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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Konkurencja relacyjna, definiowana jako budowanie przewagi konkurencyj-
nej dzięki legalnej współpracy z innymi przedsiębiorstwami współtworzącymi wartość dla 
finalnych klientów, to obecnie uznana strategia w teorii zarządzania strategicznego. Celem 
artykułu jest analiza podejścia relacyjnego w kontekście pełnego procesu wartości, obejmują-
cego tworzenie i zawłaszczanie wartości, a następnie sprawdzenie uniwersalności zachowań 
relacyjnych przedsiębiorstw. W pierwszej części artykułu przedstawiono rozwój podejścia 
relacyjnego na tle dominujących paradygmatów w ekonomii i zarządzaniu strategicznym. 
W drugiej i trzeciej części dokonano analizy istoty tworzenia oraz zawłaszczania wartości 
oraz mechanizmów zawłaszczania wartości. W ostatniej części podkreślono rolę zachowań 
relacyjnych w procesie kreowania i zawłaszczania wartości.
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Summary: Relational competition, defined as building a competitive advantage through 
legal cooperation with other companies co-creatiing the final value for customers, is currently 
the strategy recognized in the theory of strategic management. The aim of this article is to 
analyze the relational approach in the context of full value process which consits of creating 
and appropriating of value. Next, a versatility of relational behavior of companies is checked. 
The first part of the article presents the development of the relational approach against the 
dominant paradigms in economics and management. In the second and third section an analysis 
of the essence of value creation and value appropriation and mechanisms for appropriating 
value is undertaken. The final section highlights the role of relational behavior in the process 
of creating and appropriating value.

Keywords: relational competition, competition paradigm, cooperation paradigm, value 
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Sztuka równoważenia współpracy oraz konkurencji jest delikatna 
– i kluczowa.

[Hamel, Prahalad 1999, s. 191]

1. Wstęp

Za jeden z największych paradoksów zarządzania strategicznego końca XX wieku 
należy uznać wzrost znaczenia współpracy strategicznej w walce konkurencyjnej. 
Kooperacja jako środek do zdobycia przewagi konkurencyjnej była na tyle rewolu-
cyjnym podejściem, że wymusiła powstanie nowych paradygmatów w naukach  
o zarządzaniu, znacznie lepiej wyjaśniających istotę i wpływ współpracy przedsię-
biorstw na ich pozycję niż dominujący w tradycji nauk ekonomicznych paradygmat 
konkurencji. Nurty teoretyczne powstałe na bazie podejścia zasobowego, takie jak 
relacyjny czy sieciowy, wskazały na nowe możliwości tworzenia przewagi konku-
rencyjnej i generowania rent ekonomicznych. Wraz z rozwojem dorobku teoretycz-
nego i empirycznego pojawiają się jednak nowe wyzwania. Podejście relacyjne  
i sieciowe w znakomitym stopniu tłumaczą mechanizm kreowania wspólnej wartoś- 
ci. Wątpliwości co do uniwersalności zasad współpracy pojawiają się w sytuacji 
rozpatrywania mechanizmu zawłaszczania wartości przez poszczególnych graczy 
rynkowych. Czy możliwy jest podział wykreowanej wartości bez odwoływania się 
do siły przetargowej? Czy zachowania relacyjne przedsiębiorstw dotyczą także za-
właszczania wartości? Pytania te mogą wskazywać na istnienie kolejnego paradok-
su konkurencji relacyjnej, polegającego na ostatecznym zwycięstwie paradygmatu 
konkurencji w walce o podział wspólnie wypracowanej wartości. Pogląd ten wyda-
je się potwierdzać rozwój koncepcji koopetycji rozumianej między innymi jako ko-
operacyjny sposób kreowania wartości i konkurencyjne podejście do dzielenia 
wspólnie wytworzonej wartości [Czakon 2009].

Celem artykułu jest analiza podejścia relacyjnego w kontekście pełnego pro-
cesu wartości, obejmującego tworzenie i zawłaszczanie, a następnie sprawdzenie 
uniwersalności zachowań relacyjnych przedsiębiorstw. W artykule wskazuje się na 
istnienie dwóch zasadniczych paradoksów konkurencji relacyjnej. Pierwszy, jak za-
sygnalizowano wyżej, dotyczy tworzenia przewagi konkurencyjnej na podstawie 
współpracy. Drugi natomiast odnosi się do znaczenia zachowań konkurencyjnych 
w walce o udział w wypracowanej wspólnie wartości. 

W pierwszej części artykułu przedstawiono rozwój podejścia relacyjnego na tle 
dominujących paradygmatów w zarządzaniu strategicznym. W drugiej i trzeciej 
części dokonano analizy istoty tworzenia oraz zawłaszczania wartości oraz mecha-
nizmów zawłaszczania wartości. W ostatniej części podkreślono rolę zachowań re-
lacyjnych w procesie kreowania i zawłaszczania wartości.
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2. Konkurowanie i kooperowanie w teorii ekonomii i zarządzania

W naukach ekonomicznych istnieje długa tradycja dominacji paradygmatu konku-
rowania. Niepodważalna zasada „niewidzialnej ręki rynku” oraz przekonanie  
o efektywności mechanizmu konkurencji, w perspektywie zarówno makroekono-
micznej, jak i mikroekonomicznej, wpłynęły wręcz na podejrzliwość teoretyków 
wobec różnorodnych form współpracy podmiotów gospodarujących. Przypieczęto-
waniem takiego podejścia był rozwój prawa antymonopolowego, zapoczątkowany  
w Wielkiej Brytanii i w Stanach Zjednoczonych. W wyniku tego wiele form sym-
biozy oraz komensalizmu dążącego do wspólnego wzrostu czy uniemożliwienia 
dostępu do szeroko rozumianych zasobów trzeciej strony (nowych konkurentów),  
w tym zwłaszcza zmowy i kartele, zostało zakazanych przez ustawodawstwo po-
szczególnych krajów. Uprzywilejowana pozycja modelu konkurencji doskonałej  
w teorii ekonomii oraz idei homo oeconomicus J.S. Milla nie tylko kształtowała 
zachowania rynkowe, lecz także wpływała na charakter akceptowanych norm spo-
łecznych propagowanych w gospodarkach krajów zachodnich. 

Od połowy lat 80. ubiegłego wieku znaczenie współpracy między przedsiębior-
stwami znacznie wzrosło. Współdziałanie kooperacyjne zaczęto traktować jako tak 
samo naturalne zachowanie przedsiębiorstw jak konkurowanie [Ingram, Yue 2008, 
s. 277; Pieńkowski 2009, s. 336]. Powstał jednak dylemat polegający na wyborze 
właściwej strategii wobec otoczenia: konkurowania albo kooperowania, uznawa-
nych na ogół za przeciwstawne zachowania strategiczne, reprezentujące dwa od-
rębne paradygmaty. Zgodnie z pierwszym, dominującym rywalizacja generuje 
efektywność ekonomiczną przez zapewnienie optymalnej alokacji dla zasobów, do-
starczenie bodźców do innowacji i przedsiębiorczości oraz redukcję kosztów trans-
akcyjnych. Paradygmat konkurowania znajduje mocne odzwierciedlenie w szkole 
zarówno pozycyjnej [Porter 1980; 1985], jak i zasobowej [Wernerfelt 1984; Hamel, 
Prahalad 1990; Barney 1991]. W podejściu pozycyjnym szczególnie istotny staje 
się wpływ struktury sektora na wyniki przedsiębiorstwa oraz potrzeba przyjęcia 
jednej z ogólnych (bazowych) strategii konkurowania, która najlepiej odpowiada 
warunkom otoczenia. Perspektywa zasobowa koncentruje się na osiąganiu przewagi 
konkurencyjnej przez kombinację unikatowych zasobów, zdolności i kompetencji 
przedsiębiorstwa, trudną do przejęcia lub imitacji, pozwalającą na zaoferowanie 
wartościowej oferty rynkowej. Różnice w podejściu obydwu szkół do konkurowania 
dobrze ilustrują rozróżnione przez Williamsona „strategizacja” i „ekonomizacja” 
[1991, s. 77] w budowie przewagi konkurencyjnej, odwołujące się do charakteru 
źródła osiąganej renty ekonomicznej. Mimo burzliwej w latach 90. dyskusji na te-
mat substytucyjności teorii pozycjonowania i podejścia zasobowego, współcześnie 
istnieje zgodność co do komplementarności tych koncepcji (np. [Amit, Schoemaker 
1993; Spanos, Lioukas 2001]). W obydwu perspektywach konkurencja wywodzi 
się z zajmowania przez przedsiębiorstwa pozycji w przestrzeni zasobów, szeroko 
definiowanych w kategoriach klientów, pracowników, przestrzeni fizycznej, wiedzy 
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i wszystkiego, co może być niezbędne dla powstania podmiotu, jego przetrwania 
i rozwoju. Obydwa podejścia akceptują współpracę przedsiębiorstwa jako środek 
osiągania pożądanej pozycji w tak zdefiniowanym otoczeniu. Współpraca między-
organizacyjna znajduje uzasadnienie jako działanie wspierające proces tworzenia 
konkurencyjności przedsiębiorstwa, oznaczającej jego zdolność do skutecznego 
funkcjonowania i rozwoju w warunkach danej konkurencji [Światowiec-Szczepań-
ska 2012].

Paradygmat kooperacji (relational view) przedstawia zasadniczo odmienną wi-
zję świata biznesu [Dyer, Singh 1998]. Strategiczna współpraca jest uznawana za 
główny sposób poprawy wyników przedsiębiorstw. Kooperacja międzyorganizacyj-
na umożliwia uzyskanie dostępu do zaawansowanych technologii lub podział wy-
sokich kosztów rozwoju nowych kompetencji, pozwala także na mobilizację wspól-
nych komplementarnych sił i osiągnięcie kreatywnej synergii. W przeciwieństwie 
do orientacji konkurencyjnej przedsiębiorstwa nie postrzegają relacji zewnętrznych 
jako gry o sumie zerowej (zgodnie z którą zyski jednego podmiotu oznaczają stratę 
drugiego), lecz koncentrują się na długoterminowych celach, uzyskując nadzwy-
czajne korzyści właściwe tylko dla gry o sumie niezerowej. Takie podejście umoż-
liwia przedsiębiorstwom dostrzeżenie i osiągnięcie tzw. przewagi kooperacyjnej  
(collaborative adventage) [Contractor, Lorange 1988; Kanter 1994] lub renty rela-
cyjnej (relational rent) [Dyer, Singh 1998]. Zgodnie z tą perspektywą przedsiębior-
stwo jest osadzone w sieci relacji, która w znaczącym zakresie determinuje moż-
liwości i granice jego działań. Z tego względu sieć i relacje rozpatrywane są jako 
ważne źródło przewagi konkurencyjnej. Jednostką analizy jako podstawy przewagi 
konkurencyjnej nie są w tym podejściu zasoby lub zdolności firmy, lecz relacje 
między firmami [Ritala, Ellonen 2010, s. 371]. Za główne determinanty przewagi 
konkurencyjnej uznawane są: specyficzność aktywów w relacji, procedury dziele-
nia się wiedzą i wymiany informacji między partnerami; komplementarność zaso-
bów i zdolności oraz efektywność kierowania aliansem [Dyer, Singh 1998, s. 660]. 
Uzyskana dzięki tym czynnikom przewaga konkurencyjna jest trwała ze względu 
na bariery imitacji złożonych powiązań sieciowych. 

3. Istota tworzenia i zawłaszczania wartości

Pojęcie wartości ma fundamentalne znaczenie w naukach ekonomicznych od cza-
sów Smitha i Ricardo. Mimo to proces generowania wartości i proces podziału war-
tości stosunkowo rzadko rozpatrywano w sposób zintegrowany. Analiza literatury 
zarządzania wskazuje na trzy zasadnicze podejścia w analizie wartości:
 – koncentracja na kreowaniu wartości jako na znacznie ważniejszym subprocesie, 

mniej zrozumiałym i trudniejszym w zarządzaniu niż zawłaszczanie wartości 
(np. [Moran, Ghoshal 1999]);
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 – koncentracja na zawłaszczaniu wartości jako na bardziej właściwym subproce-
sie, gdyż bezpośrednio wpływającym na wyniki i rentowność firmy (np. [Coff 
1999]);

 – koncentracja na utrzymaniu równowagi między obydwoma subprocesami, które 
tylko rozpatrywane łącznie zapewniają optymalne wyniki firmie (np. [Bowman, 
Ambrosini 2000]).
Należy również podkreślić, że obydwa procesy zachodzą na co najmniej dwóch 

poziomach: firm oraz jednostek. W tym artykule koncentracja dotyczy poziomu 
firm. 

W kontekście strategii biznesowej wartość można rozpatrywać zarówno jako 
jednolitą koncepcję, jak i sumę wielu elementów zawartych w produkcie końco-
wym. To podejście wiąże się z ideą łańcucha wartości rozciągającego się od dostaw-
ców surowców dla przedsiębiorstw, przez pośredników firmy, aż do nabywców fi-
nalnych produktów i usług [Porter 1985]. Wartość jest generowana przez wszystkich 
uczestników łańcucha jako całości. Rozszerzona koncepcja łańcucha wartości od-
nosi się zatem do relacji pomiędzy przedsiębiorstwami. W perspektywie łańcucha 
wartości główny nacisk kładzie się na aktywności generujące wartość. Tworzenie 
wartości międzyorganizacyjnej jest domeną ekonomiki przemysłowej [Porter 1980] 
oraz podejścia zasobowego [Barney 1991; Peteraf 1993; Amit, Schoemaker 1993]. 
W obu perspektywach firmy konkurują lub współpracują z konkurentami, dostaw-
cami, klientami i innymi interesariuszami, zajmując najlepszą pozycję na rynkach 
lub posiadając specyficzne zasoby, trudne do naśladowania. Tworzenie wartości in-
terorganizacyjnej znajduje się w centrum zainteresowania badań nad wspólnymi 
przedsięwzięciami, aliansami strategicznymi, relacjami kupujący-dostawca i siecia-
mi międzyorganizacyjnymi.

 

Postrzegane 
korzyści 

(gotowość do 
zapłaty) Cena 

Koszt 

Wykreowana 
wartość 

Nadwyżka 
klienta 

Nadwyżka 
producenta 

Koszty 

Rys. 1. Model tworzenia wartości

Źródło: [Brandenburger, Stuart 1996; Besanko i in. 2013].
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Alternatywnym podejściem do tak pojmowanej wartości jest jej przedstawianie 
w kategoriach różnicy pomiędzy postrzeganymi korzyściami odnoszonymi przez 
nabywców dobra (lub gotowości do zapłaty klienta) a kosztami ekonomicznymi 
dla przedsiębiorstwa [Peteraf, Barney 2003]. W tak przyjętej formule koszt nie jest 
traktowany jako składnik sumy, lecz element, który należy odjąć od wartości final-
nej. Wykreowana wartość, zwana także wartością ekonomiczną, odwołuje się do 
koncepcji nadwyżki, będącej sumą nadwyżki konsumenta i nadwyżki producenta  
(rys. 1).

Podobnie Bowman i Ambrosini [2000] odróżniają wartość użytkową, definio-
waną jako subiektywną ocenę wartości klientów i wartość wymienną, będącą ceną 
produktu lub usługi na rynku. Pierwsza odnosi się do wartości określonej przez 
klientów na podstawie ich postrzegania użyteczności produktu lub usługi. Wartość 
wymiany jest zrealizowana, gdy produkt lub usługa jest sprzedana. Różnica między 
wartością użytkową i wartością wymienną jest nadwyżką klienta, natomiast różnica 
między wartością wymiany i kosztem produkcji jest marżą sprzedawcy. W takim 
ujęciu wartość jest kreowana, gdy zwiększana jest wartość postrzegana przez klien-
tów lub zmniejszane są koszty produkcji [Bowman, Ambrosini 2000].

Teoretyczne rozważania wartości ekonomicznej i wartości rezydualnej (stano-
wiącej różnicę między całkowitą wartością ekonomiczną a wartością dostarczaną 
klientowi) prowadzą logicznie do koncepcji renty ekonomicznej [Peteraf, Barney 
2003]. Dotyczy ona nadwyżki dochodów z zasobów pozostających w ograniczo-
nej podaży [Schoemaker 1990, s. 1179]. W kontekście zarządzania współczesnymi 
przedsiębiorstwami rentę ekonomiczną interpretuje się jako nadwyżkę przekracza-
jącą koszty alternatywne zasobów przedsiębiorstwa [Mahoney 1995, s. 91]. Renta 
ekonomiczna odnosi się do zasobów fizycznych i zasobów niematerialnych o jasno 
zdefiniowanych prawach własności (np. patenty). W przypadku zasobów, zwłasz-
cza niematerialnych, którym trudno jednoznacznie przypisać prawo własności, np. 
pomysłom, kontaktom społecznym lub wiedzy, potencjalna renta ekonomiczna nie 
musi równać się rencie zawłaszczonej. Sytuacja ta jest typowa dla łańcuchów lub 
sieci wartości z wieloma uczestnikami współtworzącymi wartość ekonomiczną. 

4. Mechanizmy zawłaszczania wartości

Brak zabezpieczonych praw własności do cennych zasobów generuje problem prze-
chwytywania wartości. Kwestia ta prowadzi do zasadniczego pytania: czy zacho-
wania kooperacyjne są efektywne także w procesie przechwytywania wartości czy 
też zostają zastąpione przez zachowania konkurencyjne? 

Realizowana wartość jest ograniczona całkowitą wartością utworzoną przez 
uczestników ekonomicznych systemu wartości, która z kolei jest równa ostatecz-
nej wartości dostarczonej finalnemu konsumentowi (rys. 3). Z punktu widzenia po-
jedynczego gracza zawłaszczona wartość ma kluczowe znaczenie przy określaniu 
jego rentowności. Firma dodaje wartość do zakupionych materiałów i usług dzięki
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Postrzegane
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Całkowita 
nadwyżka – 
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Nadwyżka konsumenta II  

Nadwyżka konsumenta I  
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Nadwyżka producenta II 

Nadwyżka producenta I 
 

Koszt III  
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Koszt I  

Gracz III  

Gracz II  
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Rys. 2. Tworzenie wartości i podział nadwyżki w warunkach współdziałania

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 3. Mechanizmy tworzenia i zawłaszczania wartości

Źródło: opracowanie własne.
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własnym wysiłkom produkcyjnym i marketingowym. Wartość dodana jest zatem 
równa różnicy między kosztem na wejściu a ceną, jaką firma otrzymuje za dostar-
czenie zasobów. Fundamentalne staje się zatem rozróżnienie pomiędzy wartością 
wykreowaną przez danego gracza a wartością przez niego zawłaszczoną. Decydują-
ce znaczenie dla wysokości przejmowanej wartości ma zatem cena uzyskiwana 
przez danego uczestnika systemu wartości za dostarczone zasoby. 

System wartości nie powinien być rozpatrywany wyłącznie w kontekście chro-
nologicznych etapów transakcyjnych między uczestnikami. Traktowany jako ca-
łość generuje wartość rezydualną, która ulega podziałowi między poszczególnych 
graczy (zob. rys. 3). Dystrybucja wartości zależy od negocjacji między poszcze-
gólnymi uczestnikami systemu wartości, które mogą opierać się na zachowaniach 
relacyjnych (gra o sumie niezerowej „win-win”) albo konkurencyjnych (gra o sumie 
zerowej „win-lose”). Potencjalne mechanizmy tworzenia i zawłaszczania wartości 
przedstawiono na rys. 3. 

Najczęściej wskazywane mechanizmy zawłaszczania wartości to wykorzysta-
nie siły przetargowej i budowanie jednostronnej zależności, zachowania oportuni-
styczne oraz stosowanie mechanizmu izolacji [Brandenburger, Stuart 1996; Coff 
1999; Bowman, Ambrosini 2000; Di Gregorio 2013; Mazur, Kulczyk 2014]. Rza-
dziej wskazuje się na efektywność relacyjnej strategii w procesie przechwytywania 
wartości. Podejście to opiera się na założeniu, że wartość tworzona jest na poziomie 
relacji/sieci, natomiast zawłaszczanie ma charakter indywidualny. Zatem celem za-
właszczenia wartości jest utrzymanie konkurencyjności na poziomie firmy [Rita-
la, Tidström 2014]. Z tego względu większość badań koncentruje się na sposobach 
zwiększających siłę przetargową firmy w rywalizacji o udział w przechwytywanej 
wartości. Gracz zdobywa przewagę, przede wszystkim wykorzystując siły rynko-
we do budowy unilateralnej zależności. Sytuację taką uzyskuje się głównie przez 
utrzymywanie opcji szybkiego zastąpienia partnera transakcji bez odnoszenia zna-
czącej utraty efektywności (tj. utrzymywanie kosztów zmiany na niskim poziomie 
i unikanie tzw. zamknięcia) przy jednoczesnemu ograniczaniu partnerom transak-
cji tego samego prawa (tj. zapewnienie, że partnerzy transakcji są w „zamknię-
ciu” i doświadczają wysokich kosztów zmiany). Unilateralna zależność ma wielo-
rakie źródła. Może wynikać z rzadkości i niesubstytucyjności danego partnera lub  
z asymetrii informacji. To ostatnie źródło wiąże się z koncepcją luki strukturalnej 
Burta [1992]. W kontekście przechwytywania wartości z rzadkich i cennych zaso-
bów podkreśla się często znaczenie mechanizmu izolacji, będącego mechanizmem 
obronnym, powstrzymującym wywłaszczenie wartości. Należy jednak podkreślić, 
że przesadna koncentracja na izolowaniu cennych zasobów może prowadzić w przy-
szłości do zmniejszenia zdolności generowania wartości. 

Zawłaszczona wartość może być także zdeterminowana działaniami oportuni-
stycznymi kojarzonymi pejoratywnie. Oportunizm jest jednym z podstawowych 
założeń behawioralnych teorii kosztów transakcyjnych i jest uznawany za naturalną 
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cechę menedżerską. Mimo częstej krytyki tego założenia, nie można odrzucić moż-
liwości nieuczciwego podejścia do podziału wspólnie wytworzonej wartości. 

Dynamicznie rozpatrywany proces wartości nie musi jednak stanowić gry  
o sumie zerowej [Garcia-Castro, Aguilera 2015] i pozwala zastosować mechanizmy 
zawłaszczania wartości oparte na normach relacyjnych [Ritala 2009; Kang 2013]. 
W sytuacji międzyorganizacyjnego tworzenia wartości często mamy do czynienia 
z zależnością bilateralną. W takiej sytuacji efektywność wykorzystania siły prze-
targowej może być poważnie ograniczona, natomiast skuteczny staje się inny rodzaj 
siły – siły opartej na relacji. Wynika ona ze zdolności przechwycenia większego 
udziału wartości, bardziej dzięki istniejącej relacji niż stosowaniu groźby zakoń-
czenia lub ograniczenia zaangażowania. Podczas gdy siła przetargowa wynika  
z rzadkości, siła oparta na relacji wynika z więzi i legitymizacji. W tym przypadku 
zasoby i zdolności będące przedmiotem wymiany mają charakter specyficzny i nie 
mają ceny rynkowej. Tego rodzaju forma zawłaszczania wartości jest osadzona spo-
łecznie [Blyler, Coff 2003].

Mając na uwadze powyższą argumentację, należy zadać pytanie, czy koncepcja 
strategii koopetycji definiowanej jako wspólne tworzenie wartości i konkurencyjne 
jej zawłaszczanie1 jest odpowiednia w kontekście partnerstwa strategicznego rozu-
mianego jako „celowa współpraca dwóch lub więcej odrębnych przedsiębiorstw, 
oparta na normach relacyjnych, polegająca na wzajemnej wymianie, „uwspólnie-
niu” i rozwoju zasobów lub zdolności strategicznych, ukierunkowanych na popra-
wę konkurencyjności zaangażowanych przedsiębiorstw” [Światowiec-Szczepańska 
2012, s. 43]? 

Pojęcie koopetycji w wielu sytuacjach znakomicie odzwierciedla napięcie mię-
dzy zachowaniami konkurencyjnymi i kooperacyjnymi w relacjach międzyorga-
nizacyjnych. Dotyczy ono częstej sytuacji jednoczesnej współpracy i konkurencji 
między dwoma horyzontalnymi aktorami lub większą ich liczbą [Zerbini, Castala-
do 2007, s. 941-954; Ritala, Tidström 2014]. Kombinacja zachowań konkurencyj-
nych i kooperacyjnych pozwala na uzyskanie dodatkowych korzyści w stosunku do 
przyjęcia tylko jednego z typów zachowań. Koopetycja w odróżnieniu od czystej 
współpracy opiera się bowiem na częściowej tylko zbieżności interesów, co wiąże 
się ze zmienną strukturą gry o sumie dodatniej [Dagnino i in. 2008]. Wymagany 
jest zatem pierwiastek rywalizacji, który dopiero wraz z kooperacją może przynieść 
najwyższe wyniki w postaci renty synkretycznej. 

Koopetycja nie powinna być jednak utożsamiana wyłącznie z konkurencyjnym 
podejściem do dzielenia wytworzonej wspólnie wartości [Ritala, Tidström 2014]. 
Konkurencyjne zachowania w zawłaszczaniu wartości ograniczają potencjał two-
rzenia wartości w przyszłości. Większość mechanizmów w konkurencyjnym za-

1 Według W. Czakona, „Koopetycja to z jednej strony zachowania strategiczne firm ujęte  
w perspektywie dynamicznej. Z drugiej jednak strony to także współdziałanie w celu maksymalizacji 
wartości dostępnej uczestnikom, by następnie konkurować o jak największy udział, kiedy zostanie ona 
wytworzona” [Czakon 2009].
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właszczaniu wartości podważa wzajemne zaufanie i znaczenie norm relacyjnych. 
Bez nich z kolei trudno oczekiwać wzrostu kreowanej wspólnie wartości. Innymi 
słowy, konfrontacyjne i agresywne strategie przechwytywania wartości są wątpli-
wymi strategiami pod względem efektywności w kontekście sieci i partnerstwa. 
Mogą znacznie naruszyć wartości i normy, na podstawie których partnerzy angażu-
ją się i zobowiązują we wspólne działanie ukierunkowane na tworzenie i dostarcza-
nie wartości dla klientów finalnych.

Podsumowując, warto wskazać potencjalne warianty zachowań strategicznych 
przedsiębiorstw w obydwu subprocesach – tj. w procesie tworzenia i zawłaszczania 
wartości (zob. rys. 4). 

Zachowania
w procesie

zawłaszczania
wartości  

relacyjne a) „Miękki partner” 
Zachowania związane ze słabością 
negocjacyjną w  podziale wartości 

b) „Partner strategiczny” 
Zachowania kooperacyjne w całym 

procesie tworzenia i podziału 
wartości 

konkurencyjne 

c) „Samotny wojownik” 
Zachowania nastawione na brak 

współpracy w tworzeniu
i zawłaszczaniu wartości  

d) „Twardy partner” 
Zachowania wykorzystujące 

przewagę negocjacyjną w podziale 
wartości (koopetycja) 

konkurencyjne relacyjne 
Zachowania w procesie tworzenia wartości 

Rys. 4. Strategiczne zachowania przedsiębiorstw ze względu na sposób tworzenia i podziału wartości

Źródło: opracowanie własne. 

Zachowania te obejmują: konsekwentne działania konkurencyjne w obydwu 
subprocesach, wyrażające niechęć bądź nieumiejętność współpracy zwłaszcza we 
współtworzeniu wartości (rys. 4c – samotny wojownik), kooperacyjne podejście w 
tworzeniu wartości i konkurencyjne zachowania w procesie podziału wartości od-
zwierciedlające według części badaczy zachowania koopetycyjne (rys. 4d – twardy 
partner), konkurencyjne tworzenie wartości i relacyjne podejście do podziału war-
tości będące pozornie nielogicznym zachowaniem strategicznym podmiotu rynko-
wego (rys. 4a) – miękki partner, oraz konsekwentne działania relacyjne w obydwu 
subprocesach charakteryzujących faktyczne partnerstwo strategiczne na poziomie 
międzyorganizacyjnym (rys. 4b) – partner strategiczny).

Biorąc pod uwagę dynamikę i ewolucję relacji/sieci, można oczekiwać zmiany 
zachowań firm w czasie w procesie zawłaszczania wartości w danej więzi. Sytuacja 
ta jest szczególnie prawdopodobna w koopetycji angażującej z założenia konkuren-
tów [Ritala 2009; Ritala, Tidström 2014]. Można jednak przypuszczać, że domi-
nująca konkurencyjna walka o zawłaszczenie wartości wcześniej czy później do-
prowadzi do zerwania partnerstwa opartego na normach społecznych. Zachowania 
konkurencyjne w procesie zawłaszczania wartości nie powinny być traktowane jako 
normatywna strategia dla partnerów strategicznych. 
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5. Zakończenie

W praktyce przedsiębiorstwa, poszukując dodatkowej renty ekonomicznej, rzadko 
stosują wyłącznie jedno podejścia do sposobów jej tworzenia i dzielenia. Zachowa-
nia wielu przedsiębiorstw nastawione są na osiąganie dynamicznej równowagi mię-
dzy strategiami konkurowania a strategiami współpracy, gdzie kooperacja ma 
wzmocnić konkurencyjną pozycję przedsiębiorstw przez umożliwienie im budowy 
i korzystania ze wspólnych, idiosynkratycznych organizacyjnych kompetencji oraz 
jednoczesnej redukcji kosztów i ryzyka związanego z mobilizacją owych kompeten-
cji [Lado, Boyd, Hanlon 1997]. Chociaż w literaturze istnieje dość wyraźne rozróż-
nienie między strategią współpracy i konkurowania, zdaniem P. Ingram i L.O. Yue 
aktualny stan teorii nie daje satysfakcjonujących wskazówek, gdzie dokładnie prze-
biega granica między tymi strategiami [Ingram, Yue 2008, s. 275] i w jaki sposób je 
łączyć. Paradoks konkurencji relacyjnej polega na konsekwentnym zdobywaniu 
przewagi konkurencyjnej dzięki zachowaniom relacyjnym w stosunku do partne-
rów strategicznych. Stanowi ono istotne wyzwanie, przejawiające się w następują-
cych imperatywach:
 – dążenie do adekwatnego podziału wartości nienaruszającego potencjału jej kre-

owania;
 – zapobieganie asymetrycznej absorpcji zasobów wiedzy z relacji obniżającej ko-

rzyść jednego ze współpracujących przedsiębiorstw;
 – zapobieganie niekontrolowanemu wyciekowi informacji z przedsiębiorstwa;
 – aktywne zarządzanie relacją, uwzględniające ryzyko wynikające z niepewności 

otoczenia i zachowań partnera.
Rozwiązaniem problemu tworzenia i zawłaszczania wartości nie wydaje się, 

wbrew częstej opinii, zastąpienie w procesie zawłaszczania wartości podejścia rela-
cyjnego konkurencyjnym. Może ono prowadzić do osłabienia potencjału kreowania 
wartości na poziomie relacji w przyszłości. Trudno oczekiwać kooperacji partne-
rów w fazie kreowania wartości ze świadomością twardych negocjacji na poziomie 
podziału wspólnie wytworzonych efektów. Podejście to może odnosić się do krót-
koterminowego tworzenia wartości, które nie gwarantuje przedsiębiorstwu trwałej 
przewagi konkurencyjnej. Zastosowane mechanizmy tworzenia oraz zawłaszczania 
wartości na poziomie międzyorganizacyjnym ostatecznie zawsze będą zdetermino-
wane typem i celami relacji lub sieci.

Zachowania relacyjne na etapie podziału wartości być może nie są normą  
w praktyce biznesu, jednak to one stanowią wyróżnik zachowań partnerskich zo-
rientowanych na długoterminową strategię wartości. Podejście to nie eliminuje 
jednak zachowań konkurencyjnych. Są one niezbędne na etapie tworzenia i roz-
woju rzadkich i cennych zasobów, które predestynują podmioty do uczestnictwa 
w strategicznej współpracy dwustronnej lub sieciowej. Głównym imperatywem 
partnerów strategicznych powinien być rozwój norm relacyjnych na każdym etapie 
współpracy. Partnerstwo strategiczne, odzwierciedlające współczesną konkuren-
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cję relacyjną, wyraża się dążeniem do kooperacji zarówno w tworzeniu wartości, 
jak i w jego podziale. Konkludując, należy stwierdzić, że konkurencja relacyjna 
pozostaje niezmiennym paradoksem zarządzania, gdzie konsekwentna kooperacja  
i zdolności relacyjne nagradzane są wzrostem konkurencyjności przedsiębiorstwa.
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