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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja roznic i podobienstw endogenicznych wyréznikow
koopetycji w sektorze pozarzadowym, realizujacym projekty wspotpracy transgranicznej, finansowanym ze
srodkow publicznych, a koopetycja pomigdzy organizacjami biznesowymi. Realizacja celu byta mozliwa na
podstawie analizy teoretycznych modeli zarzadzania w uktadach koopetycyjnych i obserwacji praktyk orga-
nizacji pozarzadowych.
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Endogenous factor in cross-border coopetition between non-governmen-
tal organizations

Abstract: The paper aims to identify similarities and differences in the endogenous factor of coopeti-
tion between non-governmental organizations that implement projects of cross-border cooperation and are
financed from public funds and business organizations. The research has been based on the theoretical model
of management in coopetition and on the observation of practice of non-governmental organizations.

Key words: coopetition, endogenous factor of coopetition, non-governmental organizations.

Wstep

Definiowanie wspotpracy transgranicznej zdeterminowane jest wielo$cig i rozno-
rodnosciag rodzajow wspotdziatania zachodzacych pomiedzy beneficjentami tych ukta-
dow. Jedyng stala, ktora mozna zidentyfikowaé w trakcie konceptualizacji tej kategorii,
jest fakt, iz trwale dotyczy ona wspolpracy pomiedzy granicznymi obszarami, a w wyni-
ku tych dziatan rozwijane sg sgsiedzkie kontakty miedzy wspolnotami lokalnymi®. W tym
kontek$cie wspolpraca transgraniczna jest elementem strategii CSR? podmiotow funk-
cjonujacych na sasiadujacych obszarach geograficznych, z uwagi na fakt, iz dziatania

L E. Szadkowska, Pojecie wspolpracy transgranicznej, [w:] M. Perkowski (red.), Wspdipraca trans-
graniczna. Aspekty prawno-ekonomiczne, Fundacja Prawo i Partnerstwo, Biatystok 2010, s. 15.

2 CSR - odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu (ang. Corporate Social Responsibility). Cho¢ w anali-
zowanym przypadku raczej chodzi o odbiorcow tej strategii (lokalne spotecznosci, bedace beneficjentami
wspolpracy transgranicznej) niz jej narzedzia.
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realizowane przez okreslone podmioty zmierzaja do poprawy sytuacji lokalnych spotecz-
nosci w roznych aspektach funkcjonowania.

Odbiorcami kooperacji transgranicznej sa zarowno jednostki samorzadu teryto-
rialnego, podmioty i jednostki organizacyjne tworzone przez panstwo, wojewodow lub
jednostki samorzadu terytorialnego w celu §wiadczenia ustug publicznych, organizacje
pozarzadowe, izby (gospodarcze, handlowe i rzemieslnicze), szkoly wyzsze, organiza-
cje publiczne prowadzace dziatalnos¢ edukacyjng, badawcza, instytucje kultury, koscio-
ty, zwiazki wyznaniowe, jak i odbiorcy indywidualni. Charakter beneficjentow tego ro-
dzaju wspoélpracy generuje rowniez jej cele, ktérymi stajg si¢: wspieranie rozwoju
podmiotéw z sektora MSP, ochrona $rodowiska naturalnego, poprawa dostepu sieci
transportowych, informacyjnych i komunikacyjnych, optymalizacja wi¢zi pomigdzy te-
renami miejskimi a wiejskimi, a takze dziatania w obszarze ochrony zdrowia, kultury
i edukacji, inicjowanie wspotpracy z administracjg publiczng czy integracja spoteczno-
$ci lokalnych?®.

Koopetycja natomiast jest kategorig zwigzang przede wszystkim z dziatalno$cia
podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza w kontekscie identyfikacji dwoch sprzecznych
logik, ktore kieruja tym zjawiskiem, a mianowicie logiki konfliktu, zwigzanej z konku-
rencjg rynkowa, oraz logiki zaufania, cechujacej kooperacje®. Analizujac cele, konteksty
oraz beneficjentow wspotpracy transgranicznej, zwlaszcza w optyce organizacji poza-
rzagdowych, wydaje sig, iz problematyka konkurencji jest im obca. A juz z pewnoscia
powinna by¢. Czynnik zaufania zas pomiedzy tymi organizacjami, z racji wykonywanej
dzialalnos$ci statutowej, wydaje sie jednym z priorytetowych determinantéw ich dziatal-
nosci. Obserwujac jednak i aktywnie uczestniczac od 2008 roku w rynku organizacji
pozarzadowych mozna zaryzykowaé tez¢ o wysokim stopniu podobienstwa pomi¢dzy
podmiotami profit i non-profit, wlaczajgc w nie rywalizacje i niski stopien zaufania. Tym
samym, mozna poszukiwa¢ zwigzkéw pomig¢dzy endogenicznymi czynnikami determi-
nujacymi koopetycje organizacji biznesowych oraz sektora non-profit.

Artykut powstal w wyniku analizy literatury tematu oraz na podstawie doswiad-
czenia w zarzadzaniu organizacja pozarzagdowa, a badanie endogenicznych wyréznikow
wspoldziatania oparto na teoretycznym modelu, identyfikujacym czynniki zwigzane
z zarzadzaniem, relacjami i komunikacjg. Celem opracowania jest prezentacja roznic
i podobienstw wyr6znikow koopetycji w sektorze pozarzadowym, realizujgcym projek-
ty wspotpracy transgranicznej, finansowane ze §rodkoéw publicznych, a zjawiskiem ko-
opetycji pomigdzy organizacjami biznesowymi.

% E. Szadkowska, op. cit., s. 18.
4 W. Czakon, Kierunki badan nad strategiq koopetycji, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Wydawnic-
two SAN, t. XIV, z. 13, cz. I, s. 8.
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Endogeniczne wyrdzniki koopetycji transgranicznej pomiedzy organizacjami pozarzgdowymi

1. Istota koopetyciji

Termin ,,koopetycja” funkcjonuje w naukach o zarzadzaniu juz od ponad 100 lat,
jednak za jego tworcow uwazani sg A. Brandenburger i B. Nalebuft (1996 rok). Koope-
tycja jest kombinacjg dwoch aktywnosci gospodarczych, a mianowicie: konkurencji
i kooperacji, co oznacza, ze dotychczas rywalizujace ze sobg organizacje rozpoczynaja
wspoltprace, by sta¢ si¢ wigkszym graczem na rynku’. Celem koopetycji jest kreowanie
warto$ci — niemozliwej lub bardzo trudnej do osiggniecia w wyniku dziatania indywidu-
alnego. Ten rodzaj wspotdziatania nie tylko zmniejsza percepcje¢ zagrozen rynkowych,
ale rowniez wspomaga proces identyfikacji okazji, determinujagc wzrost przewagi kon-
kurencyjnej®. Jak stusznie podkreslit Wojciech Czakon, ,,geneza samego okreslenia «ko-
opetycja» jest interesujaca dlatego, ze oddaje potrzebe odczuwang przez menedzerow,
by pojedynczym pojeciem uchwyci¢ ztozono$¢ rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuja,
oraz jednoczesne poczucie, ze inne pojecia nie czynig tego dostatecznie dobrze™.

Koopetycja w literaturze tematu rozpatrywana jest zaréwno z punktu widzenia
strategicznego, jak i operacyjnego (relacyjnego). Pierwsze uj¢cie obejmuje dziatania,
ktoére determinuja rozwdj wspotpracujacych organizacji opartych na nowych, specyficz-
nych uktadach zasobow relacyjnych. Podziat ten akcentuje ostabienie antagonizmu mie-
dzy podmiotami koopetycji na rzecz nowych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych za-
chodzacych pomiedzy nimi. Konkretne wiezi staja si¢ przedmiotem, a nie determinantem
decyzji strategicznych®.

Trzonem integrujacym strategiczne i relacyjne podejscia staje si¢ ujecie zasobo-
we, wspotdziatanie prowadzi bowiem do generowania unikatowych, cennych i trudno
imitowanych zasobow, transferu wiedzy 1 wielokierunkowego uczenia si¢’, tworzenia
nowych kluczowych kompetencji, odrézniajacych firmy od rywali. Tak wigc generuje
nowe $ciezki strategiczne oparte na wymianie zasobéw materialnych i niematerialnych.
Uzyskiwana w ten sposob warto$¢ przynosi korzysci wszystkim uczestnikom sieci,
a mianowicie'’:

— klientom, ktérzy otrzymujg wigksza wartos¢,

— dostawcom, w wyniku wzrostu skali rynku, minimalizacji niepewnosci i kom-

plementarnos$¢ zasobowa,

5 B.J. Nalebuff, A.M Brandenburger, Coopetition, Harper Collins Business, Philadelphia 1996.

¢ Ch. Kwai-Sang, B.L. Chan, L. Ping-Kit,, Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy, “‘Industrial Management & Data Systems™ 2008, Vol. 108, Iss. 4 s. 438.

" W. Czakon, Koopetycja w rozwoju przedsigbiorstw high-tech, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.),
Koopetycja w rozwoju przedsigbiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, Placet, Warszawa 2014, s. 66.

8 Ibidem, s. 68.

® W. Tsai, Social Structure of ,, Coopetition” within a Multiunit Organization: Coordination, Compe-
tition, and Intraorganizational Knowledge Sharing, “‘Organization Science” 2002, Vol. 13, No. 2, s. 180.

10 W. Czakon, Koopetycja w rozwoju..., s. 68.
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— konkurentom i dostawcom substytutéw, z uwagi na rozwoj iloSciowy i jako-
sciowy rynku,

— komplementatorom (kategoria dostawcow, ktorej produkty lub ustugi podnosza
warto$¢ produktu sieci dla klienta) i przedsiebiorstwu w wyniku wzrostu i roz-
woju rynku.

Istotnym przejawem koopetycji jest wzrost udziatu w rynku®!, co w przypadku

analizowanych w niniejszym opracowaniu organizacji pozarzadowych oznacza raczej
wzrost wiarygodnosci i rozpoznawalno$ci wsrod beneficjentéw ostatecznych niz zwigk-

szenie wolumenu sprzedazy.

2. Uwarunkowania koopetycji transgranicznej pomiedzy
organizacjami pozarzagdowymi — poziom zarzadzania

Z organizacyjnego punktu widzenia uwarunkowania koopetycji, w tym takze
wspotdziatania transgranicznego, mozna zaprezentowaé, wykorzystujac hierarchiczny
model identyfikujacy determinanty na poziomie'?:

— zarzadzania (rysunek 1),

— relacji (rysunek 2),

— komunikacji (rysunek 3).

Rysunki 1, 2 i 3 prezentuja wspomniane kategorie na czterech poziomach, a ich
modelowa forma powstata na podstawie analizy §wiatowej literatury tematu'®.

Tak jak strategia i polityki zarzadzania stanowia potwierdzenie koopetycji, tak jej
zatozenia raczej nie stanowig elementow wizji i misji podmiotow tego wspodtdziatania.
Niemniej jednak sama strategia koopetycji, niezaleznie od przyjetej formy, ma na celu
realizacje intencji szczegdtowo opisanych w organizacyjnych regutach postgpowania.
Na tym etapie nalezy sobie zada¢ pytanie: jak zatem, pomimo istniejgcych statych zato-
zen funkcjonowania organizacji, bedzie wyglada¢ wychwytywanie przez nie okazji, tak
istotnych z punktu widzenia ich trwania i rozwoju? Czy funkcjonowanie w sformalizo-
wanych sieciach relacji nie zablokuje tego procesu? Podazanie $ciezka przyjetego mo-
delu biznesu, w tym wypadku opartego na strategii koopetycji, nie wyklucza indywidu-
alnej aktywnos$ci w tym obszarze — podobnie jak w przypadku samodzielnie
funkcjonujacych podmiotéw. Jednak z uwagi na istniejace wyrdzniki konkurencji — jako
nadal istniejacych relacji migdzyorganizacyjnych — identyfikacja, wychwytywanie badz
generowanie okazji rynkowych beda raczej wystepowaty na polu indywidualnym niz

'W. Czakon, Strategia koopetycji w rozwoju organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej,
Organizacja 1 Zarzadzanie” 2013, z. 52, s. 129.

2 Ch. Kwai-Sang, B.L. Chan, L. Ping-Kit, op. cit., s. 442.

B Ibidem, s. 441.
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w obszarze wspoétdziatania. Przyczyn takiego zachowania jest wiele, a kluczowy wydaje
si¢ fakt, iz okazje staja si¢ specyficznym marginesem bezpieczenstwa dla firm, ktore
badz co badz nadal sg rynkowymi rywalami. Podobnie sytuacja wyglada w wypadku
organizacji pozarzagdowych. Umowy partnerskie realizowane we wspotpracy transgra-
nicznej, formalizujace zasady koopetycji, nie eliminuja indywidualnej dziatalnosci,
Wrgcz przeciwnie, sg one raczej wybrang sciezka poszerzania portfolio organizacji poza-

rzagdowe;j.

Rysunek 1. Kluczowe czynniki sukcesu aplikacji koopetycji na poziomie zarzadzania

Aplikacja koopetycji Poziom 1: cel

Poziom zarzadzania Poziom 2: kategorie czynnikéw
Przywdédztwo Poziom 3: czynniki
’ Wizja i misia ‘ Poziom 4: subczynniki

’ Politvka zarzadzania i strateqia ‘

’ Alokacia zasob6éw ‘

Dlugoterminowe zaangazowanie Poziom 3: czynniki
Adaptacja silnych i eliminacja Poziom 4: subczynniki
stabych stron organizacji

Dtugoterminowe umowy

Okresowe przeglady

Uczenie organizacyjne Poziom 3: czynniki

Systemy motywacyjne

Poziom 4: subczynniki

Poziom i rodzaje partycypacji
pracowniczej

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Ch. Kwai-Sang, B.L. Chan, L. Ping-Kit, Identifying and prioritizing
critical success factors for coopetition strategy, Industrial Management & Data Systems 2008, Vol. 108, Iss.
4,s.442.

Kolejnym wyréznikiem determinujacym efektywno$¢ koopetycji jest alokacja za-
sobow. W tym wypadku, zarowno w stosunku do organizacji biznesowych, jak i sektora
pozarzadowego, kluczowa staje si¢ eliminacja waskich gardel w postaci brakow zaso-
bow. I w obu typach organizacji takie sytuacje wystepuja, cho¢ w wypadku organizacji
non-profit ich konsekwencje nie sg tak dotkliwe 1 wigza si¢ najczesciej z utratg ptynnosci

finansowej w wyniku opoznien wplat ze strony instytucji finansujacych realizowang
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dziatalno$¢ transgraniczng. Te natomiast wynikajg najczesciej z btedéw formalnych or-
ganizacji realizujacych projekt wspolpracy transgranicznej w ujeciu szczegotowym: od-
powiedzialny jest lider, do jego zadan bowiem nalezy kontrola efektywnos$ci koopetycji.
Niedobory zasoboéw niematerialnych, w przypadku organizacji pozarzagdowych, elimi-
nowane sa poprzez podejmowanie dziatan wytaniajacych personel odpowiednio wcze-
$niej — co z kolei obligatoryjnie narzucone zostaje przez wymagania konkursowe. Reali-
zacja konkurséw w ramach programéw wspotpracy transgranicznej w latach 2007-2013
uswiadomita organizacjom pozarzagdowym konieczno$¢ zatrudniania kadry profesjonal-
nej, na rzecz eliminowania negatywnych zasobow relacyjnych (nepotyzmu, kumoter-
stwa). Gtownie z uwagi na restrykcyjne kontrole realizacji wskaznikow konkursowych
ze strony organizacji zarzadzajgcych $rodkami unijnymi i konsekwencje ich nieosia-
gniecia. Dlatego istotne jest szczegdtowe zaplanowanie poszczegdlnych dziatan przed
ztozeniem wniosku o dofinansowanie projektu.

Opisane czynniki, a mianowicie: wizja i misja, strategie i polityki zarzadzania
oraz alokacja zasobdw stanowiag elementy budujace przywodztwo relacji opartych na
koopetycji. Dlugoterminowe zaangazowanie natomiast dotyczy formalizacji tego proce-
su i w wypadku organizacji pozarzagdowych przyjmuje form¢ raczej umoéw obowiazuja-
cych w okresie trwania wspotpracy transgranicznej. Ustalenia te zawieraja podzial po-
szczegblnych rol partneroéw i lidera przedsiewziecia, odpowiedzialnosci i uprawnienia.
W przeciwienstwie do podmiotow gospodarczych dziatalnos¢ finansowana przez insty-
tucje zewnetrzne nie generuje zyskow. Jedyne korzys$ci, jakie organizacje non-profit
czerpig z tego typu wspodlpracy, to budowanie swojego portfolio, silnej marki w sektorze
pozarzadowym oraz ksztaltowanie wizerunku wsrod lokalnych spotecznosci.

Analogicznie do przedsiebiorstw, rowniez i sektor pozarzadowy, w wyniku koope-
tycji transgranicznej dokonuje wymiany wiedzy w obszarze swoich silnych stron, ktore
adaptuje do pozostatych w celu uzyskania efektu synergii'®. Z punktu widzenia efektyw-
nosci projektowej kluczowego znaczenia nabiera dzielenie si¢ wiedza ukryta, ktora z ko-
lei determinujg osobiste kontakty pomigdzy partnerami. Wraz ze wzrostem ich czestotli-
wosci rosnie prawdopodobienstwo transferu know-how, cho¢ fundamentalne sg tutaj
cechy osobowosciowe kadry zarzadzajacej projektem, zaré6wno po stronie lidera, jak
i partneréw. Ryzyko jest jednak o tyle wieksze, iz jak juz wspomniano, wspotpraca przy
realizacji wspdlnych projektoéw nawigzywana jest na relatywnie krotszy czas (okreslony
w umowie partnerskiej, a wynikajacy z wniosku o dofinansowanie). Negatywnymi kon-
sekwencjami tego typu dziatan mogg by¢: utrata kluczowych kompetencji, jednostronny
transfer wiedzy, ostabienie pozycji i wizerunku organizacji pozarzadowej w oczach bene-

ficjentow. Pozytywne jest natomiast organizacyjne uczenie, zdeterminowane systemami

4 Ibidem, s. 443.
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motywacyjnymi oraz partycypacja pracownicza. W wypadku organizacji pozarzado-
wych proces ten determinujg raczej nieformalne oddzialywania, wynagrodzenia pra-
cownikdéw bowiem nie ulegaja zmianom podczas realizacji przedsigwzig¢ transgranicz-
nych, nie ma zatem mowy o ewentualnych premiach z tytutu sukceséw w projekcie.
Niemniej jednak sama podstawa finansowa w projektach wspotpracy transgranicznej
moze mie¢ charakter motywujacy.

Okresowe przeglady w wypadku koopetycji transgranicznej, realizowanej na pod-
stawie zewnetrznych zrodet dofinansowania, sg obligatoryjne. Czgstotliwos¢ kontroli
wewngtrznych zostaje sformalizowana w umowie 1 w przeciwienstwie do organizacji
biznesowych — te raczej generuja konflikty, niz je minimalizuja. Podobnie jak przeglady

przeprowadzane przez jednostki zewngtrzne, zarzadzajace srodkami unijnymi.

3. Uwarunkowania koopetycji transgranicznej pomiedzy
organizacjami pozarzagdowymi — poziom relacji

Rozwoj relacji pomigdzy organizacjami wspotdziatajacymi na podstawie koope-
tycji opiera si¢ na dwoch podstawowych kategoriach czynnikdw, a mianowicie zaufaniu

oraz procesach zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg i ryzykiem (rysunek 2).

Rysunek 2. Kluczowe czynniki sukcesu aplikacji koopetycji na poziomie relacji

Aplikacja koopetycji Poziom 1: cel
Poziom relacji Poziom 2: kategorie czynnikéw
Rozwdj zaufania Poziom 3: czynniki
Wspblne cele Poziom 4: subczynniki

Wzajemne adaptowanie cech
kultur organizacyjnych

Zarzadzanie wiedza i ryzykiem Poziom 3: czynniki

Dzielenie si¢ wiedza Poziom 4: subczynniki

Dzielenie sig¢ ryzykiem

Zrodho: Opracowanie na podstawie: Ch. Kwai-Sang, B.L. Chan, L. Ping-Kit, Identifying and prioritizing
critical success factors for coopetition strategy, Industrial Management & Data Systems 2008, Vol. 108, Iss.
4,s.442.

Zgodnie z zaprezentowanym modelem, zaufanie generuja wspdlne cele oraz

zrozumienie, akceptacja i tolerancja dla réznych kultur organizacyjnych, co nabiera
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szczegblnego znaczenia przy koopetycji transgranicznej. Zaufanie opiera si¢ na wierze,
przekonaniu i szczeros$ci relacji pomiedzy partnerami, ktérych obowigzkiem w tym wy-
padku jest dostarczanie rzetelnych i prawdziwych informacji o przebiegu wspotpracy!'.
Dopiero w warunkach zaufania pomigdzy uczestnikami koopetycji moze dojs¢ do zro-
zumienia, poszanowania, integracji i akceptacji réznych kultur organizacyjnych.

Procesy zarzadzania wiedza i ryzykiem stanowig bezpo$rednie konsekwencje
rozwoju zaufania wsrod partnerow koopetycji. Niezmiernie istotne jest uSwiadomienie,
iz organizacja ma dynamiczne zdolnosci do statego tworzenia nowej wiedzy, zatem ist-
niejacy transfer wiedzy nie stanowi czynnika ryzykogennego dla zadnego z podmio-
tow'®. Efektywne dzielenie si¢ ryzykiem nalezy do grupy dziatan podejmowanych w celu
redukcji, badz kontroli prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka i rowniez przyjmuje
posta¢ sformalizowang. Do obowigzkdéw wszystkich partnerow nalezy wdrozenie roz-
wigzan kontrolnych, planow awaryjnych oraz innych dziatan minimalizujacych ryzyko
koopetycji (np. szkolenia personelu).

Funkcjonowanie wsérod zasobow relacyjnych skutkuje wypracowaniem zestawu
tzw. kompetencji relacyjnych, ktére mozna zdefiniowac jako pewien wyuczony wzorzec
dzialan organizacji, identyfikujacy pozyskiwanie i wspdlna eksploatacje zasobow, reali-
zowany na podstawie celowo utworzonych ram instytucjonalnych i skierowany na kon-
kretnego partnera. Kompetencja relacyjna dotyczy koopetycji w czgsci obejmujacej
tworzenie warto$ci'’ — w analizowanym wypadku: wspolna realizacje przedsiewzigcia

o charakterze transgranicznym.

4. Uwarunkowania koopetycji transgranicznej pomiedzy
organizacjami pozarzagdowymi — poziom komunikaciji

Zarzadzanie komunikacjg jest systematycznym procesem planowania, implemen-
towania 1 monitorowania kanalow komunikacyjnych w celu wyeliminowania proble-
moéw w procesie przekazywania informacji. Obejmuje nie tylko komunikacje wewnatrz
uktadu koopetycji, ale takze komunikacje z otoczeniem, w tym z Instytucja Posrednicza-
cg, Urzedem Skarbowym, Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych, innymi urzgdami, a tak-

ze z posrednimi i bezposrednimi beneficjentami projektu.

5 E. Anderson, L. Lodish, B.A. Weitz, Resource allocation behavior in conventional channels, “Jour-
nal of Marketing Research” 1987, Vol. 24, No.1, s. 85-97; C. Moorman [et al.], Factors affecting trust in
market research relationship, “Journal of Marketing” 1993, Vol. 57, No. 1, s. 81-101.

18 E. Gluszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 78.

'W. Czakon, Strategia koopetycji..., s. 130-131.
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Rysunek 3. Kluczowe czynniki sukcesu aplikacji koopetycji na poziomie komunikacji

Aplikacja koopetycji Poziom 1: cel
Poziom komunikacji Poziom 2: kategorie czynnikéw
Wsparcie systemu Poziom 3: czynniki
informacyjnego
Poziom 4: subczynniki

’ 1. Wymiana informacji ‘

’ Efektywna koordynacja ‘
System zarzadzania konfliktami Poziom 3: czynniki
’ Rozwiazywanie konfliktow ‘ Poziom 4: subczynniki

Monitorowanie konfliktow
i rozwoj

Zrodlo: Opracowanie na podstawie: Ch. Kwai-Sang, B.L. Chan, L. Ping-Kit, Identifying and prioritizing
critical success factors for coopetition strategy, Industrial Management & Data Systems 2008, Vol. 108, Iss.
4,s.442.

Zaprezentowany na rysunku 3 model akcentuje dwa priorytetowe elementy, z kto-
rymi wigze si¢ zarzadzanie komunikacjg, a mianowicie: przekazywanie informacji oraz
rozwigzywanie konfliktow. Zasadnos¢ takiego ujecia wynika z obserwacji praktyki biz-
nesowej 1 non-profit: brak skutecznych kanatow komunikacyjnych jest najczestsza przy-
czyna konfliktow w organizacjach. Zadaniem lidera jest ich eliminacja, nie zawsze jed-
nak jest to mozliwe i czegsto jedynym rozwigzaniem staje si¢ wprowadzenie mediatora.
Konflikty wynikajace z braku przekazywania informacji wiazg si¢ z zagrozeniem reali-
zacji projektu, w tym przypadku przede wszystkim z ryzykiem nieosiggnig¢cia wskazni-
kéw projektowych.

Zakonczenie

Celem niniejszego opracowania bylo zwrdcenie uwagi na determinanty efektyw-
nosci relacji koopetycji nawigzywanej podczas realizacji przedsiewzie¢ transgranicznych.
Rownolegle podano w watpliwo$¢ bezposrednia aplikacyjno$¢ modelu koopetycji w sek-
torze pozarzadowym, opracowanego dla organizacji biznesowych. Projekty transgra-
niczne s najczesciej finansowane ze srodkéw publicznych i jako takie zostajg sformali-

zowane przez instytucje nimi zarzadzajace. Niemniej jednak, omoéwione wspotdziatania
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spetniaja postulaty koopetycji podkreslone przez W. Czakona'®, do ktorych autor zali-
czyl m.in.:
— jednoczesnos$¢,

— wzajemng korzystnosc,

z¥ozonos¢,

dynamike,

— wyzwania menedzerskie.

Cecha jednoczesno$ci wigze si¢ z rOwnoczesnym wystgpowaniem konkurencji
oraz wspotdziatania pomiedzy podmiotami. Wspotpraca transgraniczna podejmowana
przez organizacje pozarzadowe odbywa si¢ w otoczeniu odrgbnych projektéw realizo-
wanych przez te podmioty i czesto konkurujacych ze soba, zwtaszcza o beneficjentow.
Wzajemna korzystnos$¢ to cecha opisujagca wszystkie dodatkowe korzysci wynikajace
z koopetycji, a niemozliwe do osiggnigcia w wyniku wspoéldziatania. Warto podkreslic,
iz proporcje profitow nie musza by¢ rowne', na co wskazuja takze obserwowane prak-
tyki. Ztozono$¢ zwiazana jest ze skomplikowaniem relacji koopetycji, w wyniku rézno-
rodnosci ich przebiegdéw i postaci. Cecha ta wigze si¢ z dynamika wewngtrzng koopety-
cji i jako taka stanowi luke poznawcza. Analizowanie tego wyrdznika na podstawie
relacji o nizszym poziomie skomplikowania (bedacym skutkiem wysokiego stopnia
sformalizowania, narzuconego przez instytucje finansujgce) moze sta¢ si¢ kamieniem
wegielnym w procesie badania koopetycji. Wyzwania menedzerskie wigzg si¢ z ko-
nieczno$cig zaakcentowania zupelnie nowych kluczowych kompetencji, koncentruja-
cych sie na migkkich aspektach determinujacych skutecznos¢ koopetycji, w tym wypra-
cowania kompetencji zaufania®.

Zbidr determinantdéw koopetycji transgranicznej, zidentyfikowany na podstawie
prezentowanego modelu, nie stanowi zbioru zamknigtego. Akcentuje raczej najwazniej-
sze obszary, od ktorych uswiadomienia zalezy powodzenie zar6wno procesu koopetycji,
jak i realizacji przedsiewzi¢cia o charakterze transgranicznym. Warto podkresli¢, iz po-
dejmowane dzialania w zakresie koopetycji nie wykluczaja dziatalnosci konkurencyj-

nej, nawet pomigdzy organizacjami non-profit.
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