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Coopetition between organizations in the sports services market

Wspoldzialanie miedzyorganizacyjne na rynku ushug sportowych1
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Abstract

Research interest in the issues of building the relational capital, relational resources and cooperation between
organizations, especially those that compete with each other, is recently seen in the literature of the subject,
especially in the sciences of management. Concepts of building a competitive advantage specify various factors,
tools, methods and ways of creating them. The aim of the article is to present the results of own research on the
identification of cooperation and coopetition with competitors on the market of commercial sports services. The
phenomenon of simultaneous cooperation and competition is noticed in the research mainly in the production
sectors, while poorly is recognized in the service industries, and especially in sport and recreation. The specifics
of cooperation relations and network of relationships leads to different functioning from other partners, which may
contribute to the creation of a new quality of functioning, increased innovation supported by creativity, as well
as cost reduction. Organizations that provide their services in the sports environment also fit into the phenomenon
of resource use, in order to multiply the advantages and create new values for their clients.

Streszczenie

Zainteresowanie badawcze zagadnieniami budowania kapitatu relacyjnego, zasobow relacyjnych i wspotdziatania
miedzy organizacjami, zwlaszcza tymi ktore ze sobg rywalizuja, staje si¢ w ostatnim czasie widoczne w literaturze
przedmiotu, zwlaszcza w naukach o zarzadzaniu. Koncepcje dotyczace budowania przewagi konkurencyjnej si¢gaja
do rozmaitych czynnikéw, narzedzi, metod i sposoboéw ich kreowania. Celem artykutu jest prezentacja wynikow
badan wlasnych dotyczacych identyfikacji wspotpracy i wspotdziatania z konkurencja na rynku komercyjnych ushug

! Ustugi sportowe rozumiane w artykule jako $wiadczenie ustug w obszarze sportu, rekreacji i kultury wg europejskiej klasyfikacji CPV.
2 dr Aneta Stosik, e-mail: aneta.stosik@awf.wroc.pl, ORCID: 0000-0003-0934-9965
3 dr Aleksandra Le$niewska, e-mail: aleksandra.lesniewska@awf.wroc.pl, ORCID: 0000-0003-3537-8241
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sportowych. Zjawisko jednoczesnego wspotdziatania i rywalizacji dostrzega si¢ w badaniach gltéwnie branz
produkcyjnych, stabo natomiast jest rozpoznane w branzach uslugowych, a zwlaszcza na rynku sportu i rekreacji.
Specyfika relacji wspoétdziatania i coraz cze$ciej tworzenie sieci relacji prowadzi do odmiennego od innych
funkcjonowania z wybranymi partnerami otoczenia, co moze sprzyja¢ tworzeniu nowej jakosci funkcjonowania,
wzrostowi innowacyjnosci wspieranemu kreatywnoscia, jak rowniez ograniczeniu kosztow. Organizacje, ktdre
$wiadczg swoje uslugi w przestrzeni sportowej, wpisuja si¢ rowniez w zjawisko wykorzystywania zasobow, w celu
pomnazania przewag i tworzenia nowych wartosci dla swoich klientow.

Wstep

Wraz z rozwojem koncepcji zarzadzania wrasta liczba czynnikow, ktore moga by¢ postrzegane jako zrodta przewagi
konkurencyjnej. W coraz wigkszym stopniu uwzglednia si¢, obok tych klasycznych, alternatywne czynniki
odpowiedzialne za wykorzystanie posiadanych przez organizacje zasobow. Mozna zatozy¢, ze wielkos¢ i trwatosé
przewagi konkurencyjnej zalezy od zdolno$ci organizacji do budowania przewag, co wyraza si¢ w umiejetnosci
kreatywnego ksztaltowania rzadkich zasobow, procesow i innych atutow przedsigbiorstwa — w odpowiedzi
na aktualne iantycypowane wyzwania otoczenia (Adamska-Chudzinska 2004). Uznaje si¢, ze wykorzystanie
zasobow relacyjnych organizacji wplywa na jej konkurencyjnos¢. Zaklada sie, ze kazdy rodzaj zasobu organizacji
ma pewien potencjal relacyjny imoze mieé zasadniczy wplyw na konkurencyjnos¢. Relacje pozwalaja
na specyficzny dostep do zasobow innych organizacji oraz umozliwiajg wzajemng adaptacj¢ w procesie eksploatacji
zasobow w tworzeniu warto$ci (Czakon 2017). Jak podkresla w swoich pracach R. Krupski, relacje jako specyficzny
zasob organizacji tworza okazje i sa wykorzystywane jako cenne zasoby w budowaniu przewag organizacji,
zwlaszcza te niesformalizowane (Krupski 2015). Relacje maja zdolno$¢ pomnazania si¢ wraz z dynamika ich
wykorzystania. Mogg istotnie wptywac na efektywnos$¢ organizacyjng oraz na wzrost wartosci dla organizacji i jej
interesariuszy. Specyfika relacji wspotdziatania i coraz czgsciej tworzenie sieci relacji prowadzi do odmiennego od
innych funkcjonowania z wybranymi partnerami w otoczeniu, co moze sprzyja¢ tworzeniu nowej jakosci
funkcjonowania, wzrostowi innowacyjnosci wspieranemu kreatywnos$cig, jak rdéwniez ograniczeniu kosztOw.
Organizacje, ktore $wiadcza swoje ustugi w przestrzeni sportowej wpisuja sie takze w zjawisko wykorzystywania

zasobow, w tym relacyjnych, w celu pomnazania przewag i tworzenia nowych warto$ci dla swoich klientow.

Zasoby relacyjne jako zrodlo przewagi w przestrzeni uslug sportowych

Mozna wskaza¢ dwa typy wykorzystania relacji na drodze do konkurencyjno$ci organizacji (rysunek 1): relacje
wplywajace na tworzenie i wykorzystywanie zasobow oraz relacje zorientowane na cele kreujace przewage

konkurencyjna.
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Ryc. 1. Typy wptywu relacji — kontekst konkurencyjnosci
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Adamska-Chudzinska (2014) Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa oparta na wartosci relacji z
interesariuszami, Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, nr 37 (1/2014), s. 299.

Tendencja zachowan organizacyjnych idacych w kierunku poszerzania wspotpracy miedzyorganizacyjnej, staje
si¢ udzialem coraz wigkszej liczby firm na rynku fitness, zwlaszcza w obszarze dziatania freelancingu.
Od wspotczesnych przedsigbiorstw wymaga si¢ zachowania najwyzszego poziomu elastycznosci nie tylko struktur
organizacyjnych, ale rowniez elastycznego podejécia do metod i form dziatania (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska
2013). Paradoksem ostatnich lat jest wspotdziatanie i jednoczesne rywalizowanie z bezposrednig konkurencja,
a dziatanie wielu jednostek polega na taczeniu si¢ w sieci wspotpracy z konkurencja poprzez przeplywy wiedzy,
informacji i inne zasoby w oparciu o nisko sformalizowane reguty gry rynkowej. Wspotczesne warunki gospodarcze
motywuja organizacje do inicjowania i utrzymywania relacji miedzyorganizacyjnych, co zauwaza si¢ rowniez
na konkurencyjnym rynku ustug sportowych. Dzialania takie jak wspotdziatanie migdzyorganizacyjne i tworzenie
przewag w oparciu o ponadprzecietne mozliwosci w wyniku kooperacji biznesowej mogg stawaé si¢ norma
w obliczu dynamiki otoczenia wspolczesnych organizacji.

Wspdtdziatanie to wielopodmiotowe dgzenie do osiggania wzajemnie niesprzecznych celow (Lichtarski 1992),
a zdolno§¢ dziatania w licznych sieciach wspdipracy umozliwia zwinno$¢ przedsigbiorstwa i $wiadczy o jej
elastycznosci, ktora w zarzadzaniu traktowana jest jako warunek utrzymania zdolno$ci do tworzenia potencjatu
konkurencyjnosci organizacji. Tworzenie si¢ przewagi konkurencyjnej poprzez wspoltprace® z konkurentami stawia

organizacj¢ w relacji jednoczesnego konkurowania i wspotdziatania, co okresla si¢ mianem koopetycji (Bengtsson

* Pojecie wspdldzialania bedzie uzywane w niniejszej pracy zamiennie z pojeciami wspotpracy i kooperacji.

1217



i Kock 2000). Jak podkresla W. Czakon wspoldziatanie to powinno by¢ rownorzedne dla obu stron wymiany,
a udziat ten powinien mie¢ charakter dodatni dla kazdego, czyli warto$¢ dla kazdego uczestnika wspoldziatania

powinna by¢ wyzsza niz wynik dzialania samodzielnego (Czakon 2017).

Skad bierze si¢ motywacja do wspolpracy z konkurencja?

Efektem zaawansowanej wspolpracy miedzy organizacjami jest wystgpowanie wielu roéznych skutkéw
uznanych za pozytywne, takich jak ograniczenie kosztow czy wzrost mozliwoséci finansowych. Skutki intensywnej
wspotpracy miedzyorganizacyjnej to rowniez podziat ryzyka czy zdobywanie nowych rynkow. Ograniczenia w tym
zakresie widziane sg w dzieleniu si¢ know-how czy przechwytywaniu wartoéci, ale takzew mozliwo$ci przejecia
rynku przez silniejszego partnera.

Tymczasem branze ustugowe realizujac strategie wspotpracy najczesciej nie definiujg korzySci przez pryzmat
efektywnosci finansowej, cho¢ takie wystepuja. Specyfika ustug dostarcza innych korzysci dla partnerow
wspolpracujacych ze sobg na zasadach aliansu, kooperacji, koopetycji czy kontraktu relacyjnego. Maja one wowczas
wymiar bardziej niematerialny i dotycza wartosci typu: utrata tozsamos$ci, zmiana kultury organizacyjnej, wzrost
kompetencji, dyfuzja wiedzy, rozproszenie odpowiedzialnosci itp. Obecnie na rynku nowoczesnych firm w branzy
sportowej widoczny jest kierunek powstawania réznego typu wspélpracy w celu osiggania wyzszych rezultatow
funkcjonowania organizacji, w stron¢ budowania coraz wyzszej pozycji konkurencyjnej oraz w celu dostarczania
niestandardowych wartosci dla interesariuszy.

Wspotpraca i wspotdziatanie to pojecia bliskoznaczne, czesto traktowane jako synonimy. Nie ma w literaturze
przedmiotu jednoznaczno$ci w tej kwestii. Wspotpraca i wspotdziatanie to dziatania zorientowane na ,,wymiane
posiadanych zasoboéw wiasnych, wspotuzytkowanie dostepnych zasobow i wspdlnego pozyskiwania nowych
zasobow dla uzyskania korzysci przez kazdego z partneréw” (Strzyzewska 2011).

Wspotpraca miedzyorganizacyjna dotyczy relacji pomigdzy partnerami w biznesie, w ktorych kazda firma
nastawiona jest na osigganie korzy$ci w ramach realizacji swoich celow, ktore nie sg sprzeczne. Wspolpraca opiera
si¢ na wzajemnej wymianie zasobow, ale przedsigbiorstwa pozostaja autonomiczne. We wspotdziataniu
miedzyorganizacyjnym przedsigbiorstwa realizuja wspolny cel i utrzymuja relacje wykorzystujac swoje zasoby
materialne i niematerialne na rownorzgdnych zasadach (Albani i Dietz 2009) Wspotdziatanie miedzyorganizacyjne
wedtug W. Czakona (2005) to takie oddziatywanie zachodzace pomig¢dzy przedsigbiorstwami, w ktorych dokonuje
si¢ wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy jednoczesnym wzajemnym zaangazowanie partnerow.
Podstawg takich relacji jest zaangazowanie i zaufanie oraz identyfikacja z celami obu stron wymiany, jak rowniez
lojalnosé.

Wspodlprace migdzy przedsigbiorstwami postrzega si¢ jako element szerszego pojecia, jakim jest wspotdziatanie
i moze by¢ traktowane jako jedna z form wspotpracy czy wspotauki, wspolzabawy, gdzie podejmowane przez

partnerow czynnosci maja sprzyjac realizacji wspolnych celow oraz osigganiu wspolnych korzyscei.
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Wspolpraca w ushugach sportowych — raport z badan
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Ryc. 2. Obszary wspoélpracy na rynku ustug sportowych

Zrédlo: opracowanie wiasne

Celem podjetych badan empirycznych byta identyfikacja relacji jakie zachodza migdzy mikrofirmami
na konkurencyjnym rynku ustug sportowych. Dodatkowo zidentyfikowano obszary wspotpracy badanych organizacji
sportowych, jak réwniez korzysci i zagrozenia z niej wynikajgce. Badaniom poddanych zostato 17 mikrofirm
reprezentujacych réznego typu ustugi sportowe, w tym fitness, ptywanie, sporty walki, taniec, lekkoatletyka i sporty
rakietowe. Podstawa metodyki badan byt kwestionariusz ankiety zawierajacy 17 pytan polotwartych. Badania
prowadzone byly w okresie styczen-marzec 2018 roku.

Badane organizacje jednoznacznie potwierdzily dziatania w kierunku budowania swoich zasobow relacyjnych
z innymi partnerami rynku, w tym z konkurencja. W ramach podejmowanej wspotpracy mozna wyrdzni¢ wiele
obszarow ukazanych zbiorczo na rysunku 2, w tym: planowanie i realizacja treningéw (metodyka treningu/dobor
srodkow i metod treningowych), wspieranie si¢ podczas realizacji zajg¢ (organizowanie i tworzenie plandéw
treningowych ze szczegdlnym uwzglednieniem metodyki nauczania dzieci i mlodziezy) oraz wspolna organizacja
imprez sportowych i eventow (miejsce, sprzet, zasoby ludzkie). Nie mniej istotna okazata si¢ wspotpraca w zakresie

wspolnych zakupow czy wspolnego udziatu w szkoleniach, ale takze budowanie relacji z klientem.
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Glowne determinanty wspotpracy migdzyorganizacyjnej dotycza dzielenia si¢ wiedza, potrzeby rozwoju oraz

checi podnoszenia jakosci ustug. Niemniej istotne okazaty si¢ aspekty podnoszenia kwalifikacji i budowanie marki.

> Determinanty wspélpracy w ustlugach sportowych

v

v vV vV VvV vV vV VvV VvV VvV YV

Potrzeba uczenia si¢ i rozwoju

Potrzeba dzielenia si¢ wiedza/potrzeba konfrontacji z innymi specjalistami w branzy
Ekonomizacja - wymiana informacji mniej kosztuje

Rozwoj branzy

Mozliwo$¢ uzyskiwania wzajemnych korzysci

Podnoszenie swoich kwalifikacji

Mozliwo$¢ dostepu do lepszego sprzetu, lepsza baza treningowa

Potrzeba dziatania na wyzszym poziomie organizacyjnym

Che¢ pomocy i wspierania innych

Wzmachnianie swojej marki

Zyski materialne i niematerialne

Respondenci proszeni zostali o zidentyfikowanie korzys$ci wzajemnej wspotpracy.

>

Korzysci podejmowania wspolpracy w ustugach sportowych

> Rozwdj kompetencji (wiedzy i umiejetnosci)

> Nowe doswiadczenia (pozyskiwanie know-how w zakresie metodyki, zasobu ¢wiczen,

planowania rozwoju klienta i siebie, optymalizacja organizacji pracy)

> Wieksza roznorodnos$¢ w treningach/zajeciach

> Nowe kontakty branzowe

> Dostep do bardziej profesjonalnego sprzetu, lepszych warunkoéw pracy, mozliwos¢ organizowania

ciekawszych jednostek treningowych

>

>
>
>

Zdobycie wigkszej ilosci klientow
Wyzsza jako$¢ organizowanych zajeé
Satysfakcja z pracy oraz wieksza motywacja do pracy

Podwyzszanie kwalifikacji

Do najwigkszych zagrozen nawigzywania relacji z konkurencja oraz jednoczesnego z nig wspotdziatania,
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respondenci zaliczyli: zmniejszenie zyskow lub utrata klienta, utrata tozsamosci, kradziez know-how/zdradzenie
swoich patentow, kopiowanie ztych wzorcow i zachowan, utrata niezaleznosci, konflikt intereséw. Jednoznacznie tez
wskazali na determinanty ewentualnego zakonczenia wspotpracy ze swoja konkurencjg. Do determinantéw zarwania
wspolpracy zaliczy¢ nalezy: zdecydowana rdznica pogladow i konflikt intereséw, nieuzasadniona krytyka ze strony
osoby pozyskujacej wiedze, utrata zaufania, brak lojalno$¢, utrata know-how, trudne stosunki personalne i utrata
komunikacji, brak rownowagi we wspolpracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna postawic teze, ze organizacje sportowe w branzy komercyjnych
ustug buduja swoj kapitat relacyjny rozumiany jako zespo6t predyspozycji do budowania i utrzymania stabilnych oraz
bliskich wspoétzaleznosci oraz relacji opartych na wzajemnej wspolpracy i zaufaniu, ktére determinujg sukces
na rynku (Mendryk 2007). Organizacje te podejmuja si¢ wspolpracy z konkurencja mimo zaawansowanej
rywalizacji. Upatruja w tych dziataniach wigcej korzys$ci niz zagrozen, choé¢ wspodlpraca ta wymaga ciagltego
doskonalenia w oparciu o coraz dojrzalsze mechanizmy, coraz wicksze zaangazowanie i zaufanie. W opinii
respondentow podnoszenie wilasnych kompetencji oraz wyzsze oczekiwania jakosci $wiadczonych ustug nie

sa mozliwe bez wspolpracy migdzyorganizacyjnej, zgodnie z zasada, ze aby mnozy¢ trzeba dzielic.
Podsumowanie

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ jednoznacznie, ze odpowiednio ksztaltowane ,relacje
migdzyorganizacyjne daja nie tylko dostgp do cennych zasobow, ale rowniez mozliwosci tworzenia nowych, ich
faczenia i wymiany” (Danielak 2012). Wspolpraca migdzyorganizacyjna sprzyja rowniez pomnazaniu zasobow
organizacji, zwlaszcza tych niematerialnych jak wiedza i umiejetnosci oraz zwigkszaniu wartosci dla réznych grup
interesariuszy. Wspolpraca i wspoétdziatanie moze zmniejsza¢ koszty, jak rowniez moze tworzy¢ efekt skali.
Wszystkie powyzsze wskazania znajduja swoje odzwierciedlenie w dziatalno$ci badanych mikrofirm. Zatem mozna
stwierdzi¢, ze rozwijajacy si¢ dynamicznie rynek ushug sportowych wkracza w obszar zaawansowanej wspotpracy
z konkurencja, dzigki czemu mozna wilaczy¢ badane firmy sportowe do grona wspoétczesnych nowoczesnych firm,
ktére zdaja si¢ rozumie¢ rynkowe mechanizmy i wykazuja duza otwarto§¢ oraz elastyczno$¢ w podejsciu do relacji
w biznesie, po to by moc oferowac klientom bardziej profesjonalne, kompletne i wzbogacone ustugi.

Koncentracja wylacznie na wewnetrznych zasobach 1 mozliwosciach organizacji prowadzi¢ moze
do wyczerpania si¢ szans na dalszy rozwoj. Stad poszukiwanie sposobow na rozwdj prowadzi coraz czeSciej
do poszukiwania partneréw do wspotpracy, a w $§lad za tym do umocnienia swojej przewagi w otoczeniu. Jak
podkresla Z. Waskowski (2017) ,,organizacje probujace samodzielnie konkurowac na rynku czesto osiagaja stabsze
rezultaty od tych, ktore robia to w ramach rozwinigtych relacji partnerskich”.

Nalezy jednak zjawisko omawianych praktyk wspoldziatania wnikliwie obserwowaé, poszukiwaé ich
uwarunkowan, okres§la¢ ich specyfike oraz identyfikowaé ich efekty, a takze opisywal pojawiajace si¢ trendy
i kierunki aliansow, z uwagi na niewielka ilo§¢ recenzowanych publikacji dotyczacych zjawiska kooperacji

i koopetycji na rynku ustug sportowo-rekreacyjnych w Polsce.
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