 identyfikują różne koewolucyjne konfiguracje. I tak ma-
krokoewolucyjne systemy konkurencyjne to takie systemy, które charakteryzuje gra 
o sumie zerowej między konkurentami. Z kolei makrokoewolucyjne systemy koope-
racyjne mieszczą się w obszarze współpracy konkurentów w postaci np. aliansów. 
Celem tych systemów jest współpraca umożliwiająca osiągnięcie pozycji superkon-
kurencyjnej na rynku. W tym względzie istotna jest synergia. W takim makrokoewo-

23 K.M. Eisenhardt, D.Ch. Galunic, Coevolving? At last, a way to make synergies work, „Harvard 
Business Review” 2000, Jan–Feb, s. 92.

24 J.A.C. Baum, H.J. Korn, Dynamics of dyadic competitive interaction, „Strategic Management 
Journal” 1999, no. 20, s. 251–278.
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lucyjnym systemie kooperacyjnym koewolucja systemu postępuje wraz z koewo-
lucją strategii podmiotów i koewolucją otoczenia, a także intencji menedżerskich.

Uzupełnieniem przedstawionego zestawienia makrokoewolucyjnych systemów 
są makrokoewolucyjne systemy konkurencyjno-kooperacyjne. W takich systemach 
zachodzą dynamiczne konkurencyjne i kooperacyjne relacje między konkurentami, 
co w zarządzaniu strategicznym uznawane jest za strategię koopetycji. Inną dosko-
nałą egzemplifikacją tego, w jaki sposób intraewolucyjne (mikrokoewolucja) i ma-
krokoewolucyjne oddziaływania przekładają się na emergencję organizacyjnych 
„nowości” są sieci międzyorganizacyjne, w których relacje międzyorganizacyjne 
przyjmują często postać relacji koopetycji.

4. Koopetycja

S. Siregar, G. Dagnino i F. Garraffo25 w oparciu o wyniki przeprowadzonej analizy tre-
ści skoncentrowanej na identyfikowaniu interferencji między głównymi perspektywa-
mi badań koopetycji stwierdzają: „zależność między relacjami, strategią i zasobami 
przenosi punkt zainteresowania RBV oraz RV na koopetycję. Jednocześnie te dwa nur-
ty urastają do rangi teoretycznych ram badania koopetycji. Rezultaty badań ostatecz-
nie potwierdzają, że strategia koopetycji jest nową strategią normatywną, alternatywą 
dla konkurencji i kooperacji, które dotychczas w zarządzaniu strategicznym, zwłasz-
cza konkurencja, podlegały eksploracjom naukowym”. Chociaż w początkowej fazie 
badań koopetycja uznawana była za stan pośredni między współpracą a konkurencją.

G. Hamel i in.26 uznają, że koopetycja jest kontynuacją i naturalnym następ-
stwem konkurencji. Zdaniem tego zespołu koopetycja umożliwia unikanie poten-
cjalnych konfliktów z innymi organizacjami. Współpraca i konkurencja uznawane 
są za swoistego rodzaju fazy cyklu życia organizacji. S. Hunt27 podkreśla, że rywali-
zujące ze sobą organizacje, stając się partnerami poprzez nawiązanie relacji współ-
pracy, uzyskują korzyści wynikające zarówno z konkurencji, jak i kooperacji.

Badania prowadzone m.in. przez A. Brandenburgera i B. Nalebuffa28 oraz G. Da-
gnino i G. Padula29 opisują przykłady jednoczesnego występowania relacji konku-

25 S.L. Siregar, G.B. Dagnino, F. Garraffo, Content analysis and social network analysis: A two
phase methodology in obtaining fundamental concepts of coopetition, „Jurnal Ekonomi Bisnis” 2009, 
vol. 14, no. 2, s. 103–113.

26 G.Y. Hamel, L. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with your competitors and win, „Harvard Busi-
ness Review” 1989, vol. 67, no. 3, s. 133–139.

27 S.D. Hunt, Competing through relationships: Grounding relationship marketing in resourcead
vantage theory, „Journal of Marketing Management” 1997, vol. 13, no. 5, s. 317–332.

28 A. Brandenburger, B. Nalebuff, Coopetition, Doubleday, New York 1996.
29 G.B. Dagnino, G. Padula, Coopetition strategy a new kind of interfirm dynamics for value cre

ation, artykuł prezentowany na konferencji EURAM – The European Academy of Management Second 
Annual Conference, „Innovative Research in Management”, Stockholm, 9–11 May 2002.
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rencji i współpracy. Od połowy lat 90. pojawia się wiele publikacji koncentrujących 
się na koopetycji. Wśród tych badań identyfikowane są pewne wiodące nurty, jak np. 
badania koopetycji między dwoma podmiotami30, niejednorodnej koopetycji31 i ko-
opetycji międzyorganizacyjnej32. M. Bengtsson i S. Kock33 sugerują, że korzyść, któ-
rą firmy osiągają z koopetycji, jest efektem kombinacji presji konkurentów (efekt 
konkurencji) i dostępu do zasobów (efekt współpracy). Z jednej strony konkurencja 
między organizacjami zobowiązuje je do działań ukierunkowanych na poszukiwanie 
lub budowanie najlepszej pozycji konkurencyjnej. Z drugiej strony współpraca mię-
dzy nimi sprawia, że organizacje poprawiają własne kompetencje, reputację i zasoby.

Zgodnie z założeniami poczynionymi przez A. Brandenburgera i B. Nalebuf-
fa34, organizacje znajdują się w sytuacji koopetycji, czyli kooperują i dzielą niepew-
ność wynikającą z charakterystyk kontekstu, pozostając jednocześnie konkurentami 
w pozostałych obszarach aktywności. Budują i podtrzymują przewagę konkurencyj-
ną, bazując i na współpracy i równocześnie konkurencji35.

Relacje współpracy między konkurentami charakteryzuje korzyść wynikająca 
z obustronnego zaangażowania podmiotów. Znaczenie relacji w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej podnoszone jest przez nurt zasobowy (resourcebased view)36. 
Gdy relacje wymagają współdziałania i mają charakter dobrowolny oraz przyświe-
ca im wspólny cel, mogą przybierać formę kontraktu relatywnego. W ten sposób 
stają się wartościowymi, rzadkimi, niedoskonale imitowalnymi i substytucyjnymi 

30 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks – To cooperate and compete simulta
neously, „Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411–426; M. Bengtsson, S. Kock, Tension 
in Coopetition, Paper presented at the 2003 Academy of Marketing Science Annual Conference, May 
28–31, Washington D.C. 2003.

31 Np. Y. Luo, Coopetition in International Business, Copenhagen Business School Press, Copen-
hagen 2004.

32 Np. T. Amburgey, H. Rao, Organizational ecology: Past, present, and future directions, „Acad-
emy of Management Journal” 1996, vol. 39, no. 5, s. 1265–1286; W. Tsai, Social structure of coo
petition” within a multiunit organization, competition, and intraorganizational knowledge sharing, 
„Organization Science” 2002, vol. 13, no. 2, s. 179–190; Y. Luo, R.J. Slotegraaf, X. Pan, Crossfunc
tional ‘coopetition’: Tthe simultaneous role of cooperation and competition within firms, „Journal of 
Marketing” 2006, vol. 70, s. 67–80.

33 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks – To cooperate and compete simulta
neously, „Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411–426.

34 A. Brandenburger, B. Nalebuff B., Coopetition, Doubleday, New York 1996.
35 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks – To cooperate and compete simul

taneously, „Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411–426; G.B. Dagnino, G. Padula, 
Coopetition strategy a new kind of interfirm dynamics for value creation, artykuł prezentowany na kon-
ferencji EURAM – The European Academy of Management Second Annual Conference, „Innovative 
Research in Management”, Stockholm, 9–11 May 2002; G. Paché, P. Medina, The entrenchment strat
egy of logistics service providers: Towards a sequential cooperationcompetition process?, „Journal of 
Transport and Supply Chain Management” 2007, no. 1, s. 11–26.

36 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, „Journal of Management” 
1991, vol. 17, no. 1, s. 99–120. 
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zasobami. Zbiór relacji między wieloma organizacjami, mających cechy kontraktu 
relatywnego, konstytuuje grupę albo sieć międzyorganizacyjną o szczególnym cha-
rakterze. Relacje w takiej sieci są potencjalnie źródłem korzyści, wśród których wy-
mienia się: dostęp do zasobów, większą elastyczność działania, zmniejszenie kosz-
tów transakcyjnych, lepszą koordynację działań czy wzrost innowacyjności. Mówi 
się nawet nie tyle o sieciach relacji, ile o kapitale relacyjnym w sieci międzyorgani-
zacyjnej. Kapitał relacyjny w sieci budowany jest z różnych relacji, wśród nich na 
relacjach koopetycji. Jednocześnie kapitał relacyjny oddziałuje na zachowania ko-
opetycyjne, bowiem kształtuje środowisko sprzyjające uczeniu się i transferowi wie-
dzy, a także niweluje zachowania oportunistyczne, dzięki czemu wypływ wartościo-
wej wiedzy jest ograniczony. Z tego względu to właśnie kapitał relacyjny kształtuje 
warunki, w których konkurencja i współpraca mogą koegzystować.

Koopetycja to wiele potencjalnych korzyści dla układu partnerów. Dotychcza-
sowe badania empiryczne wskazują na funkcjonalność relacji koopetycji. Wiąże się 
to z lepszą koordynacją działań i zwiększoną różnorodnością37. Koopetycja two-
rzy środowisko, w którym występują możliwości dostępu do zewnętrznej wiedzy38. 
W relacji koopetycji możliwa jest koordynacja procesów organizacyjnego uczenia, 
w szczególności w drodze dostępu do kluczowych kompetencji partnera39. Ważnym 
aspektem relacji koopetycji jest możliwość dzielenia się kosztami40. Ze strategiczne-
go punktu widzenia współpraca z konkurentami daje możliwości bycia bardziej ela-
stycznym, wrażliwym na otoczenie, dynamicznym. Wzmacnia pozycję strategiczną 
partnerów41. Koopetycja to także potencjalne koszty dla stron pozostających w takiej 
relacji. Dysfunkcjonalność relacji koopetycji ujmowana jest w kategoriach utraty 
kontroli nad kluczowymi działaniami organizacji, ale i zasobami informacji i ogól-
nie zasobami w szerokim ujęciu42.

Koopetycja jest relacją charakteryzującą się nie do końca zbieżnymi interesami/
celami i uwzględniającą zależność podmiotów, czyli, jak podkreślają G. Dagnino 
i E. Rocco43, nie jest prostym układem kooperacyjno-konkurencyjnym, lecz raczej 

37 C. Garcia, C. Velasco, Coopetition And Performance: Evidence From European Biotechnology 
Industry, II Annual Conference of EURAM on „Innovative Research Management”, Stockholm, May 
9–11 2002.

38 L. Spence, A. Coles, L. Harris, The forgotten stakeholder? Ethics and social responsibility in 
relation to competitors, „Business and Society Review” 2001, vol. 106, no. 4, s. 331–352.

39 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks – To cooperate and compete simulta
neously, „Industrial Marketing Management” 2000, no. 5, s. 411–426.

40 M.J. Dowling i in., Multifaceted relationships under coopetition. Description and theory, „Jour-
nal of Management Inquiry” 1996, no. 5, s. 155–167.

41 M.H. Morris, A. Kocak, A. Özer, Coopetition as a small business strategy: Implications for 
performance, „Journal of Small Business Strategy” 2007, vol. 18, no. 1, s. 35–55.
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nową formą strategicznej zależności (wzajemnej) między organizacjami, pozwala-
jącą na budowanie koopetycyjnego systemu kreowania wartości. Dowodzą dalej, że 
podstawą analizy takich układów jest głównie struktura celów, która wskazuje na 
obszary konwergencyjne i dywergencyjne.

5. Podsumowanie

W prezentowanym artykule skoncentrowano się zasadniczo na trzech problemach: 
kontekście, koewolucji oraz koopetycji. Wychodząc od przedstawienia strategiczne-
go kontekstu otoczenia, zawarto w nim wyjaśnienia dotyczące podstawowych cha-
rakterystyk współczesnego otoczenia oraz elementów konstytuujących otoczenie. 
W konkluzji ująć można, że tym, co utrudnia podejmowanie decyzji strategicznych, 
jest niejednoznaczność otoczenia, która przejawia się określonymi własnościami. 
Wśród nich wymienia się: turbulencje, złożoność, dynamikę, emergencję oraz dużą 
prędkość. Dalej wyjaśniono, że w takim otoczeniu oczekiwania wobec współpra-
cy międzyorganizacyjnej zmieniły się i że te relacje służą podnoszeniu konkuren-
cyjności. Ewolucja strategii i podstaw konkurencyjności, które zostały przedstawio-
ne, są potwierdzeniem istotności relacji międzyorganizacyjnych, szczególnie relacji 
współpracy i koopetycji. Spontaniczne kształtowanie się ekosystemów (sieci) jest 
argumentem przemawiającym za takim stwierdzeniem. W końcu relacja koopetycji, 
która jest uznawana za naturalne następstwo konkurencji, jest charakterystyczna dla 
układów międzyorganizacyjnych, które pozostając w takiej relacji, dopasowują się 
do otoczenia, co zostało wyjaśnione w końcowej części artykułu.
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COEVOLUTION AND COOPETITION.  
FOLLOWING THE CONTEXT

Summary: The article focuses essentially on three issues: context, co-evolution and coope-
tition. Starting from the presentation of the strategic context the basic characteristics of the 
modern environment is explained as well as the elements that constitute the environment. In 
conclusion it can be summed up that what hinders the strategic decision-making is the am-
biguity of the environment, which manifests with specific attributes, among which are men-
tioned: turbulence, complexity, dynamics, emergence and high velocity. Further it explains 
that in such an environment, inter-organizational cooperation expectations have changed and 
that these relations are improving competitiveness. The evolution of strategy and the evo-
lution of basis of competitiveness, which are presented, are a confirmation of the relevance 
of inter-organizational relations, especially relations of cooperation and coopetition. Spon-
taneous formation of the ecosystem (network) is an argument for such a statement. Finally 
the coopetition relationship, considered as the natural consequence of competition, is typical 
attribute of inter-organizational networks. It allows an organization adapt to the context, as 
explained in the final section of the article.

Keywords: context, coevolution, coopetition.




