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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Podejscie zasobowe jest wspotczesnie jedng z wiodacych szkot zarzadzania
strategicznego i1 koncentruje si¢ na mozliwosciach generowania przewagi konkurencyjnej
W oparciu o potencjat wewngtrzny organizacji. W dobie coraz bardziej zmiennego, ztozonego
i niepewnego otoczenia organizacje, aby zwicksza¢ swoja konkurencyjnos¢, zmuszone sg do
poszukiwania nowych zrédet uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Czgsto sa one wylacznie
w dyspozycji bezposrednich konkurentdéw. Jest to przestanka do ksztattowania nowych form
relacji migdzyorganizacyjnych — koopetycji. Artykut podejmuje problematyke koopetycji
w odniesieniu do dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego szczebla lokalnego (gmin).
Celem opracowania jest identyfikacja i charakterystyka kluczowych zasobow, o ktore zabie-
gaja gminy w procesie ksztaltowania rozwoju spoleczno-gospodarczego. Artykut jest wyni-
kiem poglebionego przegladu literatury oraz jej krytycznej analizy. Wykorzystano zar6wno
krajowe, jak i zagraniczne materiaty zrodtowe.

Stowa kluczowe: koopetycja, podejscie zasobowe, konkurencja, kooperacja.

Summary: Resource-based view is one of the leading schools of strategic management that
focuses on the potential to generate a competitive advantage based on organizational resourc-
es. In an era of increasingly variable, complex and uncertain environment organizations, to
increase their competitiveness, are forced to seek new sources of gaining competitive advan-
tage. Key resources and competencies are often only available to obtain from direct com-
petitors. It is a prerequisite to the development of new forms of inter-organizational relation
— coopetition. This article takes into account the issue of coopetition of local governments.
The main aim of the study is to identify and characterize the key resources from the view of
local government activities. The article is the result of a thorough review of the literature and
its critical analysis.

Keywords: coopetition, resource-based view, competition, cooperation.
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1. Wstep

Przeglad dokonan wspotczesnego zarzadzania strategicznego, jako dynamicznie
rozwijajacej si¢ subdyscypliny nauk o zarzadzaniu, pozwala sformutowa¢ wniosek
o wylanianiu si¢ nowych trendow. Mowi si¢ nawet o inkubacji wybranych podejs¢
i koncepcji, ktore nabierajg znaczenia i zmierzaja w kierunku uznania ich za czolowe
paradygmaty [Czakon 2015, s. 68]. Dzieje si¢ tak migdzy innymi z podejs$ciem za-
sobowym, ktore od ponad trzydziestu lat jest zrodtem eksploracji naukowej. Wciaz
jednak brak kompleksowo przeprowadzonej operacjonalizacji aspektow i wymia-
row podejscia zasobowego. Jest to wynikiem migdzy innymi coraz dynamiczniej
zmieniajacego si¢ otoczenia przedsigbiorstw, ktore stanowia pole do$wiadczalne,
a zarazem przyczynek do rozwoju zarzadzania strategicznego. Nie ulega bowiem
watpliwosci, ze zarzadzanie strategiczne wykazuje silne powigzania z praktyka —
dziatalnoscig gospodarcza i funkcjonowaniem przedsigbiorstw, jak rowniez z funk-
cjonowaniem jednostek samorzadu terytorialnego i instytucji publicznych. Nie bez
znaczenia dla procesu formutowania nowych teorii zarzadzania strategicznego po-
zostaje fakt, ze perspektywa strategiczna ulega wspotcze$nie znakomitemu skroce-
niu. Planowanie strategiczne, ktorego zakres czasowy obejmowat perspektywe kilku
lub nawet kilkunastu lat, skrocito si¢ tak znacznie w ostatnich latach, ze stracito ono
miejscami na znaczeniu. Przekonanie o tym, ze strategia stanowi dlugookresowy
plan (plan doskonaty), co byto gtdéwng przestanka podejicia planistycznego, daw-
no juz ulegto deprecjacji, co nie oznacza jednak, ze catkowicie znikngto. Niemniej
nalezy wskaza¢, ze wylaniajace si¢ nowe koncepcje, tworzace podejscia do zarza-
dzania strategicznego w szerokim znaczeniu, stanowia istotne wyzwanie nie tylko
dla przedstawicieli praktyki gospodarczej, ale przede wszystkim dla sfery naukowe;j,
ktorej przyswieca cel doglebnego poznania natury i istoty zjawisk zachodzacych
1 sterujgcych zachowaniami podmiotdw gospodarczych i innych uczestnikdw syste-
moéw o charakterze spoteczno-gospodarczym. Wielos¢ danych, informacji, skumu-
lowanej wiedzy naukowej z jednej strony sprzyja eksploracji naukowej, z drugiej
jednak powoduje, ze wymagane sg coraz bardziej wyrafinowane narzgdzia stuzace
operacjonalizacji zagregowanej wiedzy.

Jedna z koncepcji zarzadzania strategicznego, ktora wyjasnia ksztattowanie si¢
relacji migdzyorganizacyjnych na gruncie teorii podej$cia zasobowego, jest koope-
tycja, zaktadajaca jednoczesnos¢ wystepowania konkurencji i kooperacji pomigdzy
podmiotami, ktorych dotyczy — moga to by¢ zaréwno przedsigbiorstwa, instytucje
publiczne, jak i jednostki samorzadu terytorialnego. Celem artykutu jest charakte-
rystyka koopetycji wystepujacej pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialnego
na poziomie gminnym ze szczegdlnym uwzglednieniem jej aspektu konkurencyj-
nego. Przeprowadzone badania literaturowe wykazaty, ze koopetycja miedzygmin-
na znajduje swoje uzasadnienie na kanwie zatozen podejscia zasobowego, ktore
koncentruje si¢ na identyfikacji i analizie znaczenia kluczowych zasobow wyste-
pujacych w gminach i o ktore te gminy rywalizuja, jednoczesnie utrzymujac relacje
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o charakterze wspotpracy. Zasadnicza strukture artykutu stanowia rozdziaty poswie-
cone kolejno — szeroko ujetej charakterystyce koopetycji, nastepnie uzasadnieniu
koopetycji w odniesieniu do podej$cia zasobowego, ktoremu poswigcono rozdziat
trzeci. Ostatni rozdzial stanowi omoéwienie kluczowych zasobow, ktore przesadza-
ja o konkurencyjno$ci jednostek samorzadu terytorialnego. Na potrzeby artykulu
przyjeto zalozenie o analogii ksztalttowania si¢ relacji typu koopetycyjnego pomig-
dzy przedsigbiorstwami a jednostkami samorzadu terytorialnego, bowiem to na
podstawie dziatalnosci tych pierwszych zbudowano w znakomitej wigkszosci teorig
koopetycji. Artykul powstat jako wynik przeprowadzonych badan literaturowych
i stanowi przyczynek do zainicjowania badan empirycznych koncentrujgcych sie na
okresleniu roli i znaczenia koopetycji wystepujacej miedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego tworzacymi obszary metropolitalne w Polsce.

2. Koopetycja jako nowa forma relacji mi¢dzyorganizacyjnych

Wspolczesnie wskazuje si¢ na coraz istotniejsza role, jaka odgrywaja strategie re-
lacyjne organizacji tworzacych sieci wzajemnych zaleznosci [Czakon 2005, s. 10].
Dotychczasowe podejscie, zaktadajace wykorzystanie tylko jednej ze strategii, okre-
$lane mianem strategii czystych (w kontekscie teorii gier) — konkurencji lub koopera-
¢ji, zostato w znakomitym stopniu zbadane, zar6wno na gruncie teorii naukowej, jak
i empirii odnoszacej si¢ do praktycznego aspektu funkcjonowania réznego rodzaju
organizacji, w tym przede wszystkim podmiotéw gospodarczych (przedsigbiorstw)
[Fehr, Schmidt 1999; Kalinowski 2008; Malawski, Wieczorek, Sosnowska 2014].
Przyszte kierunki badan naukowych w zakresie strategii relacyjnych, a takze catej
subdyscypliny zarzadzania strategicznego moze wyznaczaé¢ obecnie podejmowana
problematyka koncepcji koopetycji. Stanowi ona bowiem szerokie pole potencjal-
nej eksploracji naukowej, zarowno w odniesieniu do funkcjonowania podmiotow
gospodarczych, jak i innych organizacji. Swiadczy o tym skokowy przyrost liczby
publikacji naukowych poswieconych zagadnieniu koopetycji [Bengtsson, Eriksson,
Wincent 2010, s. 194-197]. Systematyczny przeglad literatury przeprowadzony przez
Wojciecha Czakona [2013, s. 8] i Mariusza Rogalskiego [2011, s. 17-18] wskazuje,
ze pojecie koopetycji zakorzenito si¢ juz na gruncie nauk o zarzadzaniu. Szczegodlnie
za$ czgsto laczy sie je z subdyscypling zarzadzania strategicznego. Dzieje si¢ tak za
sprawg powigzania koopetycji z podejsciem zasobowym i paradygmatem relacyj-
nym, ktore sg obecnie szeroko dyskutowane na gruncie nauk o zarzagdzaniu [Czakon,
Mucha-Kus, Sottysik 2012, s. 48-52].

Szczegbdlny potencjal wykorzystania koopetycji nalezy przypisa¢ podmiotom
publicznym, w tym jednostkom samorzadu terytorialnego, ktére wykazujg bardzo
wiele podobienstw z perspektywy struktury i petnionych funkcji do podmiotow
komercyjnych (przedsigbiorstw). Na potrzeby artykutu przyjeto zalozenie o mozli-
wosci uzycia analogii dotyczacej warunkéw wytaniania si¢, ksztaltowania i szcze-
gbétowej charakterystyki koopetycji wystgpujacej pomiedzy przedsigbiorstwami
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komercyjnymi (na bazie ich funkcjonowania skonstruowano w znacznej mierze
podstawy teoretyczne koopetycji) a dzialalnoscia jednostek samorzadu terytorial-
nego na poziomie gminnym. Koopetycja jako symultaniczne wystgpowanie relacji
konkurencji i wspotpracy cechuje si¢ bowiem wysokim poziomem uniwersalnosci
w swych zatozeniach ontologicznych i epistemologicznych.

Brandeburger 1 Nalebuff jako pierwsi zaproponowali definicje koopetycji.
W ksiazce pt. Co-opetition. A Revolutionary Mindset that Combines Competition
and Cooperation, odnoszac si¢ w gldwnej mierze do zalozen teorii gier, przyjeto,
ze przez koopetycje nalezy rozumie¢ jednoczesne wystepowanie relacji konkuren-
cji 1 kooperacji. Zaktadano przy tym uczestnictwo tylko dwoch stron w tworzeniu
i ksztattowaniu relacji koopetycji [Brandenburger, Nalebuff 1998, s. 11-39]. Z per-
spektywy teorii gier ta syntetyczna definicja wydaje si¢ w zupeosci oddawac jej
charakter. Z punktu widzenia ztozonych relacji miedzyorganizacyjnych — nie. W de-
finicji Brandenburgera i Nalebuffa wazne jest jednak to, Ze zawiera ona element
kluczowy dla zatozen catego podej$cia koopetycji — jednoczesno$é zachodzenia
konkurencji i wspotpracy. Za gtowny poglad wyjasniajacy koopetycje jako strategie
relacyjng w teorii gier uznaje si¢ paralelizm konkurowania i wspotpracy [Hampden-
-Turner, Trompenaars 2000, s. 121-122]. Z perspektywy funkcjonowania organiza-
cji — ztozonych systemow — traktowanie koopetycji wylacznie przez pryzmat symul-
tanicznos$ci wystepowania konkurencji i kooperacji stanowi zbytnie uproszczenie
natury tego podejscia. Koopetycja nie jest bowiem wytgcznie rozwinigciem teorii
konkurencji czy teorii kooperacji. Mozna jej bowiem przypisa¢ na tyle osobliwy
charakter, cechujacy si¢ przede wszystkim znacznym poziomem zrdznicowania, ze
w petni zasadne jest opracowanie dla niej odrgbnego podejscia teoretycznego [Cza-
kon, Mucha-Kus, Sottysik 2012, s. 49].

W Polsce jedng z pierwszych autorskich definicji koopetycji' zaproponowata
Joanna Cygler [2007]. Potrzebe sformutowania nowej, szerszej definicji, oddajacej
specyfike tego rodzaju relacji, autorka uzasadnia niedostatkami pierwotnego poje-
cia, ktore przyjeto sie w literaturze, na co wskazywali rowniez pozniej miedzy inny-
mi Wojciech Czakon [2013, s. 7] czy tez inni autorzy zagraniczni — w tym Bengtsson
i Kock [2014, s. 181]. Polska autorka definiuje koopetycje jako: ,,uktad strumieni
jednoczesnych 1 wspotzaleznych relacji konkurencji i kooperacji migdzy konkuren-
tami, zachowujacymi swojg odrgbno$¢ organizacyjna. Relacje kooperencyjne [ko-
opetycyjne — przyp. autoré6w] tworzone sg do realizacji konkretnych celéw strate-
gicznych w okreslonym horyzoncie czasowym, a ich konsekwencje maja istotny
wplyw na strategi¢ zaangazowanych stron” [Cygler 2007, s. 64]. W definicji wska-
zano na najwazniejsze cechy koopetycji. W tym przede wszystkim na jednoczesnos¢
zachodzenia relacji konkurencji i kooperacji, ich wspotzaleznos¢, charakter — sta-

! Joanna Cygler uzywa dla okreslenia koopetycji pojecia kooperencji. Wskazuje przy tym na
wigksza poprawnos¢ jezykowa takiego sformutowania, jako zbitki elementéw z wyrazow kooperacji
i konkurencji. Obydwa okreslenia sa rownowazne.
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nowig przeplywy strumieni relacji, nie za§ pojedynczych dziatan, dotycza konku-
rentow (bezposrednich i posrednich), ktorzy zachowuja niezaleznos$¢ (koopetycja
w takim znaczeniu oznacza powigzania o stabym charakterze). Wreszcie wskazuje
sie, ze koopetycja jest podejsciem celowym — shuzy realizacji okreslonych celow
strategicznych (stad powigzanie koopetycji z zarzadzaniem strategicznym i samg
strategia?) 1 dotyczy okreslonego horyzontu czasowego — sformalizowane relacje
o charakterze koopetycji tworzone sg na okreslony czas. Koopetycja moze bowiem
wywiera¢ znaczny wpltyw na charakter kompleksowych strategii uczestnikéw wy-
miany strumieni relacji. W mysl definicji zaktada sie, ze koopetycja stanowi odrgbne
podejscie strategiczne, bedace ewolucyjnym rozwinigciem dotychczasowych stra-
tegii czystych — tylko konkurencji lub tylko kooperacji. Mozna zatem przyjac, ze
koopetycja stanowi opcje strategiczng, rozumiang jako zewnetrzna metoda rozwoju
przedsigbiorstwa wykorzystujaca wspotprace ze swoimi dotychczasowymi konku-
rentami.

Rowniez Joanna Cygler [2009, s. 19-22] wskazuje na cechy relacji koopetycji
oraz szczegdlowa charakterystyke i najwazniejsze implikacje. Wérod nich najwaz-
niejsze sa:

* Jednoczesnos¢ wystepowania konkurencji i kooperacji, ktéra jest podstawowa
cechg koopetycji. W takim kontekscie koopetycja traktowana jest jako strumien
jednoczesnych, ale nie sekwencyjnych relacji wspotpracy i rywalizacji.

* Rozdzielno$¢ wystepowania konkurencji i wspotpracy przyczyniajaca si¢ do po-
wstawania jasno okreslonych obszardéw ich wystepowania. Zaktada si¢ efektyw-
na koordynacje dziatan uczestnikow relacji oraz realizacj¢ dwoch grup celow —
wspolnych oraz indywidulnych, ktére odpowiadaja poszczegdlnym podejsciom.

*  Kompleksowos¢ przejawiajaca si¢ w tym, ze koopetycja tworzy zbior zwigzkow
relacji podmiotow, ktore sa w nig zaangazowane. Jednoczesnie uznaje si¢ koope-
tycje za kluczowa w ksztaltowaniu relacji mi¢dzyorganizacyjnych podmiotow
W nig zaangazowanych.

*  Wspotzalezno$¢ oznaczajaca dzielenie si¢ komplementarnymi zasobami i umie-
jetnosciami. Rodzi to relacj¢ wzajemnego uzaleznienia si¢ stron.

*  Dynamizm koopetycji rozumiany jako nieustanne dazenie do zachowania row-
nowagi pomi¢dzy dwoma strumieniami relacji. Moze si¢ to odbywaé migdzy
innymi poprzez podejmowanie szybkich (natychmiastowych) reakcji na zmiany
W otoczeniu — emergentne wytanianie si¢ strategii dzialania.

*  Dlugotrwatos¢ relacji zaktadajaca, ze koopetycja ma charakter dtugoterminowy.
Przejawia si¢ ona w mnogos$ci tworzonych porozumien, za$ jej struktura we-
wnetrzna jest zalezna od liczby porozumien i ustalonych zakresow.

* Formalnosé¢ lub jej brak — koopetycja moze podlegaé procesowi formalizacji,
ktory przejawia si¢ w formutowaniu porozumien (umow), majacych na celu

2 Koopetycja moze by¢ zaro6wno traktowana jako opcja strategiczna rozwoju zewnetrznego orga-
nizacji, jak i strategia sama w sobie (sensu stricto) [Czakon 2009, s. 13].
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ograniczanie ryzyka z nig zwigzanego. Zaznacza si¢ przy tym, ze zwigzki sfor-
malizowane umozliwiajg jednoznaczng identyfikacje koopetycji.

e Otwarty charakter oznaczajacy brak ograniczen do wybranych sektorow, ryn-
koéw geograficznych, brak ograniczen form wspotdziatania i rywalizacji. Koope-
tycja w mysl tej zasady moze wystgpowac zardwno wewnatrz podmiotow, jak
i miedzy nimi. Brak réwniez limitu odnos$nie do liczby zaangazowanych stron.
W nastepnym podrozdziale przedstawione zostang zasobowe przestanki dla

ksztaltowania relacji koopetycji pomigdzy jednostkami samorzadu terytorialnego —

gminami. Prowadzony w tej czesci opracowania wywod ma charakter uniwersalny,
tzn. odnosi si¢ w sposob ogolny do funkcjonowania szeroko pojetych organizacji,

w tym gmin. Dopiero kolejny rozdzial zawiera doprecyzowanie kwestii zwigzanych

z koopetycja pomigdzy gminami. Skoncentrowano si¢ na aspekcie konkurencyjnym

koopetycji miedzygminnej, wskazujac na kluczowe zasoby wptywajace na poziom

konkurencyjnos$ci gmin z perspektywy najwazniejszych interesariuszy gmin: miesz-
kancow, inwestorow oraz turystow.

3. Podejscie zasobowe

Podejscie zasobowe, jako chronologicznie najmtodszy nurt zarzadzania strategicz-
nego, ktorego poczatki datuje si¢ na druga potowe lat 80., koncentruje si¢ na analizie
specyficznych zasobow organizacji. Za pionierow podej$cia zasobowego (RBV —
Resource Based View) uznaje si¢ C.K. Prahalada i G. Hamela, ktorzy w 1990 roku
opublikowali w Harvard Business Review artykut zatytulowany The Core Compe-
tence of the Corporation [Prahalad, Hamel 1990, s. 79-90]. Teoria podejscia zaso-
bowego, mimo ze do$¢ juz ugruntowana, wcigz jednak jawi sie¢ jako stosunkowo
niespojna. Brak jej przede wszystkim kompleksowej operacjonalizacji, ktora wyja-
$niataby w sposob wyczerpujacy istote, role i wptyw zasobow na dzialalno$¢ orga-
nizacji. Wskazuje si¢ [Obloj 1997, s. 73-83] rowniez na to, Ze obecnie szkota zaso-
bowa ,,pozostaje dos¢ abstrakcyjna, by nie rzec momentami ogdélnikowa”. Szybko
zmieniajgce si¢ otoczenie organizacji, wzrost jego zlozonosci i towarzyszaca temu
niepewnosci, a w konsekwencji ogoélny wzrost jego turbulencji przyczyniaja si¢ do
tego, ze struktura zasobow organizacji, ich warto§¢ w danym momencie, poten-
cjat wykorzystania ulegajg istotnym zmianom. Ci¢zko zatem wypracowaé w miar¢
stabilny model objasniajacy w pelni istote podejscia zasobowego. Co nie znaczy
oczywiscie, ze takie proby nie byly podejmowane. Krzysztof Obtgj [1997, s. 73-83]
formutuje jednak jeszcze inne zarzuty wobec podejscia zasobowego. Podkresla, ze
koncentruje si¢ ono wylacznie na sukcesach firm, co jest traktowane jako podstawa
do dalszego wnioskowania. Brak przy tym odniesienia si¢ do sytuacji firm (sze-
rzej organizacji), ktore takiego sukcesu nie odniosly, i kwestii tego, jakich kluczo-
wych zasobow i kompetencji im zabraklo. Szkota zasobowa traktowana jest przede
wszystkim jako modelowe ujecie wyjasniajace sukces przedsiebiorstw. Idac za$ da-
lej, K. Obloj podnosi, ze podejscie zasobowe ma przez to charakter bardziej teore-
tyczny anizeli praktyczny.
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Podobnie jak koopetycja, podejscie zasobowe, jako stosunkowo nowy nurt za-
rzadzania strategicznego, rodzi wiele dylematéw poznawczych, a nawet kontro-
wersji 1 jest tematem szerokiej dyskusji na wielu polach, w tym oczywiscie wsrod
przedstawicieli nauki. W$rdd tych ostatnich zreszta mozna spotkac si¢ z roznym
nastawieniem do podejscia zasobowego. Z jednej strony jego zwolennicy uznaja
podejscie zasobowe za samodzielng teori¢. W opozycji natomiast znajduja si¢ po-
glady krytykow, ktorzy uwazaja, ze podejscie zasobowe jest jedynie jedng z wielu
prob wyjasnienia pochodzenia przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa [Godzi-
szewski 2006, s. 9]. W perspektywie historycznej podej$cie zasobowe jest poniekad
stanowiskiem przeciwstawnym wobec podejécia pozycyjnego (pozycyjnej szkoty
zarzadzania strategicznego koncepcyjnie opracowanej przez Michaela Portera), kto-
re koncentrowato si¢ przede wszystkim na otoczeniu organizacji i mozliwosciach
generowania przewag konkurencyjnych wzgledem bezposrednich konkurentow.

Istote podejscia zasobowego syntetycznie ujgt Mariusz Bratnicki [2000,
s. 47-50], ktory wskazuje, ze gtbwnym zalozeniem koncepcji zasobowej jest trakto-
wanie cennych zasobow (kompetencji) organizacji jako zrodto przewagi konkuren-
cyjnej. Zasoby te nalezy wzmacniac, za$ strategia organizacji winna skupia¢ si¢ wia-
$nie wokot nich. Bratnicki uznaje podejscie zasobowe za najwazniejszy wyznacznik
powodzenia organizacji. To wtasnie unikalna wigzka zasobow organizacji przesadza
o jej sukcesie. Z drugiej strony jednak nie nalezy dystansowac si¢ od uwzglednia-
nia otoczenia organizacji. Jego wptyw, zdaniem autora, jest jednak mniej istotny.
Organizacje wg Bratnickiego (w waskim znaczeniu przedsi¢gbiorstwa) sg zbiorem
szeroko rozumianych zasobow. Ich uzytkowanie ksztaltuje efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji w réznych obszarach. Za kluczowe — cenne strategicznie — uznaje
si¢ te zasoby, ktore wzmacniaja pozycj¢ konkurencyjna, tworzac przy tym wartosé
dodang. Okresla si¢ je rowniez mianem zasobow krytycznych ze wzgledu na niska
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ich szybkiego zastgpienia.

Istota przewagi konkurencyjnej zasadza si¢ na obiektywnym rozstrzyganiu tego,
ktore organizacje lepiej lub inaczej realizuja swoje procesy wzgledem bezposred-
nich rywali lub tez zdolne sg do dziatan, ktérych konkurenci nie s3 w stanie reali-
zowac. Wymiernym efektem i poniekad wiarygodna przestanka posiadania przewa-
gi konkurencyjnej jest osigganie lepszych wynikow anizeli konkurenci. Przewage
konkurencyjng mozna roéwniez tgczy¢ z prakseologicznymi wymiarami dziatalnosci
organizacji: sprawnoscia, korzystnoscia, efektywnoscig czy ekonomicznoscia.

Tak rozumianej przewadze konkurencyjnej przypisuje si¢ trzy podstawowe wy-
miary: jej rodzaj, wielkos¢ i trwato$¢. Rodzaj przewagi konkurencyjnej oznacza
sposob realizacji procesow (dziatan) w organizacji. Zaklada si¢ mozliwos¢ bardziej
efektywnego, skuteczniejszego czy tez szerszego w zakresie realizowania proce-
sow wzgledem rywali. Rozmiar przewagi konkurencyjnej utozsamiany jest z roz-
nicg w parametrach opisujacych czynnos$ci, procesy czy zachowania w organizacji
iu konkurentow. Natomiast poprzez trwato$¢ przewagi konkurencyjnej rozumie si¢
okres, w ktorym organizacja dysponuje przewaga nad rywalami. Wzajemna walka
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konkurencyjna przyczynia si¢ do ograniczania trwalosci przewagi konkurencyjne;j.
Turbulentne otoczenie jest rowniez czynnikiem istotnie ograniczajagcym trwatosé
przewagi konkurencyjne;j.

Joanna Cygler [2014, s. 330] wskazuje na dwie podstawowe mozliwosci uzy-
skania przewagi konkurencyjnej przez organizacje. Pierwsza z nich ma miejsce,
gdy organizacje sg w stanie wygenerowac¢ porownywalng warto$¢ dla odbiorcy przy
nizszych w stosunku do rywali kosztach uzyskania przewagi konkurencyjnej. Dru-
ga natomiast wystepuje w momencie, gdy warto$¢ dla odbiorcy jest wyzsza przy
porownywalnych kosztach zdobycia przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo zaktada
sie, ze stworzona przewaga konkurencyjna powinna mie¢ wzglednie trwaty charak-
ter. Oznacza to, ze konkurenci nie beda w stanie zniwelowac jej w szybkim tempie,
np. poprzez wykorzystanie efektu imitacji. Z perspektywy wigzki celow strategicz-
nych organizacji podej$cie zasobowe jawi si¢ zatem jako majace istotny wptyw na
proces formutowania strategii — szczegdlnie za$ strategii konkurowania.

Krzysztof Obt6j [2007, s. 127] ujmuje istotg podejscia zasobowego, mowige, ze
jej fundamentalng przestanka jest zatozenie, ze organizacja jest zbiorem aktywow
(zasobdw) i umiejetnosci. Zasoby wedlug Obloja sa tym, co organizacja posiada
i/lub kontroluje. Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak definiuja zasoby jako:
»aktywa wykorzystywane w dzialaniach i procesach przedsigbiorstwa”. Autorzy
opisujg przy tym podstawowy podzial zasobow na materialne i niematerialne, wska-
zujac na praktyczne przyktady jednych i drugich [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk,
Witczak 2007, s. 150]. Zasoby maja charakter krytyczny z perspektywy prowadzenia
dziatalnosci organizacyjnej. Wskazuje si¢ na mozliwo$¢ samodzielnego wyksztalce-
nia (stworzenia) zasobow w wyniku realizacji procesOw wewngtrznych, a takze na
mozliwosci ich zakupu — z otoczenia organizacji. Podkresla si¢ przy tym specyfike
zasobow niematerialnych, ktora polega na tym, ze ,,trudno je naby¢ i sprzeda¢ na
rynku, imitowa¢ lub zastgpi¢” [Obtoj 2007, s. 127; Hall 1993, s. 618-697]. Umigejet-
nosci utozsamiane sg natomiast z procesami. Im wyzszy ich poziom, tym wigksza
aktywno$¢ organizacji w zakresie akumulacji, eksploatacji i odnowy zasobow (ak-
tywow). Wskazuje si¢ rowniez na tzw. inteligencj¢ w odniesieniu do zarzadzania
strategicznymi zasobami [Obt6j 2007, s. 127], poprzez ktorag mozna rozumie¢ swia-
dome i celowe zarzadzanie, sprzyjajace ich rozwojowi, udoskonalaniu, wzmacnia-
niu, wzrostowi ich potencjatu i efektywnosci wykorzystania, a poprzez to ogdlnemu
wzrostowi ich wartos$ci. Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak alternatywnie dla
umiejetnosci wykorzystuja pojecie kompetencji organizacji, ktore ,,wyrazaja inte-
growanie zasobow materialnych i niematerialnych w jedng kompatybilng catosc¢
zdolna do tworzenia wartosci uzytkowej, postrzegang przez klientow jako bardziej
atrakcyjna od ofert innych przedsi¢biorstw” [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Wit-
czak 2007, s. 178]. Zasoby (aktywa) i umiejetnosci (kompetencje) stanowig poten-
cjal strategiczny organizacji.

Zasoby i rywalizacja o nie stanowi istotny element ksztattowania relacji mig-
dzyorganizacyjnych — rowniez w przypadku dziatalnosci jednostek samorzadu te-
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rytorialnego, ktére oprécz podejscia kooperatywnego wykazuja liczne dziatania
o charakterze konkurencji. W kolejnym rozdziale zidentyfikowano kluczowe zasoby
gminne, ktore z jednej strony przesadzajg o konkurencyjnosci gmin, z drugiej nato-
miast stanowig przedmiot konkurencji miedzygminne;.

4. Zasoby determinujgce konkurencyjnos¢ jednostek samorzgdu
terytorialnego

Konkurencyjnos¢ jako element dychotomicznej natury koopetycji jest jednym z naj-
wazniejszych zagadnien zwigzanych z rozwojem regionalnym i lokalnym, w tym
szczegoblnie na poziomie gminnym. Tymczasem brakuje jednoznacznos$ci i spojno-
$ci metodologicznej w odniesieniu do konkurencyjnosci lokalnej. Swiadczy o tym
miedzy innymi wielo$¢ definicji tego kluczowego pojecia [Zespot Zadaniowy 1996,
s. 22; Winiarski 1999, s. 9; European Commission 2000, s. 23-24; Adamiak i in.
2001, s. 9; Klasik, Kuznik 2001; Stawasz 2004, s. 203; NPR 2005, s. 210; Dziemia-
nowicz 2008, s. 29; Czyz 2009, s. 113-128].

Ogodlne znaczenie konkurencyjnosci odnosi si¢ do zdolnosci do osiggania sukcesu
w rynkowej rywalizacji [Kamerschen, McKenzie, Nardinelli 1991, s. 47]. Konkuren-
cyjnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego utozsamia si¢ czgsto z potencjatem kon-
kurencyjnym, strategig konkurencji oraz pozycja konkurencyjng gminy [Szatko 2014,
s. 142]. Przyczyniaja si¢ do tego wyzwania pojawiajace si¢ w sferze ekonomicznej,
spotecznej, ekologicznej i przestrzennej. Konkurencyjne pozostaja te samorzady, ktore
posiadaja w swojej dyspozycji zasoby umozliwiajace polepszenie standardu jakosci
zycia swoich mieszkancoéw. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez ksztattowanie wa-
runkow sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorczosci na roéznych poziomach — zarow-
no indywidualnych postaw przedsigbiorczych, jak i wielkoskalowej przedsiebiorczo-
Sci (sfera dziatalnosci duzych przedsiebiorstw) [ Twardowski 2014, s. 127].

Goralski i Lazarek [2009, s. 307] wskazuja, ze termin ,,konkurencyjno$¢” ma
charakter wartosciujacy. Okres§la bowiem pewien pozadany stan i w zaleznosci od
celu badawczego pojecie moze by¢ zawegzane lub uogolniane. Konkurencyjnosé
moze oznaczaé zdolno$¢ do uczestnictwa w rywalizacji zarbwno w terazniejszosci,
jak 1 w przyszlosci. Autorzy przedstawiajg cztery zmienne, ktore traktowa¢ mozna
jako jego kluczowe elementy:

* poziom zycia mieszkancow,

» warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw,

*  mozliwo$¢ przyciaggania inwestorow,

» lokalizacja instytucji i imprez o zasiggu krajowym lub migdzynarodowym.

Elementy wskazane przez Goralskiego i Lazarek $cisle odnoszg si¢ do trzech
podstawowych grup interesariuszy: mieszkancow, inwestoréw (przedsigbiorstwa)
oraz turystow. Odpowiada to zakresowi podmiotowemu wskazanemu przez Dzie-
mianowicza [2008, s. 29], ktory uzupehia list¢, dodajac to, o co konkuruja regiony —
finanse publiczne.
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Konkurencyjno$¢ regionalna, rowniez na nizszych szczeblach, moze by¢ rozpa-
trywana w trzech plaszczyznach:

* przestrzennej — odbywa si¢ przy wykorzystaniu zasobow, w ktore wyposazony
jest dany obszar,

* gospodarczej i spotecznej — odbywa si¢ z perspektywy zachowan uzytkownikow
zasobow obszaru i efektéw ich dziatalnosci,

e organizacyjnej — odpowiedzialne sg za nig wtadze lokalne, majace istotny wptyw

na jakos$¢ zycia spotecznego [Piotrkowska-Trybut 2004, s. 23].

Zmienne warunki panujgce w otoczeniu wymuszaja na samorzgdach podejmo-
wanie réznego rodzaju dziatan, w tym o charakterze restrukturyzacyjnym. Ich celem
jest zastepowanie nowymi elementami tych czesci struktury regionu, ktoére nie sa
przystosowane do obecnych i przysztych czynnikow lokalizacji i negatywnie wply-
waja na atrakcyjnosc¢ dla potencjalnych inwestorow [Lazniewska 2013, s. 28].

Samorzady rywalizuja migdzy innymi o inwestorow, organizowanie znaczacych
wydarzen (kulturalnych, sportowych, innych), zewngtrzne $rodki finansowania, do-
step do infrastruktury o znaczeniu krajowym i mi¢dzynarodowym (autostrady, porty
lotnicze), inne znaczace organizacje i instytucje, ktore bylyby sktonne do lokalizacji
swoich siedzib na terenie gminy, czy wreszcie wysoko wykwalifikowany kapitat
ludzki. Pozyskanie tych czynnikow wymaga posiadania znaczacego potencjatu we-
wnetrznego. Z drugiej strony ich pozyskaniu towarzyszy wzmocnienie dotychczaso-
wej pozycji konkurencyjnej. Taka sytuacja sprzyja jednak tworzeniu si¢ dysproporcji
zaré6wno migdzy regionami, jak i wewnatrz nich, w ujeciu relacji centrum—peryferie.

Region, obszar metropolitalny czy gmina jest konkurencyjna, gdy umozliwia:

e generowanie wysokiego poziomu zatrudnienia przy jednoczesnej niskiej stopie
bezrobocia,

e wzrost poziomu wydajnos$ci pracy,

* trwaly wzrost poziomu zycia i warunkoéw bytowych spolecznosci,

e osigganie sukcesu w rywalizacji gospodarczej — wzgledem swoich konkurentow,

» szybka adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia,

» absorpcje i generowanie innowacji,

* tworzenie i wykorzystywanie zasobow strategicznych [Przygocki 2005, s. 174].

W Ustawie o samorzadzie wojewodzkim [Ustawa z 5 czerwca 1998, art. 11,
ust. 1, pkt 3] wskazuje sie, ze ,,podnoszenie konkurencyjnosci i innowacyjnosci wo-
jewddztwa” stanowi jeden z kluczowych celow dziatan strategicznych samorzadu
regionalnego. Szczegolna rola w tym zakresie przypada dziatalnosci gmin tworza-
cych obszary metropolitalne, ktore sa generatorami konkurencyjnosci i innowacyj-
nosci. To one bowiem stanowig przestrzennie najbardziej konkurencyjne obszary
wojewddztw. Dysponujg rowniez zdecydowanie najwigkszym potencjatem innowa-
cyjnym ze wzgledu na akumulacje roznego rodzaju zasobow. Andrzej Klasik [1999,
s. 23] sformutowat trzy istotne z perspektywy realizacji celu zaktadanego w Ustawie
o samorzadzie wojewodzkim pytania. Pierwsze z nich dotyczy tego, czym samorza-
dy moga skutecznie konkurowac. Pytanie to zwigzane jest przede wszystkim z za-
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sobami bedacymi w dyspozycji samorzadow, a takze z produktami wytwarzanymi
na ich terytorium. Dzigki ich wysokiej jakosci samorzady sg w stanie generowac
trwatg przewage konkurencyjng i by¢ innowacyjne — zard6wno na rynku krajowym,
jak i1 zagranicznym. Drugie z pytan odnosi si¢ do tego, o co lub o kogo konkurowac.
Moga to by¢ zarowno inwestycje krajowe, jak i zagraniczne badz tez zewnetrzna
pomoc finansowa. Wreszcie trzecie i ostatnie z pytan porusza kwesti¢ narzedzi, jakie
moga by¢ stosowane w zakresie podnoszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci
regionow i mniejszych jednostek.

Mozna wigc wskaza¢ na gminy wysoce ,,wyspecjalizowane” w pozyskiwaniu
kluczowych zasobow istotnie wptywajacych na poziom rozwoju spoteczno-gospo-
darczego — obszary metropolitalne. Z drugiej za$ strony wskaza¢ nalezy na obsza-
ry poglebiajacych si¢ probleméw rozwojowych — obszary odptywu mieszkancow,
przedsigbiorstw, instytucji, ktore nazwa¢ mozna obszarami peryferyjnymi. Po-
wszechnie uwaza si¢, ze na konkurencyjno$¢ regiondow oraz jednostek samorzadu
terytorialnego wptywaja [Goralski, Lazarek 2009, s. 309]:

e zroznicowanie struktur ekonomicznych,
* dostepnos¢ komunikacyjna,

» istnienie zaplecza naukowo-badawczego,
* istnienie otoczenia okolobiznesowego.

To wlasnie te czynniki w glownej mierze determinuja sit¢ ekonomiczng regionu,
gminy czy obszaru metropolitalnego, ktory rowniez moze by¢ rozpatrywany z per-
spektywy regionu metropolitalnego. G. Gorzelak wskazuje, ze sita ekonomiczna
regionu okreslana jest gldwnie na podstawie wielkosci dochodéw publicznych, ktore
sa w nich wytwarzane [Gorzelak 1997, s. 25]. Do podstawowych czynnikow konku-
rencyjnosci jednostek samorzadu terytorialnego zalicza si¢ migdzy innymi*:

e rente¢ potozenia,

* czynniki ekonomiczne,

e czynniki demograficzne,

* kapitat ludzki,

» kapitat spoteczny,

* innowacyjnosc,

* jako$¢ otoczenia i rozwoj turystyki,

* czynniki kulturowe,

e otoczenie biznesu,

e infrastrukture techniczna,

* infrastrukturg spoteczna,

e dziatalno$¢ samorzadowa — stopien jej aktywnosci,
* sytuacj¢ w kraju — ogolne warunki geopolityczne,
e czynniki migdzynarodowe.

3 Szerzej na ten temat w: [Bartkowiak, Koszel 2015, s. 68-76].
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Badania wlasne prowadzone wsérod gmin tworzacych polskie obszary metropoli-
talne* wykazaly, ze do najwazniejszych zasobéw gminnych przesadzajacych o kon-
kurencyjnosci gmin i ich potencjale rozwojowym naleza (kolejno$¢ od najbardziej do
najmniej istotnych): wyposazenie w infrastrukture techniczna, zasoby ludzkie, obiekty
rekreacyjno-sportowe, lokalne przedsigbiorstwa, zasoby naturalne (lasy, rzeki, jeziora,
inne elementy cenne przyrodniczo), obiekty cenne kulturowo, obiekty uzytecznosci
publicznej (muzea, teatry, kina, szkoty, osrodki specjalistycznej opieki medycznej),
inne atrakcje turystyczne, zasoby naturalne (surowce) oraz inne zasoby (marka miasta,
zasoby bedace pochodna specyfiki gminy). Wyraznie zaznacza si¢ charakter zasobow
konkurencyjnych gminy przez pryzmat ich istotnosci — najbardziej istotne sg zaso-
by przesadzajace o potencjale gospodarczym gminy — wyposazenie w infrastrukture
techniczng, w tym transportowg, nastgpnie zasoby determinujace atrakcyjnosc tury-
stycznag gmin. Zasoby wplywajace na jakos¢ zycia mieszkancow gmin stanowia walor
o przecietnym lub niskim poziomie istotnosci z perspektywy nadrzednych organow
administracji samorzadowej na szczeblu lokalnym — gminnym.

5. Zakonczenie

Koopetycja wsrdd jednostek samorzadu terytorialnego jest naturalnym zjawi-
skiem bedacym pochodna, z jednej strony, walki konkurencyjnej o mobilne zaso-
by przyczyniajace si¢ do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, z drugiej nato-
miast koniecznosci kompromisu w sytuacjach, w ktorych wspotpraca na poziomie
ponadlokalnym przyczynia si¢ do poprawy jakosci zycia i rozwoju spoteczno-go-
spodarczego — z perspektywy mieszkancow, inwestorow, turystow oraz innych grup
interesariuszy.

Na tym etapie poznania natury koopetycji, ktora podlega analizie w gtéwnej mie-
rze w odniesieniu do funkcjonowania przedsigbiorstw komercyjnych, za§ w przypad-
ku dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego jest praktycznie zjawiskiem nie-
rozpoznanym, kluczowe jest uzyskanie odpowiedzi na podstawowe pytania dotyczace
takich kwestii, jak: jej zakres, poziom, charakter czy korzysci osiggane z jej stosowa-
nia przez gminy, szczegdlnie zas w przypadku gmin, ktére sktadaja si¢ na bardziej
zlozone terytorialne systemy spoleczne, takie jak na przyktad obszary metropolitalne.
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