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MOZLIWOSCI KOOPETYCJI
W PRZEDSIEBIORSTWACH
O ROZNYCH STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: W artykule zwrdcono uwage, ze ksztaltowaniu zaangazowania pracownikow
sprzyja koopetycja — laczenie rywalizacji i wspolpracy. Uwzgledniajac czynniki majace
wplyw na wspomniane procesy, stwierdzono, ze moga one by¢ roznie realizowane w przed-
sigbiorstwach o innych strukturach organizacyjnych. Zaprezentowano ujecia rywalizacji
1 wspotpracy, wskazano uwarunkowania decyzji ich realizowania oraz mozliwos$ci jednoczes-
nego stosowania w przedsigbiorstwie. Przypomniano ujecia struktur organizacyjnych i doko-
nano analizy wybranych z perspektywy ksztaltowania si¢ stosunkow interpersonalnych, a tym
samym wystepowania koopetycji.

Slowa kluczowe: rywalizacja, wspotpraca, koopetycja, struktura organizacyjna.

1. Wstep

Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow stato si¢ jednym z waznych celow me-
nedzeréw. Wiadomo, Ze od postaw i zachowan cztonkow organizacji zalezy skutecz-
no$¢ realizacji misji, celow i zadan przedsigbiorstwa. Sg one osiagane, gdy pracow-
nicy poszukujg potrzebnych informacji, stajg si¢ bardziej aktywni, pracujg z zapatem
i kreatywnoscig. Z jednej strony wymaga to wspoélpracy, z drugiej — rywalizacji.
Jako ze pierwszej sprzyja potrzeba przynaleznosci, a drugiej — tendencja do poréw-
nywania si¢, moga wystapi¢ jednoczesnie.

Zaangazowanie pracownikow zdaniem B. Kowalskiego to ,,stopien, w jakim
jednostki osobiscie wiaczaja si¢ w pomaganie organizacji, pracujac lepiej niz to ko-
nieczne dla utrzymania stanowiska” (za: [Smythe 2009, s. 234]). W ksztaltowaniu
zaangazowania warto zwroci¢ uwagg na jego kierunek, wyrdzniajac zaangazowanie
w prace jako to, ktore dotyczy wykonywania zadan i obowigzkéw. Wyzwalanie
i rozwijanie tej formy zaangazowania dokonuje si¢ przez taczenie wspotpracy i ry-
walizacji (por.: [Stankiewicz, Moczulska 2005; 2012]), ktore okresla si¢ w literatu-
rze przedmiotu poje¢ciem koopetycji. Dla wspomnianych proceséw znaczenie maja
czynniki zwigzane z pracg oraz relacjami miedzyludzkimi, a one istotnie wigzg si¢ z
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wykonywanymi zadaniami (r6znorodnoscia, trudnoscia), komunikowaniem (prze-
ptyw informacji), uczestnictwem w podejmowaniu decyzji, odpowiedzialnoscig czy
dzieleniem si¢ wiedzg. Zardwno relacje interpersonalne, jak i czynniki zwigzane
z pracg sg rozne w przedsiebiorstwach o innych strukturach organizacyjnych. Wazne
jest ustalenie, ktore rozwigzania strukturalne bedg sprzyja¢ wspolpracy i rywalizacji
pracownikoéw — koopetycji w przedsigbiorstwie.

Celem artykutu uczyniono odpowiedz na pytania: czym jest i jak moze przebie-
gac koopetycja w organizacjach? W ktorych typach struktur organizacyjnych sa wa-
runki dla jej wystgpowania? By go osiggnaC, przeprowadzono analize literatury
przedmiotu, ktorej wyniki umozliwity ukazanie istoty kompetycji, ustalenie, w kto-
rych strukturach organizacyjnych istnieja mozliwosci rownocze$nie dla wspotpracy
i rywalizacji.

2. Koopetycja w przedsi¢biorstwie

Koopetycja jest opisywana przez wielu autorow [Lado, Boyd, Hanlon 1997; Luo
2007; Chen 2008; Kim, Parkhe 2009] jako sytuacja, w ktorej jednoczesnie wystepu-
ja konkurencja i wspolpraca. G.B. Dagnino i in. [Dagnino, Le Roy, Yami, Czakon
2008, s. 3] definiujg ja jako ,,system aktoroOw w interakcji opartej na czesciowej
zgodnos$ci interesOw 1 celow”. Mozna zatem stwierdzi¢, ze koopetycja dotyczy
ksztattowania stosunkéw miedzy funkcjonujacymi podmiotami i wiaze si¢ ze sposo-
bem ich zachowania wzgledem siebie. Na uwage zastuguje wskazana, czeSciowa,
zgodnos$¢ interesow i celow uczestnikow. Zdaniem G. Eastona oraz J. Araujo (za:
[Tidstrom 2009]) w opisanej sytuacji moga wystagpi¢ miedzy podmiotami takie
typy relacji, jak: konflikt, rywalizacja (konkurowanie), wspotistnienie, wspotpraca
i zmowa. Koopetycja odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej uczestnicy nie tylko nie ogra-
niczajg si¢ do wspotistnienia, aktywnie ksztaltujac wzajemne relacje, ale rowniez,
rywalizujac ze soba (konkurujac), jednoczesnie podejmuja wspolprace. Proces ten
bazuje na wykorzystaniu dwoch — wydaje si¢ — ,,przeciwstawnych”, ,,sprzecznych”
dziatan. Interesujace staja si¢ pytania: kiedy uczestnicy relacji beda podejmowali
rywalizacje, a kiedy wspotprace, kiedy mozliwa bedzie koopetycja? Aby odpowie-
dzie¢ na te pytania, zaprezentujmy proces rywalizacji i wspotpracy.

Rywalizacja, zdaniem M. Romanowskiej i G. Gierszewskiej [1995, s. 107], jest
to ,,postgpowanie agresywne, zaborcze, walka, w ktorej przeciwne strony daza do
wywolania ciggu zdarzen, ktory umozliwia osiggnigcie postawionego celu, przy
czym moze by¢ on osiagnicty tylko przez jednego z rywali”. Natomiast B. Karol-
czak-Biernacka [1981, s. 24] postrzega jg jako dazenie do celu, w ktérym — oprocz
jego osiggnigcia — zaktada si¢ ,,przewyzszanie wynikéw innych lub wiasnych osiag-
nig¢ niezaleznie od zewnetrznych nakazéw”. Rywalizacja moze przebiega¢ jako
walka miedzy stronami traktujacymi siebie w kategorii wrogéw albo jako wspoiza-
wodnictwo miedzy konkurujacymi ze soba podmiotami. Mozna zatem, za T. Kotar-
binskim (w: [Karolczak-Biernacka 1981]), okresli¢ rywalizacje mianem kooperacji
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i wskaza¢ na dwa jej rodzaje — negatywna (walka) oraz pozytywna (wspotzawodnic-
two). Natomiast wspotpraca przejawia si¢ poprzez ,,prace wykonywang wspolne
z kim§, z innymi” [Stownik jezyka polskiego 1981, s. 768]. Jest ona podejmowana,
jak pisze S. Robbins [2000], przez dwie lub wigcej osob, by osiagna¢ wyznaczony
cel, wykona¢ zadanie. Zauwazmy, ze tak rozumiane sg grupy [Kozusznik 2002].
Wspolczesnie, zdaniem A. Lipki [2004, s. 54], wspolpraca oznacza prace w zespole,
ktora wigze si¢ z ,,funkcjonowaniem w ramach wspdlnoty, troszczacej si¢ nie tylko
o wykonywane zadania, ale i zaspokojenie wzajemnych potrzeb”. Przyjmujac za
W. Czakonem [2009], Zze wspolpraca bazuje na: wymianie (zasoby informacji, mate-
rialne), wzajemno$ci (symetria relacji) i zaangazowaniu (pogtebianie i poszerzanie
relacji opartej na checi, a nie na przymusie), mozna méwi¢ o jakosci wspotpracy.
Najwyzsza bedzie podczas pracy w zespole, gdyz zaktada wspotprace osob o odpo-
wiednich kwalifikacjach, do ktorych naleza [Stankiewicz 2011]: wiedza specjali-
styczna, umiejetnosci rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji oraz
umiejetnosci interpersonalne (np. zdolnos¢ do konstruktywnej krytyki, aktywnego
stuchania, udzielanie wsparcia, uznawanie interesow i osiagni¢¢ innych oraz dbanie
o ich dobro), co oznacza, ze moze by¢ podejmowana przez osoby zatrudnione
w roznych dzialach oraz na innych szczeblach organizacyjnych. Biorac pod uwage
jako$¢, warto rozpatrywaé wspotprace w organizacji poprzez jej dwie formy pracy:
grupe i zespot'.

Decyzja o podjeciu rywalizacji lub wspolpracy wiaze sie przede wszystkim
Z postrzeganiem mozliwo$ci jego realizacji. Analizujac procesy wspotpracy i ry-
walizacji na poziomie organizacji?, mozna stwierdzi¢, ze beda one dotyczy¢ wy-
nikow pracy i moga by¢ rozpatrywane w aspektach: ilosciowym (np. wydajnos¢)
lub jakosciowym (np. lepsze projekty) [Lipka 2004]. Jednoczesnie zauwazmy,
za A. Kozminskim i A. Zawislakiem [1979], ze dla pracownikow rownie wazne jak
cel sg przewidywane korzysci z dziatania. Wigzg si¢ one z mozliwos$cia zaspokojenia
potrzeb i oczekiwan oraz postrzeganiem rywalizacji lub wspolpracy przez otoczenie.
Wsrod potrzeb i oczekiwan wazne sg [Lipka 2004]: potrzeby bezpieczenstwa, sza-
cunku, uznania, rozwoju, samorealizacji, przynalezno$ci, niezaleznosci oraz utrzy-
manie miejsca pracy, zwiekszenie zakresu autonomii, poszerzanie kwalifikacji za-
wodowych, realizowanie/rozwijanie $ciezek kariery zawodowej (awansowanie).

! Roznice migdzy grupg a zespotem opisano w: [Katzenbach, Smith 2001; Stankiewicz, Moczul-
ska 2005].

2 B. Jankowska [2009] wyrdznia nast¢pujace poziomy, na ktorych moze by¢ rozpatrywana koope-
tacja: globalny, makro-, mezo-, mikro- oraz mikromikroekonomiczny. W pierwszym z nich uczestni-
kami sg gospodarki narodowe, ugrupowania integracyjne, w drugim — branze, sektory gospodarki,
w trzecim koopetycja odbywa si¢ mi¢edzy przedsigbiorstwami poszczego6lnych branz, sektorow gospo-
darki, w czwartym dotyczy przedsigbiorstwa i poszczeg6élnych jednostek organizacyjnych (dziatow,
oddziatéw), w pigtym — pracownikow organizacji. W literaturze przedmiotu wigkszo$¢ badaczy kon-
centruje uwage na poziomie mezoekonomicznym, analizujac funkcjonowanie sieci migdzyorganizacyj-
nych, powstawanie i dziatanie klastrow. Przedmiotem rozwazan w artykule jest koopetycja wewnatrz
organizacji, a zatem czwarty i piaty z zaprezentowanych poziomow.
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Natomiast percepcja otoczenia dotyczy opinii na temat danego procesu i udzialu
w nim. Pozytywna opinia wspotpracownikow i/lub przetozonych sprzyja aktywno-
$ci, intensywnos$ci wspolpracy i/lub rywalizacji, podczas gdy negatywna ja ograni-
cza. Zauwazmy, ze potrzeby s3 indywidualne i majg zwigzek z cechami oséb, ich
postawa zyciowa® oraz percepcja whasnych kwalifikacji. Wyznaczaja one w duzej
mierze indywidualne postrzeganie mozliwosci rywalizacji. Gdy urzeczywistnienie
pomyshu, wykonanie zwigzanych z tym dziatan wymaga zasoboéw (coraz czgsciej sa
nimi wiedza i kompetencje), ktorych jednostka (organizacja) nie ma i/lub ich pozy-
skanie jest zbyt czasochtonne, prawdopodobnie podejmie wspotprace (por. [Czakon
2007]). Natomiast postrzeganie dziatania przez otoczenie wymaga od pracownika
wiedzy o ich podejmowaniu — jawnosci dziatan, oraz zaktada mozliwo$¢ wyrazania
zdania. Warto zwrdci¢ uwage na inicjatora dzialan: moze nim by¢ pracownik i me-
nedzer. Indywidualna decyzja pracownika o podjeciu rywalizacji nie oznacza jej
zakomunikowania. Taka rywalizacj¢ mozna nazwac ukryta (zakamuflowang), zasta-
nawiajac si¢ nad tym, czy inni cztonkowie organizacji, a zarazem jej uczestnicy za-
uwazaja zaistnialg sytuacje (sg $wiadomi istnienia procesow). Inicjowanie dziatan
przez menedzerow wiaze si¢ z koncentracjg uwagi na uwarunkowania ich efektyw-
nosci, w tym zwigzanych z dobrowolno$cig oséb bioragcych w niej udziat, czasem
trwania i przyjetymi zasadami przebiegu.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wyniki pracy, ktore dla przedsigbiorstwa stano-
wig cel rywalizacji lub wspotpracy, dla pracownika oznaczajg ich przedmiot (tresc).
Natomiast gléwnymi motywami podjecia omawianych dziatan bgda: obrona status
quo, poprawa pozycji w organizacji oraz gratyfikacja materialna badz pozamaterialna.

Zagadnienie wspotpracy i rywalizacji w przedsi¢cbiorstwie nalezy rozwazac
z perspektywy jednostki i organizacji. Wynika to z tego, ze organizacja jest miej-
scem realizowania nie tylko jej celow, lecz rowniez celow indywidualnych kazdego
pracownika. W przypadku rozbieznosci miedzy tymi celami niektorzy cztonkowie
organizacji moga dazy¢ do osiagni¢cia celow wiasnych. Zauwazmy, ze moga to czy-
ni¢ jako cztonkowie grupy lub zespolu, podejmujac rywalizacj¢ w ramach wskaza-
nych form wspolpracy albo poza nimi. Powstaje koopetycja. Moze ona takze wyste-
powac jako rywalizacja grup lub zespotow. Uwzgledniajac to wszystko, wydaje sie,
ze koopetycja moze by¢ realizowana w organizacji jako:

* rywalizacja migdzy grupami lub zespotami,

* rywalizacja czlonkow grupy, co oznacza konkurowanie tworzacych ja jednostek,

* rywalizacja pracownika, ktory wspoipracuje w ramach grupy lub zespotu
jako jej cztonek, a jednoczes$nie konkuruje z innymi pracownikami poza grupa/
zespotem.

W ktorych strukturach organizacyjnych sa mozliwe wymienione procesy?
W jaki sposob przebiega rywalizacja?

3 Oznacza ona nastawienie do wygranej i przegranej. Mozliwosci sa cztery: ,,ja wygrywam/ty
przegrywasz” i odwrotnie (rywalizacja); ,,ja wygrywam/ty wygrywasz” (wspotzawodnictwo), ,,ja prze-
grywam/ty przegrywasz” (destrukcja) (zob.: [Szymanowska, Sekowska 2000]).
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3. Struktura organizacyjna a podejmowanie rywalizacji,
wspolpracy i koopetycji

J. Zieleniewski [1976, s. 43] okre$la strukture jako ,,caloksztalt stosunkow migdzy
elementami jakiejs$ calosci lub miedzy elementami a catoscia, rozpatrywany z okre-
slonego wzgledu, nazywany strukturg catosci z tego wzgledu”. W przypadku struk-
tury organizacyjnej za te elementy uznaje si¢ ludzi i rzeczy [Bielski 2001]. Przypo-
mnijmy na potrzeby dalszych naszych rozwazan, ze stosunki migdzy nimi analizuje
si¢ w ujeciu statycznym i dynamicznym. Pierwsze (statyczne) dotyczy przestrzenne-
go rozmieszczenia, uporzadkowania (konfiguracja struktury), okreslajac zaleznosci
hierarchiczne i rodzaje wigzi [Mreta 1983]. Zauwazmy, za P. Grajewskim [2012],
ze wyznaczaja one sposoby i kierunki wspolpracy w przedsiebiorstwie. W oparciu
o analize konfiguracji struktury mozna wyrozni¢ stosunki podporzadkowania, zalez-
nosci i wspotdziatania [Bielski 2001] oraz cztery rodzaje wiezi organizacyjnych:
sluzbowe, funkcjonalne, kooperacyjne i informacyjne [Sikorski 1999]. Stosunki
podporzadkowania (tzn. nadrzednosci lub podrzednosci) ksztaltuja si¢ migdzy oso-
bami na r6znych poziomach hierarchicznych (przetozonymi i podwtadnymi). Wyni-
kajg z podziatu wtadzy i ustanowionej hierarchii, stad takze powstajace w nich wig-
zi okresla si¢ jako stuzbowe. Natomiast stosunki zaleznosci bazuja na specjalizacji
1 kompetencjach uczestnikéw organizacji, ktérzy moga pracowac na stanowiskach
umieszczonych w r6znym miejscu hierarchii organizacyjnej. Dla tego rodzaju sto-
sunkoéw charakterystyczne sg wiezi funkcjonalne, uwzgledniajace z jednej strony
tres¢ 1 zakres stanowiska pracy, z drugiej — wiedz¢ i umiejetnosci pracownika. Nato-
miast stosunki wspotdziatania wynikaja z procedur okreslajacych przebieg proce-
sow w organizacji. Oznaczajg podejmowanie wspolpracy, ktora jest wyznaczona
podzialem pracy, a ktérej przedmiotem moze by¢ przetwarzanie dobr materialnych
albo przekazywanie informacji, co powoduje powstawanie wiezi odpowiednio: ko-
operacyjnych (technicznych) i informacyjnych. Ostatnie dotycza rowniez pozosta-
tych z zaprezentowanych stosunkow, lecz majg inny przebieg — raczej imperatywny,
rozstrzygajacy niz aktywny, wplywajacy. Rozwazajac stosunki i wigzi organizacyj-
ne, trzeba zauwazy¢, ze moga one przebiega¢ w rdéznych kierunkach — pionowym,
poziomym i/lub uko$nym.

Drugie dynamiczne ujecie struktury organizacyjnej odnosi si¢ do zdarzen, dzia-
tan. Struktura organizacyjna postrzegana jest w tym podejsciu jako zbior regut po-
rzadkujacych zachowania cztonkow organizacji [Hopej, Kaminski 2010]. Mozna je
analizowa¢, uwzgledniajac takie cztery cechy struktury, jak: centralizacja, specjali-
zacja, standaryzacja i formalizacja. Pierwsza wigze si¢ z podzialem uprawnien decy-
zyjnych migdzy poszczegdlnymi stanowiskami i szczeblami organizacyjnymi, przez
co traktowana jest takze jako podziat wtadzy [Sikorski 1999]. Druga dotyczy wyko-
nywanych zadan — ich podzialu migdzy stanowiska pracy i ludzi, a zarazem zrézni-
cowania i ztozonosci [Hopej, Kaminski 2010]. Trzecia okresla stopien typowosci
1 zrutynizowania czynnosci i ujednolica zasady postepowania [Bielski 2001]. Czwar-
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ta obejmuje zakres i szczegotowos¢ regulacji stanowigcych wzorce, standardy zwig-
zane z procesem pracy, przez co postrzegana jest rowniez przez sprawowanie (sto-
pien) kontroli [Hopej, Kaminski 2010].

Zauwazmy, ze struktura organizacyjna pelni istotne funkcje regulacyjne, wpro-
wadzajac porzadek w organizacji. Z jednej strony okresla miejsce pracownika
w organizacji (ujgcie statyczne), z drugiej wyznacza mozliwe sposoby dziatan (uje-
cie dynamiczne). To wszystko decyduje o tresci i stopniu trudnosci zadan wykony-
wanych przez pracownika, posiadanej wtadzy i zakresie autonomii, a zatem o swo-
bodzie podejmowanych decyzji, stopniu odpowiedzialnosci. Wyznacza mozliwosci
ksztaltowania wspolpracy, rywalizacji i koopetycji. By odpowiedzie¢ na pytania
sformutowane we wstepie artykutu, pokazmy specyfike struktur organizacyjnych
1 mozliwe nastgpstwa dla tresci analizowanych procesow.

Organizacj¢ o strukturze liniowej cechuje przede wszystkim dominacja stosun-
kow podporzadkowania (centralizacja i1 formalizacja) oraz tworzenie wigzi stuzbo-
wych 1 informacyjnych. Utrudnia to nawigzywanie bezposrednich poziomych kon-
taktow mig¢dzy pracownikami réznych pionéw organizacyjnych. Jednoczesnie, ze
wzgledu na specjalizacje przedmiotows, kontakty te nie wydaja si¢ konieczne [Si-
korski 1999]. Ta struktura stwarza warunki dla rywalizacji indywidualnej — o miej-
sce w hierarchii, co wigze si¢ z poprawg pozycji, wyzszym statusem [Hopej, Kamin-
ski2010]. Wydaje sig, ze w takiej rywalizacji wigcej bedzie walki niz wspotdziatania.
Koopetycja nie jest wowczas mozliwa.

W strukturze funkcjonalnej, oprécz centralizacji i formalizacji, obowigzuje spe-
cjalizacja funkcjonalna, czyli w okreslonej dziedzinie. Kreuje ona wigzi pionowe
stuzbowe i funkcjonalne. Sprzyja to integracji w zakresie obszarow, lecz powoduje
autonomizacje, czyli postrzeganie waskiego, wlasnego obszaru dzialania, przecenia-
jac niejednokrotnie jego znaczenie [Bielski 2001]. Jej nastgpstwem jest rywalizacja
mig¢dzy grupami, ktorej przedmiotem jest podziat gratyfikacji oraz wptyw na decyzje
1 zasoby, ktorymi organizacja dysponuje [Grajewski 2012]. Ogranicza to wspotpra-
ceg, otwartosc¢, dzielenie si¢ wiedzg i informacjami. Koopetycja wystepuje jako rywa-
lizacja wspotzaleznych jednostek. Warto dodaé, ze nie wystepuje rywalizacja zwia-
zana z realizacjg zadan, jak w przypadku struktury liniowe;.

Strukture dywizjonalng charakteryzuje scentralizowany system koordynacji pio-
nowej, co wyraza si¢ w przyznaniu autonomii oddziatom. Jej cechg jest decentrali-
zacja. Obowigzuje w niej takze formalizacja i specjalizacja. Ta struktura dywizjonal-
nanalezy, jak pisze K. Mreta [1983], do grupy struktur hierarchicznych. Wspotpraca,
rywalizacja moga w niej przebiega¢ podobnie jak w strukturze liniowej, funkcjonal-
nej. Mozliwa jest rowniez rywalizacja migdzy poszczegdlnymi oddziatami.

Strukture macierzowa wyrdznia koordynowanie dziatan. Réwnoczesnie ma ono
charakter przedmiotowy i funkcjonalny [Bielski 2001]. Sprzyja powstawaniu wigzi
funkcjonalno-stuzbowych oraz kooperacyjno-stuzbowych. Wykonywanie zadan
wynikajacych z zajmowanego stanowiska pracy, a jednocze$nie w ramach grupy
powoduje z jednej strony, ze konflikty stajg si¢ naturalng czgscig tego typu struktury
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(na tle podziatu §rodkow), z drugiej — stwarza warunki dla wspotpracy, wielokierun-
kowego komunikowania si¢ oraz negocjacji [Sikorski 1999]. Powstaje koopetycja
jako rywalizacja grup.

W strukture sieciowa, stanowigcg przyktad struktury elastycznej, ,,wpisany jest”
mechanizm statej zmiany uktadu elementow wewnetrznych. Nastepuje to poprzez
tworzenie zespotow realizujacych projekty. W zwiazku z tym wystepuje [Sikorski
1999; Bielski 2001]:

* decentralizacja — w miejsce podporzadkowania rozwijane sg relacje horyzontalne,

* niski stopien sformalizowania, wynikajacy z zaniku podziatu czynnosci na ope-
racyjnie funkcjonalne,

* zmiana postrzegania specjalizacji — zmienny podziat zadan, co wymaga postrze-
gania catos$ci, a jednocze$nie umiejgtnosci zastosowania wlasnej wiedzy.
Sprzyja to przede wszystkim pracy w zespole. Jednoczesnie uruchamia wspotza-

wodnictwo oparte na kulturze sukcesu i1 porazki [Grajewski 2012]. Dotyczy ono

jednostek i zespolow. W strukturach tych zaktada si¢ rozwoj, uczenie si¢ i mozli-
wo$¢ wykonywania pracy o duzym tadunku samodzielnosci intelektualnej i wyko-
nawczej. Wspierajg one poziome wiezi, utrwalajac postawy partnerstwa, znajdowa-
nia konsensusu. Jednoczes$nie cztonkowie zespolow dobierani sg ze wzglgdu na
posiadane kompetencje, a zadania wykonywane przez zespot r6znig si¢ stopniem
trudnos$ci, znaczeniem. Wptywa to na postrzeganie udzialu przez innych (prestiz,
uznanie). Rodzi rywalizacje indywidualna, przyjmujaca posta¢ wspdtzawodnictwa.

Tworzy warunki dla koopetycji jako rywalizacji miedzy zespotami oraz migdzy jed-

nostkami.

Tabela 1. Podejmowanie wspotpracy i rywalizacji w rdznych typach struktur organizacyjnych

Rodzaj dziatania Liniowa | Funkcjonalna | Macierzowa | Sieciowa

Wspolpraca | wspotzaleznosc + +

grupa +

zespot +

Rywalizacja | walka . . +
- - jednostki
wspotzawodnictwo +

walka + +
grupy

wspotzawodnictwo

walka

- - zespotu
wspotzawodnictwo +

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, trzeba zauwazy¢, ze cho¢ rywalizacja i wspoOlpraca wystepuja
w analizowanych strukturach organizacyjnych, procesy nie sa takie same, co ukaza-
no w tab. 1, uwzgledniajgc formy wspodtpracy i ujecia rywalizacji. W strukturach
tradycyjnych wspolpraca ogranicza si¢ do wspotzaleznosci wynikajacej ze specjali-
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zacji, a rywalizacja przyjmuje posta¢ walki indywidulnej. W strukturze macierzowej
ze wzgledu na wprowadzanie elementow procesowych wspotprace podejmuja grupy.
Zespotowa wspoélpraca tworzona jest w strukturach wspotczesnych, bardziej elas-
tycznych (sieciowa). W niej takze podejmowana jest rywalizacja na zasadach
wspotzawodnictwa. Mozna przypuszczac, ze w strukturach tradycyjnych celem ry-
walizacji stajg si¢ zasoby lub pozycja w organizacji, we wspotczesnych — trudnosé
zadania, rozw0j, prestiz, przez co ,,konkuruje” wiedza, umiejetnosci i informacje.
Wydaje si¢ rowniez, ze tozsamo$¢ indywidualna czy zespotowa jest podstawa we-
wnetrznego konfliktu w organizacjach o strukturach tradycyjnych, natomiast w no-
woczesnych, bardziej elastycznych owe tozsamosci taczg si¢, przenikajg. Orientacja
na wlasne interesy w podejmowanej w nich pracy zespotowej wymaga kooperacji.
W organizacjach o tych strukturach mozliwa jest koopetycja funkcjonujaca jako
wspolzawodnictwo jednostek czy zespolow, a nie czasowa wspotpraca lub wspoltza-
leznos$¢ konkurujacych pracownikow.

Nalezy stwierdzi¢, ze opisane konstatacje sg oparte o analize literatury przed-
miotu i wlasne przemyslenia. Trzeba podda¢ je weryfikacji w badaniach empirycz-
nych.

4. Podsumowanie

Mozna zauwazy¢, ze w przedstawionych podejsciach do struktur organizacyjnych
pracownik odgrywa inng role. Z wykonawcy staje si¢ coraz bardziej aktywnym
uczestnikiem organizacji. Istotne staje si¢ dbanie o zbiezno$¢ migdzy celami przed-
sigbiorstwa i jej cztonkow. Sprzyja to przeksztalcaniu si¢ rywalizacji w postaci wal-
ki, ktorej celem jest — ogodlnie ujmujac — pozycja jednostki w przedsigbiorstwie we
wspotzawodnictwo, stanowigce sposob na aktywizowanie, zwigkszanie zaangazo-
wania pracownikow. Podobna zmiana dotyczy wspotpracy, ktdra coraz czegsciej po-
dejmowana jest nie jako wspodlzaleznos¢, a praca w grupie oraz zespole. Mozna
stwierdzi¢ zatem, ze koopetycja, wystepujaca w réznych strukturach organizacyj-
nych, zmienia swojg ,,nature”.

Z jednej strony, uwzgledniajac mozliwos$ci realizowania koopetycji, a z drugiej
— przyczyny podejmowania rywalizacji i wspotpracy, wazne staje si¢ (z perspektywy
skutecznosci) poznanie uwarunkowan wspolzawodnictwa, okreslenie zachowan
pracownikéw zwigzanych z réwnoleglymi dziataniami indywidualnymi oraz zespo-
towymi. Skoro granice organizacji si¢ rozszerzaja, nie mozna pomina¢ tego, ze
wplyw na zaangazowanie pracownikow maja czynniki zewnetrzne (rynek pracy, wa-
runki pracy w innych przedsigbiorstwach tej samej branzy, na podobnych stanowi-
skach), a cztonkowie organizacji mogg wspotpracowa¢ z pracownikami innych
przedsigbiorstw. Wydaje si¢, ze warto analizowa¢ ich zachowania, biorgc pod uwagge
zagadnienie koopetycji, takze na poziomie mezoekonomicznym.
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POSSIBILITIES OF COOPETITION IN COMPANIES
WITH DIFFERENT ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Summary: The article draws attention to the fact that the formation of employee engagement
favors joining competition and cooperation (coopetition). Taking into account the factors
influencing these processes, it is considered that they may be implemented in companies that
have different organizational structures. The article presents the recognition of competition
and cooperation, conditions of their implementation and the possibility of the simultaneous
use in an enterprise. It shows the analysis of selected organizational structures of the prospects
of interpersonal relations and thus the occurrence of coopetition.

Keywords: competition, cooperation, coopetition, organizational structure.





