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Wprowadzenie

Relacje miedzy organizacjami przyjmujg réznorakie formy. Obok tradycyjnych
relacji konkurowania i wspolpracy coraz czestsza jest koopetycja, zaktadajaca
réwnoczesne konkurowanie i wspotprace pomiedzy tymi samymi podmiotami.
Koopetycja analizowana jest w ramach nauk o zarzadzaniu z wykorzystaniem
wspolczesnych koncepciji i teorii ekonomicznych (m.in. koncepcji zasobowej, teo-
rii kosztow transakcyjnych, teorii gier2). Jednakze wiedza na temat koopetycji jest
wcigz niewystarczajaca. Jednym z obszaréw wymagajacych poznania sg zwigzki
pomiedzy koopetycja i przedsiebiorczoscig3. Badania w tym obszarze wymagaja
opracowania odpowiedniej metodyki, wlacznie z przygotowaniem narzedzi do po-
miaru stopnia zalezno$ci pomiedzy oboma zjawiskami.

Celem rozdzialu jest okreslenie potencjalnych zwigzkéow pomiedzy koopetycja
i przedsiebiorczoscig oraz wskazanie zagadnien, ktére powinny by¢ uwzglednione
w dalszych badaniach po$wigconych tym zalezno$ciom. Oprzcowanie ma charak-
ter empiryczno-koncepcyjny. Zostala w nim przeprowadzona wstepna empirycz-
na weryfikacja zwigzkéw pomiedzy koopetycja a wymiarami orientacji przedsie-
biorczej (gotowoscia do podejmowania ryzyka, innowacyjnoscia, proaktywnoscia)

1  Rozdziat powstat w ramach projektu badawczego pt. ,Wspbtpraca miedzyorganizacyjna
jako przejaw orientacji przedsiebiorczej”, wspieranego przez Narodowe Centrum Nauki
(numer rejestracyjny: 2018/02/X/HS4/02934).

2 W. Mierzejewska, Czynniki sukcesu koopetydji, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Manage-
ment and Finance” 2018, t. 16, nr 1, s. 124.

3 N.Roig-Tierno, S. Kraus, S. Cruz, The relation between coopetition and innovation/entrepre-
neurship, ,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12, no. 2, s. 379.
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na poziomie organizacji. W tym celu skonstruowano miare intensywnosci koope-
tycji. Badania przeprowadzono na prébie matych i §rednich przedsigbiorstw, zrdz-
nicowanych pod wzgledem przedmiotu prowadzonej dziatalnosci. Ponadto wska-
zane zostaly szczegoélowe zagadnienia i zaproponowane pytania, ktére moga by¢
wykorzystane do budowy narzedzia umozliwiajacego bardziej szczegdlowy pomiar
i opis powigzan pomiedzy koopetycja i przedsigbiorczoscia. Rozdzial bazuje na lite-
raturze z zakresu przedsiebiorczosci i koopetyciji, ze szczegdélnym uwzglednieniem
opracowan dotyczacych zwigzkéw pomiedzy tymi zjawiskami.

Istota koopetycji

Koopetycja (okreslana takze jako kooperencja) definiowana jest jako uktad ,jednoczes-
nych i wspolzaleznych relacji konkurenciji i kooperacji migedzy konkurentami zacho-
wujacymi swoja odrebno$¢ organizacyjng™. Koopetycja moze przejawiac si¢ poprzez
inicjatywy o charakterze strategicznym, a takze operacyjnym (np. wspolna obstuga
klientéw, wymiana komplementarnych zasobéw, wspélne dzialania promocyjne czy
wzajemne doradztwo?). Odgrywa ona na tyle istotng role we wspolczesnej gospodarce,
ze traktowana jest jako odrebny rodzaj relacji miedzyorganizacyjnych®.

Koopetycja jest postrzegana jako strategiczny czynnik konkurencyjnosci przed-
siebiorstw” lub wrecz jako strategia, ktéra umozliwia zréwnowazony rozwdj
przedsiebiorstwa®. Wérod korzysci zwigzanych z koopetycja znajdujg sie: zwiek-
szenie sprzedazy i udziatu w rynku?, dostep do nowych rynkowl?, zwiekszenie
mozliwosci wprowadzania innowacji produktowych!!l, wzrost innowacyjnosci

4 J.Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydaw-
nicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 19.

5 K. Czernek, Formy i uwarunkowania koopetycji na obszarach turystycznych, ,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. XIX, z. 6, cz. II, 5. 91-104.

6  M.Aluchna, Kooperencja w grupach kapitatowych, [w:] M. Aluchna i wsp., Kooperencja przed-
siebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2013, s. 173.

7 N.Roig-Tierno, S. Kraus, S. Cruz, The relation...

8  J.Cygleriwsp., Benefits and Drawbacks of Coopetition: The Roles of Scope and Durability
in Coopetitive Relationships, ,Sustainability” 2018, vol. 10, no. 2688.

9  F.Rodrigues, V. Souza, J. Leitdo, Strategic coopetition of global brands: a game theory appro-
ach to ‘Nike+ iPod Sport Kit’ co-branding, ,International Journal of Entrepreneurial Ventu-
ring” 2011, vol. 3, no. 4, s. 435-455.

10 M.H.Morris, A. Kogak, A. Ozer, Coopetition as a small business strategy: implications for per-
formance, ,,Journal of Small Business Strategy” 2007, vol. 18, no. 1, s. 35-36.

11 R.Bounckeniwsp., Coopetition in new product development alliances - advantages and ten-
sions for incremental and radical innovation, ,British Journal of Management” 2018, vol. 29,
no. 3,s.391-410.
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organizacyjnej!2, w tym stymulowanie innowacyjnosci w zakresie modeli bizne-
sul3. Koopetycja umozliwia rozwdj produktow, ktérych dane przedsiebiorstwo nie
bytoby w stanie rozwija¢ samodzielnie, lub tez trwatoby to zbyt dltugo!4. Badania
wskazuja, ze koopetycja w wymiarze miedzynarodowym wspiera wprowadzanie
radykalnych innowacjil>. Znaczenie koopetycji jest rézne na poszczegdlnych eta-
pach rozwoju przedsiebiorstw, jak réwniez na poszczegélnych etapach procesu in-
nowacyjnegol®, a ponadto jej wptyw na rozwdj uzalezniony jest od charakterystyki
firmy (np. wielkosci, innowacyjnosci, otwartosci na rynki miedzynarodowe, za-
sobow wiedzy, wykorzystywanych technologii)l”. Korzysci zwigzane z koopetycja
wynikajg miedzy innymi z podziatu kosztow i ryzyka, ekonomii skali!$, wspolnie
realizowanej dzialalno$ci badawczo-rozwojowe;j!?, dostepu do wiedzy i zasobow
zewnetrznych20. Méwigc o korzysciach zwigzanych z koopetycjg, nalezy wskazaé
na mozliwo$¢ pojawienia si¢ jej negatywnych nastepstw, takich jak ograniczenie
elastyczno$ci i niezaleznos$ci przedsiebiorstwa, oportunizm, pojawiajace si¢ kon-
flikty intereséw i trudnosci w koordynacji dziatan koopetycyjnych?21.

Relacje koopetycyjne moga by¢ zdominowane przez wspolprace, zréwnowa-
zone lub zdominowane przez konkurencje?2. Dziatania koopetycyjne moga mie¢
charakter bezposredni lub posredni?3 i mogg odnosi¢ si¢ do réznych rodzajow

12 P.Klimas, W. Czakon, Organizational innovativeness and coopetition: a study of video game
developers, ,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12, s. 480.

13 P.Ritala, L.-M. Sainio, Coopetition for radical innovation: technology, market and business-mo-
del perspectives, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2014, vol. 26, no. 2, s. 155.

14 K. Walley, Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, ,Interna-
tional Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37, no. 2, s. 11.

15 V.Vanyushyniwsp., International coopetition for innovation: are the benefits worth the chal-
lenges?, ,Review of Managerial Science” 2018, no. 12, s. 535.

16 A.Osarenkhoe, Astudy of inter-firm dynamics between competition and cooperation - a coo-
petition strategy, ,Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management” 2010,
vol. 17, no. 3-4, 5. 201.

17 A.Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja a rozwdj przedsiebiorstwa w opinii kadry kierowniczej firm
high-tech, ,Zeszyty Naukowe Politechniki t6dzkiej: OrganizacjaiZarzadzanie” 2013, nr52,s. 135.

18 D.R.Gnyawali, B.J.R. Park, Co-opetition and technological innovation in small and medium-si-
zed enterprises: a multilevel conceptual model, ,Journal of Small Business Management” 2009,
vol. 47, no. 3, s. 308-330; W. Hora i wsp., David and Goliath: causes and effects of coopetition
between start-ups and corporates, ,Review of Managerial Science” 2018, no. 12, s. 411-439.

19 K. Walley, Coopetition: an introduction...

20 M. Bengtsson, S. Kock, Coopetition in business networks - to cooperate and compete simul-
taneously, ,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29, no. 5, s. 411.

21 W. Mierzejewska, Czynniki sukcesu...

22 Tamze.

23 S. Krausiwsp., In search for the ideal coopetition partner: an experimental study, ,,Review
of Managerial Studies” 2017, no. 12, s. 1025.



188 Rafat Kusa

dziatan realizowanych przez przedsiebiorstwo (zaréwno dziatan podstawowych,
jak i drugorzednych)?4. Koopetycja moze wystepowac takze w sieciach i obejmo-
wac rownocze$nie wiele podmiotow?25.

Rozpoczecie, a nastepnie sukces dziatan w zakresie koopetycji s3 uwarunkowane
wieloma czynnikami. Nalezg do nich: rozwdj relacji i zarzadzanie komunikacja po-
miedzy uczestnikami koopetycji, zaangazowanie osob zarzadzajacych26, sposéb my-
$lenia?’ oraz postawa reprezentowana przez wiasciciela czy menedzera przedsiebior-
stwa?8 (determinujaca ich decyzje dotyczace podjecia wspdlpracy z konkurentami),
zaufanie pomiedzy wspotpracujacymi konkurentami, poczucie przynaleznosci do lo-
kalnej wspolnoty oraz silne wiezi spoteczne z jej czlonkami (stymulujace koopety-
cje), bliskos¢ lokalizacji konkurentéw czy istnienie lokalnego lidera koordynujacego
wspolprace miedzy konkurentami??, a takze charakterystyka wspolnie realizowanych
przedsiewzie¢30. Koopetycja moze by¢ zamierzonym i celowym dziataniem, ale moze
takze wystapi¢ w sposdb nieplanowany, z niejasno okreslonymi na wstepie celami3!.

Ocena intensywnosci koopetycji na poziomie organizacji wymaga uwzglednienia
poziomu zaangazowania we wspolprace z konkurentami (zaréwno w skali krajo-
wej, jak i miedzynarodowej), w odniesieniu do stopnia, w jakim konkuruja na swo-
ich rynkach i w poréwnaniu do innych podmiotéw w danej branzy. Kazdy aspekt
koopetycji wymaga pomiaru za pomoca kilku wskaznikéw32. W dotychczasowych
badaniach koopetycji wykorzystywane byly pytania odnoszace si¢ do kontaktow
miedzy organizacjami, oceny (swojej i parteréw) realizowanej wspdtpracy oraz ry-
walizacji, oczekiwan dotyczacych przyszlego rozwoju relacji, proceséw decyzyj-
nych, miejsca wspotpracy w strategii czy celéw i oczekiwan zwigzanych ze wspol-
praca33. W badaniach poswieconych czynnikom wptywajacym na podjecie decyzji

24 P. Klimas, W. Czakon, Organizational innovativeness...

25 W. Czakon, Network coopetition, [w:] A.-S. Fernandezi wsp. (red.), The Routledge Companion
to Coopetition Strategies, Routledge, Abingdon 2018.

26 K.S. Chin, B.L. Chan, L. Ping-Kit, Identifying and prioritizing critical success factors for coo-
petition strategy, ,Industrial Management & Data Systems” 2008, vol. 108, no. 4. s. 437.

27 W.Czakon, P. Klimas, M. Mariani, Behavioral antecedents of coopetition: A synthesis and me-
asurement scale, ,Long Range Planning” 2020, vol. 53, no. 1, 101875.

28 K. Czernek, Formy i uwarunkowania koopetycji...

29 Tamze.

30 E.Rychtowska-Musiat, Value Creation in a Firm Through Coopetition: Real Options Games
Approach, [w:] K. Jajuga, L. Orlowski, K. Staehr (red.), Contemporary Trends and Challenges
in Finance, Springer Proceedings in Business and Economics, Springer, Cham 2017.

31 T.Galkina, E.-L. Lundgren-Henriksson, Coopetition as an entrepreneurial process: Interplay
of causation and effectuation, ,Industrial Marketing Management” 2017, no. 67, s. 158.

32 J.M.Crick, D. Crick, Developing and validating a multi-dimensional measure of coopetition,
»Journal of Business & Industrial Marketing” 2019, vol. 34, no. 4, s. 665.

33 T.Galkina, E.-L. Lundgren-Henriksson, Coopetition as an entrepreneurial process...
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o zaangazowaniu w relacje koopetycyjne uwzglednione zostaly przez badaczy takie
czynniki jak: postrzegane korzysci, strategiczne dopasowanie, reputacja partnera,
dotychczasowy udziat w sieciach partnerskich, zaufanie do partneréw, orientacja
na wspolprace i dotychczasowe doswiadczenia w koopetycji. Wszystkie one moga
mie¢ wplyw na podjecie decyzji o zaangazowaniu w relacje koopetycyjne34.

Przedsiebiorczosc i orientacja przedsiebiorcza

Przedsigbiorczos¢ jest zjawiskiem uwidaczniajacym si¢ na réznych poziomach:
0s0b organizacji, gospodarek. W niniejszym opracowaniu bedzie ona analizowa-
na na poziomie organizacji. W tym kontekscie przedsigbiorczos¢ przejawia sie
poprzez tworzenie nowych organizacji3® przez indywidualnych przedsiebiorcow
oraz w ramach juz funkcjonujacych organizacji (co jest przedmiotem analiz w ra-
mach koncepcji przedsiebiorczosci organizacyjnej3¢ i korporacyjnej?”). Gléwnym
motywem tworzenia organizacji i zarazem istota przedsiebiorczego dzialania jest
dazenie do wykorzystania sposobnos$ci3$, rozumianych jako ,,sytuacje, w ktorych
nowe dobra, ustugi, materialy i metody organizacyjne moga zosta¢ rozpoznane
i sprzedane po cenie wyzszej niz koszt produkcji”3?. Ukierunkowanie na sposob-
nosci moze stanowi¢ podstawe strategii organizacji, w ramach ktdrej tworzone
s3 warunki do ich wykorzystania, w tym zapewniana jest dostepnos¢ do zasobow40.
Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest zjawiskiem wielowymiarowym i jej analiza
wymaga uwzglednienia réznych atrybutéw, etapow procesu przedsiebiorczego, za-
leznosci przyczynowo-skutkowych czy kompetencji przedsigbiorczych#l. Jednym
z powszechnie przywolywanych sposobow operacjonalizacji przedsigbiorczosci
organizacyjnej jest koncepcja orientacji przedsi¢biorczej. Bazuje on na definicji,

34 W. Czakon, P. Klimas, M. Mariani, Behavioral antecedents of coopetition...

35 W.B. Gartner, ,Who Is an Entrepreneur?” Is the Wrong Question, ,,.Entrepreneurship Theory
and Practice” 1989, Summer, s. 47.

36 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2008.

37 M.H. Morris, D.F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship: Entrepreneurial Development within
Organizations, Thomson South-Western, Mason 2002, s. 31.

38 H.H.Stevenson, J.C. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management,
»Strategic Management Journal” 1990, vol. 11, no. 4, s. 23.

39 S.Shane, S.Venkatraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, ,,Academy
of Management Review” 2000, no. 25, s. 220.

40 R. Krupski, O okazjach raz jeszcze: troche teorii i raportu z badan, ,,Przeglad Organizacji”
2012,nr11,s.3.

41 R.Kusa, Wielowymiarowa analiza przedsiebiorczosci organizacyjnej, [w:] A. Zakrzewska-Bie-
lawska (red.), Stan i perspektywy rozwoju nauk o zarzqdzaniu. Wybrane problemy, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torui 2016, s. 482.
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zgodnie z ktorg organizacja przedsiebiorcza ,,angazuje si¢ w produktowe innowa-
cje rynkowe, podejmuje ryzykowne przedsiewziecia i ktora jako pierwsza wymy-
§la ‘proaktywne’ innowacje, pokonujgc konkurentéw™2. Na podstawie tej defini-
cji wyodrebniono trzy podstawowe atrybuty przedsigbiorczosci: innowacyjnosé,
proaktywnos¢ i gotowos$¢ do podejmowania ryzyka, poszerzane w innych opera-
cjonalizacjach orientacji przedsiebiorczej o dwa dodatkowe wymiary: autonomie
pracownikow i nastawienie konkurencyjne43.

Postawa przedsigbiorcza jest zwykle utozsamiana z gotowoscig do rywalizacji
(niekiedy wrecz z agresywnym konkurowaniem#4), natomiast w niewielkim stop-
niu taczona jest z postawg kooperacyjng. Tymczasem przedsi¢biorcze organiza-
cje maja potencjal do rozwijania relacji partnerskich®>, co jest postrzegane jako
przejaw innowacyjnosci i proaktywnosci4®, a wrecz czyni je przedsiebiorczymi4”.
Umiejetnos$¢ wspotpracy jest pozadana u kazdego przedsiebiorcy*8. W kontekscie
przedsiebiorczosci na poziomie organizacji umiejetnos$¢ wspolpracy jest utozsa-
miana z przedsiebiorczoscig kolaboracyjna (collaborative entrepreneurship)4°. Nie
kwestionujac znaczenia konkurowania, nalezy uzna¢ role wspdtpracy w przed-
siebiorczych dzialaniach. Co wiecej, w pogoni za sposobnosciami przedsiebiorca
moze wspolpracowac takze z konkurentami (co stanowi istote koopetycji). Ela-
styczno$¢ w ksztaltowaniu relacji z innymi podmiotami (wyrazajaca si¢ takze po-
przez gotowos$¢ do wspdtpracy z konkurentami) wydaje sig istotniejszym przeja-
wem przedsigbiorczosci niz gotowos$¢ do rywalizacji.

42  D. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, ,Management Science”
1983, vol. 29,no0.7,s.770.

43 G.T.Lumpkin, G.G. Dess, The Entrepreneurial Orientation Construct and Linking It to Perfor-
mance, ,Academy of Management Review” 1996, vol. 21, no. 1, s. 135-172.

44 Tamze.

45 D. Ribeiro-Soriano, D. Urbano, Overview of collaborative entrepreneurship: An integrated
approach between business decisions and negotiations, ,,Group Decision Negotiation” 2009,
no. 18,s.419.

46 M. Franco, H. Haase, Firm resources and entrepreneurial orientation as determinants for col-
laborative entrepreneurship, ,Management Decision” 2013, vol. 51, no. 3, s. 680.

47 D. Ribeiro-Soriano, D. Urbano, Overview of collaborative entrepreneurship...

48 T.Boyles, 21st century knowledge, skills, and abilities and entrepreneurial competences: A mo-
del for undergraduate entrepreneurship education, ,,Journal of Entrepreneurship Education”
2012, no. 15, s. 41-55.

49 D. Ribeiro-Soriano, D. Urbano, Overview of collaborative entrepreneurship...
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Metodyka i rezultaty badan

W celu okreslenia potencjalnych zwigzkéw pomiedzy koopetycja i przedsigbior-
czo$cig na poziomie organizacji przeprowadzono badania empiryczne. Badanymi
zmiennymi byly: intensywnos¢ koopetycji, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, in-
nowacyjnos¢ i proaktywnos$¢. Ponadto wprowadzono zmienng obrazujaca wyniki
osiggane przez przedsigbiorstwa, aby skonfrontowa¢ zwigzki pomiedzy wynikami
a koopetycja ze zwiazkami z wymiarami orientacji przedsigbiorczej.

Do okres$lenia wymiaréw orientacji przedsiebiorczej wykorzystano wskazni-
ki bazujace na skali zaproponowanej przez Hughesa i Morgana>?. Po modyfikacji
wskaznik odzwierciedlajacy gotowos¢ do podejmowania ryzyka obejmowal cztery
elementy, innowacyjnos$¢ — cztery elementy, proaktywnos¢ — pie¢ elementéw, na-
tomiast wyniki uzyskiwane przez przedsigbiorstwo — szes¢ elementéw. Wszystkie
oceniane byly w siedmiostopniowej skali (gdzie 1 oznaczalo ,w pelni nie zgadzam
sie”, a7 ,w pelni zgadzam si¢”). Natomiast w celu okreslenia intensywnosci koope-
tycji na poziomie przedsiebiorstwa zaproponowana zostala nowa miara, obejmu-
jaca cztery wskazniki®! (takze oceniane w skali siedmiostopniowe;j). Przyjety one
postac nastepujacych stwierdzen:

o W celu wykorzystania napotkanych okazji wspoétpracujemy lub jestesmy go-

towi podja¢ wspodlprace nawet z naszymi konkurentami.

« Dostarczamy lub jeste$my gotowi dostarcza¢ nasze produkty naszym kon-

kurentom i/lub kupowac¢ ich produkty.

 Czegsto wspolpracujemy z naszymi konkurentami (nigdy - 1; regularnie - 7).

» Wspdlpraca z konkurentami jest dla nas Zrédtem znacznych korzysci.

Wspdlczynnik alfa-Cronbacha dla tak skonstruowanej miary wynosi 0,88,
co pozwala na stwierdzenie rzetelno$ci miary na satysfakcjonujacym poziomie>2.
Usuniecie ktoregokolwiek elementu powodowaloby ostabienie wspolczynnika al-
fa-Cronbacha. Wspdtczynniki alfa-Cronbacha dla wszystkich zmiennych przed-
stawione sg w tabeli 1.

Badania zwigzkéw pomiedzy koopetycjg a atrybutami przedsiebiorczosci i wy-
nikami przedsiebiorstw przeprowadzone zostaly na probie 358 przedsiebiorstw
sektora MSP (z wylaczeniem przedsigbiorstw zatrudniajacych mniej niz szes-
ciu pracownikéw). Badane przedsigbiorstwa reprezentowaly nastepujace rodzaje

50 M. Hughes, R.E. Morgan, Deconstructing the relationship between entrepreneurial orienta-
tion and business performance at the embryonic stage of firm growth, ,Industrial Marketing
Management” 2007, no. 36, s. 651-661.

51 Zostaty one wybrane sposrdd szerszej grupy testowanych wskaznikéw na podstawie ana-
lizy ich wptywu na rzetelno$¢ proponowanego wspdtczynnika intensywnosci koopetycji.

52 J.C.Nunnally, I.H. Bernstein, Psychometric Theory, McGraw-Hill Inc., New York 1967.
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dziatalnosci: produkcja komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych; pro-
dukcja wyrobow tekstylnych; produkeja odziezy; produkcja mebli; turystyka, edu-
kacja i sport; edukacja. Dane gromadzone byly na terenie czterech wojewddztw:
mazowieckiego, wielkopolskiego, dolnoslaskiego i opolskiego, w okresie od stycz-
nia do lutego 2020 roku.

Zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi (intensywnoscia koopetycji, goto-
woscig do podejmowania ryzyka, innowacyjnoscig, proaktywnoscig i wynikami
przedsiebiorstw) okreslono poprzez wyznaczenie wspotczynnikéw korelacji. Ich
warto$ci przedstawione sa w tabeli 1.

Tabela 1. Wartosci $rednie, wspotczynniki korelacji i rzetelno$ci badanych zmiennych (n =358)

. Alfa < .| Odch. Innowa- | Proaktyw- .
Zmienna Cronbacha Srednia stand. Ryzyko i noég Koopetycja
ryzyko 0,890 3,907 | 1,274 | 1,000 0,487*** | 0,437*** 0,443***
innowacyjnosé 0,816 4,439 | 1,004 | 0,487*** | 1,000 0,624*** 0,184***
proaktywnosé 0,788 4,517 | 0,896 | 0,437*** | 0,624*** | 1,000 0,128*
koopetycja 0,877 3,353 | 1,286 | 0,443*** | 0,184*** | 0,128* 1,000
wyniki 0,834 3,946 | 0,968 | 0,541*** | 0,454*** | 0,486*** | 0,332***

*p<0,05; *** p<0,001.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wartosci wspolczynnikow korelacji przedstawione w tabeli 1 wskazuja na wy-
stepowanie w badanej zbiorowosci przedsiebiorstw istotnych statystycznie zwiaz-
kéw pomiedzy koopetycja a gotowosécia do podejmowania ryzyka i innowacyj-
noscig oraz wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwo, przy czym zwigzek
ten okresli¢ mozna jako silny w przypadku gotowosci do podejmowania ryzyka.
Uzyskane wyniki wskazuja zatem na celowos¢ dalszych badan ukierunkowanych
na poglebienie wiedzy o koopetyciji i jej zwiazkach z przedsigbiorczoscia na po-
ziomie organizacji.

Przedsiebiorcze aspekty koopetycji

W celu szczegdlowego okreslenia znaczenia koopetycji w dziataniach przedsiebior-
czych wskazane jest odniesienie jej do poszczegdlnych atrybutéw i etapéw pro-
cesu przedsigbiorczosci. Oznacza to odniesienie wcze$niej wskazanych aspektow
koopetycji do innowacyjnos$ci, podejmowania ryzyka i proaktywnosci. Réwno-
czes$nie koopetycja moze by¢ analizowana w kontekscie poszukiwania i identyfi-
kacji sposobnosci, planowania i mobilizacji zasoboéw, uruchamiania dziatalnosci
czy tez przedsigbiorczego zarzadzania juz funkcjonujaca organizacja. Bengts-
son i Johansson wskazuja, zZe koopetycja moze stanowi¢ zrédlo sposobnosci dla
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przedsiebiorstw, w szczegolnoséci matych i rednich>3. Przedsiebiorstwa te z powo-
du specyficznych dla nich ograniczen majg niewielkie mozliwosci uczestniczenia
w relacjach koopetycyjnych®4, jednak koopetycja jest wérdd nich czestym zjawi-
skiem, a niekiedy stanowi element ich strategii®>. Ponadto, jak wskazuja Galkina
i Lundgren-Henriksson, koopetycja przypomina proces przedsiebiorczy (ktérego
elementami s3: dzialanie w warunkach niepewnosci, podejmowanie ryzyka, po-
szukiwanie i wykorzystanie okazji, rozwoj innowacji), co dodatkowo uzasadniania
analizowanie jej z wykorzystaniem teorii odnoszacych si¢ do przedsigbiorczosci,
a w szczegolnosci procesu przedsigbiorczo$ci®®. Koopetycja moze by¢ rozpatry-
wana przez pryzmat form i obszaréw zastosowania, ale takze i korzysci, jakich
doswiadcza stosujace ja przedsigbiorstwo. W tabeli 2 przedstawiono propozy-
cje stwierdzen odnoszacych si¢ do wskazanych powyzej kontekstow. Odpowie-
dzi na zaproponowane stwierdzenia moga by¢ wyrazone w skali Likerta (piecio-
lub siedmiostopniowej, w zaleznosci m.in. od pozycji i wiedzy osoby dokonujacej
oceny).

Tabela 2. Propozycje stwierdzer odnoszacych sie do wybranych aspektéw przedsiebiorczosci

Aspgkt 4+ Przyktadowe stwierdzenia

przedsiebiorczosci

Innowacyjnos¢ Wykorzystujemy koopetycje w procesie opracowania innowacji.
Koopetycja umozliwia nam wprowadzanie na rynek innowacji.
Dzieki koopetycji jesteSmy bardziej innowacyjni od innych podmiotéw
w naszej branzy.

Gotowos¢ Wykorzystujemy koopetycje w przypadku przedsiewzieé obarczonych

do podejmowania |szczegblnie duzym ryzykiem.

ryzyka Koopetycja umozliwia nam ograniczenie ryzyka zwigzanego

z realizowanymi przedsiewzieciami.

Koopetycja umozliwia nam ograniczenie ryzyka zwigzanego

z potencjalnymi wrogimi dziataniami konkurentow.

Proaktywno$é Wykorzystujemy koopetycje w poszukiwaniu przysztych trendw.
Koopetycja umozliwia nam zwiekszenie naszych mozliwosci w zakresie
pozyskiwania informacji/monitorowania otoczenia.

Wykorzystujemy koopetycje w naszych dazeniach do objecia
przywddztwa rynkowego.

Koopetycja umozliwia nam poprawe pozycji rynkowej.

53 M. Bengtsson, M. Johansson, Managing coopetition to create opportunities for small firms,
»International Small Business Journal” 2014, vol. 32, no. 4, s. 401-427.

54 M.H.Morris, A. Kocak, A. Ozer, Coopetition as a small business strategy...

55 B. Soppe, C. Lechner, M. Dowling, Vertical coopetition in entrepreneurial firms: theory and
practice, ,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2014, vol. 21 no. 4, s. 548.

56 T.Galkina, E.-L. Lundgren-Henriksson, Coopetition as an entrepreneurial process...
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Tabela 2 (cd.)

A;pgkt 44 Przyktadowe stwierdzenia
przedsiebiorczosci
Poszukiwanie Wykorzystujemy koopetycje w poszukiwaniach nowych sposobnosci
i identyfikacja przedsiebiorczych.
sposobnosci Koopetycja umozliwia nam identyfikacje nowych sposobnosci.
Dzieki koopetycji wyszukujemy okazje lepiej od innych podmiotow
w naszej branzy.
Planowanie Wykorzystujemy koopetycje, planujac nowe przedsiebiorcze dziatania.
przedsiewzieé Koopetycja umozliwia nam optymalizacje realizowanych proceséw.
Inicjowanie Wykorzystujemy koopetycje na etapie implementacji naszych planéw.
dziatalnosci Koopetycja umozliwia nam dostep do zasobéw niezbednych
do uruchomienia dziatalnosci.
Koopetycja umozliwia nam skrécenie czasu implementacji naszych
plandw.
Prowadzenie Koopetycja umozliwia nam zwiekszenie poziomu przedsiebiorczosci
dziatalnosci procesu zarzadzania.
Koopetycja umozliwia nam zwiekszenie efektywnosci realizowanych
przedsiewzied.
Koopetycja jest elementem naszej przedsiebiorczej strategii.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione w tabeli 2 stwierdzenia nie wyczerpuja w pelni problematyki
zwigzkow pomiedzy koopetycja a przedsigbiorczoscia na poziomie organizacji. Jed-
nak juz to zestawienie wskazuje na wielowymiarowo$¢ i ztozono$¢ tych powigzan.
W konsekwencji poglebione badania tych powigzan wymagalyby rozbudowanego
narzedzia badawczego, a stwierdzenia przedstawione w tabeli 2 stanowityby jedy-
nie jego czes¢. W przypadku badan odnoszacych si¢ do wezszego zakresu proble-
moéw lub badan, ktdre jedynie czesciowo odnosza si¢ do problematyki koopetycji
i przedsigbiorczosci, przedstawione w tabeli 2 stwierdzenia moga by¢ wykorzysty-
wane w zakresie pokrywajacym sie z celami takich badan.

W poglebionych analizach dotyczacych koopetycji wskazane jest rozréznienie
koopetycji bezposredniej i posredniej>’, odnoszacej si¢ do dziatalnosci podstawo-
wej i uzupelniajgcej8 oraz wskazanie, czy zachodzi ona w diadach, czy w sieciach>®.
Podobnie jak w przypadku badania innych aspektéw przedsigbiorczosci uwzgled-
ni¢ nalezy mozliwy wplyw charakterystyki przedsigbiorstwa i przedsiebiorcy oraz
ekosystemu przedsigbiorczego (w tym warunkow prawnych, ekonomicznych, spo-
tecznych i kulturowych).

57 Por. S. Krausiwsp., In search for the ideal coopetition partner...
58 Por. P. Klimas, W. Czakon, Organizational innovativeness...
59 Por. W. Czakon, Network...
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Narzedzie badawcze skonstruowane z wykorzystaniem zaproponowanych po-
wyzej pytan umozliwi okreslenie roli, jaka odgrywa koopetycja w procesie przed-
siebiorczosci i na jego poszczegdlnych etapach, oraz potencjalnych korzysci, jakie
oferuje. Ponadto zaproponowane powyzej stwierdzenia moga by¢ wykorzystane
do skonstruowania wskaznikéw, na podstawie ktorych dokonany zostatby pomiar
zalezno$ci pomiedzy przedsigbiorczoscia (i jej wymiarami: innowacyjnoscia, go-
towoscig do podejmowania ryzyka i proaktywnoscia) i koopetycja, takze w od-
niesieniu do wynikéw osigganych przez przedsigbiorstwa. Wszystkie te elementy
maja zlozony charakter i okreslenie ich poziomu wymaga uwzglednienia wielu
aspektow, w tym czestotliwosci, intensywnosci, zasiegu i trwalosci odpowiadaja-
cych im zdarzen.

Podsumowanie

W poszukiwaniu i wykorzystywaniu okazji przedsigbiorcy moga zaréwno konku-
rowad, jak i wspdtpracowac z innymi podmiotami, w tym takze z konkurentami.
Umiejetnos¢ odpowiedniego ksztaltowania relacji z innymi podmiotami, w tym
ich dopasowanie do wymagan zwigzanych z napotykanymi sposobno$ciami, sta-
je sie waznym atrybutem przedsigbiorczego dziatania. Przestawione w opracowa-
niu rezultaty badan wlasnych potwierdzaja wystepowanie zaleznosci pomiedzy
intensywnoscia koopetycji a wymiarami orientacji przedsigbiorczej organizacji
(gotowoscig do podejmowania ryzyka i innowacyjnoscia) oraz wynikami osigga-
nymi przez przedsiebiorstwo. W $wietle powyzszego wskazane jest prowadzenie
dalszych pogtebionych badan w tym zakresie, a dokonujac pomiaru intensywnosci
dziatan przedsigbiorczych, nalezy rozwazy¢ uwzglednienie zachowan koopetycyj-
nych. Dalsze badania dotyczace zwigzkéw pomiedzy koopetycja a przedsigbior-
czo$cig na poziomie organizacji powinny uwzglednia¢ zachowania koopetycyjne
w zakresie atrybutow przedsiebiorczos$ci (innowacyjnos¢, proaktywnosé, gotowosé
do podejmowania ryzyka) i poszczegolnych etapdw procesu przedsiebiorczosci
(poszukiwania sposobnosci, planowania dziatan przedsigbiorczych, inicjowania
przedsiewzie¢ czy tez zarzadzania przedsiebiorczego). Ponadto projektujac bada-
nia, nalezy uwzgledni¢ mozliwy moderujacy wplyw koopetycji na relacje pomie-
dzy wymiarami orientacji przedsigbiorczej a wynikami osigganymi przez przed-
siebiorstwa.

Prowadzenie dalszych badan dotyczacych zwigzkéw pomiedzy koopetycja
a przedsigbiorczoscig wymaga opracowania narzedzi badawczych. W rozdziale
zaproponowano zestaw wskaznikéw odnoszacych si¢ do koopetycji w zakresie wy-
branych atrybutéw przedsiebiorczosci i etapdw procesu przedsigbiorczoséci. Przed-
stawione propozycje wymagaja jednak dalszej empirycznej weryfikacji.



196 Rafat Kusa

Bibliografia

Aluchna M., Kooperencja w grupach kapitatowych, [w:] M. Aluchna, J. Cygler, G. Materna, M.K. Wi-
tek-Hajduk, E. Marciszewska, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania
strategiczne, uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 159-194.

Bengtsson M., Johansson M., Managing coopetition to create opportunities for small firms, ,In-
ternational Small Business Journal” 2014, vol. 32, no. 4, s. 401-427.

Bengtsson M., Kock S., Coopetition in business networks - to cooperate and compete simultaneo-
usly, ,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29, no. 5, s. 411-426.

Bouncken R., Fredrich V., Ritala P., Kraus S., Coopetition in new product development alliances
- advantages and tensions for incremental and radical innovation, ,British Journal of Ma-
nagement” 2018, vol. 29, no. 3, s. 391-410.

Boyles T., 21st century knowledge, skills, and abilities and entrepreneurial competences: A model
for undergraduate entrepreneurship education, ,Journal of Entrepreneurship Education”
2012, no. 15, s. 41-55.

Chin K.S., Chan B.L., Ping-Kit L., Identifying and prioritizing critical success factors for coopeti-
tion strategy, ,Industrial Management & Data Systems” 2008, vol. 108, no. 4, s. 437-454.

Crick J.M., Crick D., Developing and validating a multi-dimensional measure of coopetition, ,,Jour-
nal of Business & Industrial Marketing” 2019, vol. 34, no. 4, s. 665-689.

Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza
SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

Cygler J., Sroka W., Solesvik M., Debkowska K., Benefits and Drawbacks of Coopetition: The Roles
of Scope and Durability in Coopetitive Relationships, ,,Sustainability” 2018, vol. 10, no. 2688,
s. 1-24.

Czakon W., Network coopetition, [w:] A.-S. Fernandez, P. Chiambaretto, F. Le Roy, W. Czakon (red.),
The Routledge Companion to Coopetition Strategies, Routledge, Abingdon 2018, s. 47-57.

Czakon W., Klimas P., Mariani M., Behavioral antecedents of coopetition: A synthesis and measu-
rement scale, ,Long Range Planning” 2020, vol. 53, no. 1, 101875, s. 1-15.

Czernek K., Formy i uwarunkowania koopetycji na obszarach turystycznych, ,Przedsiebiorczo$é
i Zarzadzanie” 2018, t. XIX, z. 6, cz. ll, 5. 91-104.

Dyduch W., Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, Katowice 2008.

Franco M., Haase H., Firm resources and entrepreneurial orientation as determinants for collabo-
rative entrepreneurship, ,Management Decision” 2013, vol. 51, no. 3, s. 680-696.

GalkinaT., Lundgren-Henriksson E.-L., Coopetition as an entrepreneurial process: Interplay of cau-
sation and effectuation, ,Industrial Marketing Management” 2017, no. 67, s. 158-173.

Gartner W.B., ,Who Is an Entrepreneur?” Is the Wrong Question, ,,Entrepreneurship Theory and
Practice” 1989, Summer, s. 47-67.

Gnyawali D.R., Park B.J.R., Co-opetition and technological innovation in small and medium- sized
enterprises: a multilevel conceptual model, ,,Journal of Small Business Management” 2009,
vol. 47, no. 3, s. 308-330.

Hora W., Gast J., Kailer N., Rey-Marti A., Mas-Tur A., David and Goliath: causes and effects of coo-
petition between start-ups and corporates, ,,Review of Managerial Science” 2018, no. 12,
S.411-439.

Hughes M., Morgan R.E., Deconstructing the relationship between entrepreneurial orientation and
business performance at the embryonic stage of firm growth, ,Industrial Marketing Mana-
gement” 2007, no. 36, s. 651-661.

Klimas P., Czakon W., Organizational innovativeness and coopetition: a study of video game deve-
lopers, ,,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12, s. 469-497.



Wybrane aspekty pomiaru koopetycji... 197

Kraus S., Meier F., Niemand T., Bouncken R.B., Ritala P., In search for the ideal coopetition partner:
an experimental study, ,Review of Managerial Studies” 2017, no. 12, s. 1025-1053.

Krupski R., O okazjach raz jeszcze: troche teorii i raportu z badan, ,Przeglad Organizacji” 2012,
nrll,s.3-5.

Kusa R., Wielowymiarowa analiza przedsiebiorczo$ci organizacyjnej, [w:] A. Zakrzewska-Bielaw-
ska (red.), Stan i perspektywy rozwoju nauk o zarzqdzaniu. Wybrane problemy, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2016, s. 477-491.

Lumpkin G.T., Dess G.G., The Entrepreneurial Orientation Construct and Linking It to Performance,
»Academy of Management Review” 1996, vol. 21, no. 1, s. 135-172.

Mierzejewska W., Czynniki sukcesu koopetycji, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management
and Finance” 2018, t.16,nr 1,s. 123-133.

Miller D., The correlates of entrepreneurship in three types of firms, ,Management Science” 1983,
vol. 29, no.7,s. 770-791.

Morris M.H., Kuratko D.F., Corporate Entrepreneurship: Entrepreneurial Development within
Organizations, Thomson South-Western, Mason 2002.

Morris M.H., Kocak A., Ozer A., Coopetition as a small business strategy: implications for perfor-
mance, ,,Journal of Small Business Strategy” 2007, vol. 18, no. 1, s. 35-55.

Nunnally J.C., Bernstein I.H, Psychometric Theory, McGraw-Hill Inc., New York 1967.

Osarenkhoe A., A study of inter-firm dynamics between competition and cooperation - a coope-
tition strategy, ,Journal of Database Marketing & Customer Strategy Management” 2010,
vol. 17, no. 3-4,s. 201-221.

Ribeiro-Soriano D., Urbano D., Overview of collaborative entrepreneurship: An integrated appro-
ach between business decisions and negotiations, ,,Group Decision Negotiation” 2009,
no. 18, s.419-430.

Ritala P., Sainio L.-M., Coopetition for radical innovation: technology, market and business-model
perspectives, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2014, vol. 26, no. 2,s. 155-169.

Rodrigues F., Souza V., Leitdo J., Strategic coopetition of global brands: a game theory approach
to ‘Nike+iPod Sport Kit’ co-branding, ,International Journal of Entrepreneurial Venturing”
2011, vol. 3, no. 4, s. 435-455,

Roig-Tierno N., Kraus S., Cruz S., The relation between coopetition and innovation/entrepreneur-
ship, ,Review of Managerial Science” 2018, vol. 12, no. 2, s. 379-383.

Rychtowska-Musiat E., Value Creation in a Firm Through Coopetition: Real Options Games Appro-
ach, [w:] K. Jajuga, L. Orlowski, K. Staehr (red.), Contemporary Trends and Challenges in Fi-
nance. Springer Proceedings in Business and Economics, Springer, Cham 2017, s. 285-295.

ShaneS.,Venkatraman S., The promise of entrepreneurship as a field of research, ,,Academy of Ma-
nagement Review” 2000, no. 25, s. 217-226.

Soppe B., Lechner C., Dowling M., Vertical coopetition in entrepreneurial firms: theory and practi-
ce, ,2Journal of Small Business and Enterprise Development” 2014, vol. 21 no. 4,s. 548-564.

Stevenson H.H., Jarillo J.C., A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1990, vol. 11, no. 4, s. 17-27.

Vanyushyn V., Bengtsson M., Ndasholm M.H., Boter H., International coopetition for innovation: are
the benefits worth the challenges?, ,Review of Managerial Science” 2018, no. 12, s. 535-557.

Walley K., Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, ,,International
Studies of Management & Organization” 2007, vol. 37, no. 2, s. 11-31.

Zakrzewska-Bielawska A., Koopetycja a rozwdj przedsiebiorstwa w opinii kadry kierowniczej firm
high-tech, ,Zeszyty Naukowe Politechniki t6dzkiej: OrganizacjaiZarzadzanie” 2013, nr 52,
s.135-146.



198 Rafat Kusa

Streszczenie

W poszukiwaniu i wykorzystywaniu okazji przedsi¢biorcy moga zaréwno konkurowaé, jak i wspét-
pracowac z innymi podmiotami, w tym takze konkurentami. Celem rozdziatu jest okreslenie po-
tencjalnych zwigzkéw pomiedzy przedsigbiorczoscig organizacyjng a koopetycja. W opracowaniu
zaproponowano wspolczynnik intensywnosci koopetycji. W wyniku przeprowadzonych badan
empirycznych stwierdzono, Ze jest on istotnie skorelowany zaréwno z wymiarami orientacji przed-
siebiorczej (gotowoscig do podejmowania ryzyka i innowacyjnosécia), jak i wynikami osigganymi
przez przedsigbiorstwa. Zaproponowano pytania, ktére moga by¢ wykorzystane do poglebionej
diagnozy zachowan koopetycyjnych, odnoszacych si¢ do atrybutéw przedsiebiorczosci (wymia-
réw orientacji przedsigbiorczej) i poszczegdlnych etapéw procesu przedsiebiorczosci (poszukiwa-
nia sposobnosci, planowania dziatan przedsigbiorczych, inicjowania przedsiewzieé¢ czy tez zarza-
dzania przedsigbiorczego).

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢ organizacyjna, orientacja przedsigbiorcza, koopetycja, proces
przedsiebiorczosci, sposobnosci przedsiebiorcze

Selected aspects of measuring coopetition in the context
of entrepreneurial orientation

Abstract

In searching and exploring entrepreneurial opportunities, entrepreneurs can both compete and
cooperate, also with their competitors. The aim of the paper is to identify possible associations
between organisational entrepreneurship and coopetition. In the paper, the coopetition intensity
coefficient is proposed. The results of the study show that this coeflicient is significantly correlat-
ed with dimensions of entrepreneurial orientation (risk-taking and innovativeness) and perfor-
mance of a firm. Additionally, some research items are proposed, that can be utilized for deeper
diagnosis of coopetitive behaviours related to attributes of entrepreneurship (dimensions of en-
trepreneurial orientation) as well as stages of entrepreneurial process (opportunity identification,
entrepreneurial planning, initiating and managing the resulting enterprise).

Keywords: organizational entrepreneurship, entrepreneurial orientation, coopetition,
entrepreneurial process, entrepreneurial opportunities



