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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: Paradoksem ostatnich lat, na najbardziej konkurencyjnym rynku wroctawskich
ushug stomatologicznych, jest budowanie wspotpracy miedzy najbardziej rywalizujacymi
ze soba klinikami. Proces wspolpracy oraz zasady powstawania sieci migdzyorganizacyjnej
przypominaja rowniez zjawisko ekosystemu biznesu, ktory tworzy specyficzng architektu-
re¢ srodowiska, ktore wspiera dziatalnos¢ wszystkich partneréw sieci, korzystajac z wartosci,
jakie kreuja. W artykule przedstawiono wybrane refleksje autorki na temat omawianego zja-
wiska na podstawie badan wlasnych. Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska koopetycji
w komercyjnych ushugach medycznych branzy stomatologiczne;.

Stowa kluczowe: kontrakty relacyjne, ekosystem biznesu, sieci mi¢dzyorganizacyjne, war-
tosci, zasoby relacyjne.

Summary: The paradox of recent years, on the most competitive market of dental services
in Wroctaw, is building cooperation among clinics which compete with each other the most.
The process of cooperation and the principles of formation the inter-organizational network
remind also the phenomenon of business ecosystem that creates specific environmental archi-
tecture which supports activities of all partners in the network, using values that create it. The
paper presents the author’s selected reflections about the discussed phenomenon, which were
based on her own research. The aim of the article is to present the phenomenon of coopetition
in commercial medical services of the dental industry.

Keywords: relational contracts, business ecosystem, inter-organizational networks, values,
relational resources.
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Czysto logiczne rozumowanie nie da nam
zadnej wiedzy o realnym swiecie

Albert Einstein

1. Wstep

Wielowymiarowos$¢ zmian oraz ich nieprzewidywalno$¢ w otoczeniu polskich
przedsiebiorstw powoduja wiele konsekwencji dla organizacji. Dziatalno$¢ przed-
siebiorstw podporzadkowana jest wielu czynnikom coraz silniej globalizujacej si¢
Europy. Przedsiebiorstwa poszukujg nowych modeli biznesu w celu tworzenia no-
wych wartosci dla siebie i klienta w ztozonym procesie walki o przewage konku-
rencyjng. Tempo zmian nasila wzmozong kreatywnos¢ przedsigbiorstw i poszuki-
wanie zasobOow organizacji, ktore moga wspomoc ja na drodze do budowania oraz
wykorzystywania owych wartoséci. Jednym z kluczowych zasobow organizacji sa
relacje z otoczeniem bedace udzialem szeroko rozumianego kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstw i ktore sa wykorzystywane w budowaniu kontraktow relacyjnych na
rynku ustug medycznych. W takim przypadku relacje, jak wskazuja badacze sieci
miedzyorganizacyjnych, staja si¢ podstawg dziatan strategicznych przedsigbiorstwa
oraz zrodlem kreowania jego wartosci, a takze sposobem na efektywne zarzadza-
nie [Stanczyk-Hugiet 2012, s. 167; Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 20, 21]. Relacje
buduja sieci organizacyjne, ktorych zadaniem i istotg jest tworzenie synergicznych
efektow wspotpracy. Biorg w niej udziat partnerzy biznesowi, dostosowujac swoja
dziatalnos¢ do strategii sieci.

Takie wlasnie wspotdziatanie, ale jednoczesnie rywalizowanie zauwaza si¢
w ostatnich latach na rynku ustug medycznych we Wroctawiu'. Efektywna sie¢ kli-
nik medycznych, bedacych samodzielnymi, odr¢bnymi podmiotami gospodarczymi,
cechuje si¢ statg relacja i interakcja, co oznacza powigzania zar6wno formalne, jak
i nieformalne. W badanej sieci istnieje wykreowana przez nig umiarkowana wspot-
zaleznos$¢ zasobow, dziatalnosci oraz podmiotéw. Nie zauwaza si¢ tu nieskonczono-
$ci powigzan, co jest cecha sieci, oraz braku wyraznych granic mi¢dzy podmiotami,
zasobami oraz relacjami. Konkurenci, ale jednoczesnie partnerzy w sieci relacji,
tworzg w niej swoiste ekosystemy biznesu, kreujgc nowe wartosci dla siebie i swo-
ich klientow.

' W ramach ustug medycznych wskazuje si¢ tu ustugi stomatologiczne w duzych klinikach wro-
ctawskich, ktore w rozumieniu struktury podlegaja zasadom dzialania jako Niepubliczne Zaktady
Opieki Zdrowotnej. To organizacje komercyjne, najczesciej prowadzone w formie spotek niebgdacych
korporacjami w oparciu o polski kapitat. Badania wlasne prowadzone od 2011 r.
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2. Relacyjna wspolpraca w rywalizacji rynkowej

Nowatorskie rozwigzania tgczenia kompetencji i wykorzystanie zasobow manifestu-
ja sie w rozmaitych uktadach porozumien mie¢dzyorganizacyjnych. Motywy strate-
giczne powstawania porozumien w kooperacji organizacyjnej oraz taczenia w efek-
tywne struktury synergiczne ukazano na rys. 1.

poszerzenie
kompetencji WYZSZy
transfer poziom
Zasobow konkurencyj-
nosci

uzyskanie
efektow
synergii

poszerzenie
rynkow

optymalizacja
procesow

wykorzystanie
zasobow

porozumienie

Rys. 1. Strategiczne determinanty tworzenia alianséw strategicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Gtuch 2013, s. 17, 18].

Nowe warunki otoczenia tworza poza sieciowoscig rowniez ekosystemy bizne-
su. W rozwazaniach E. Stanczyk-Hugiet pojawia si¢ pojecie ekosystemu jako kon-
sekwencja analizy rynku i strategii zarzadzania, gdzie poziomem analizy przestaje
by¢ sektor, a staje si¢ ekosystem biznesu.

Za tworce pojecia ekosystemu biznesu uwaza si¢ J.F. Moore’a, ktory uznaje,
ze przedsicbiorstwa sg czescig ekologii, ktora inkorporuje rézne sektory. Teoria
ta zaktada rowniez, ze sieci fancuchdéw wartosci poszerzajg si¢ o inne organizacje
oraz elementy wynikajace z relacji migdzy nimi. Ekosystem mozna nakres$li¢ jako
sie¢ — grupe przedsiebiorstw wptywajacych na siebie wzajemnie, w ktorych zacho-
dza okreslone interakcje bedace przyczyna powstawania nowych wartosci. Eko-
system to nie tylko wspolpracujace ze sobg przedsigbiorstwa, ale takze uczestnicy
otoczenia. Naleza do niego klienci, dostawcy, ale takze konkurenci. W centralnym
miejscu ekosystemu znajduje si¢ klient, ktory staje si¢ zroédlem szczegolnej troski
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w obliczu zmian i wyzwan wspotczesnej konkurencji. Ekosystem charakteryzuje
nieco inne spojrzenie na strukturg i relacje migdzy poszczegdlnymi jej czeSciami.
Zatem spojrzenie jest szersze, bardziej dynamiczne niz statyczne. Uwzglednia sig¢
w nim wiele elementow wokot organizacji, stad lepsze spojrzenie na rzeczywiste
uwarunkowania rynku w kontekscie ekosystemu niz np. sieci, ktora reprezentuje
bardziej statyczny charakter.

Wedtug teorii ekosystemu biznesu organizacje dziatajace podobnie jak sie¢ nie
kreujg wartosci liniowo, ale horyzontalnie, gdyz poprzez wspotdziatanie i zawigzy-
wanie kontraktow relacyjnych dziataja jak konkurenci i jednocze$nie jak kooperanci.
Firmy nalezace do ekosystemu zawierajg wiele relacji, cho¢ w przypadku badanego
rynku medycznego ich ilo$¢ jest dos¢ ograniczona. Ekosystem w tym przypadku
nosi znamiona systemu w oparciu o koopetycje, co na gruncie teorii ekosystemu nosi
nazwe koewolucji [Stanczyk-Hugiet 2015, s. 398].

Paradoksem zatem staje si¢ wspotpraca z konkurencja na rzecz obopolnych ko-
rzys$ci, na drodze rywalizacji. Taka sytuacja wystgpuje na specyficznym rynku ustug
medycznych badanego obszaru rzeczywistosci gospodarczej?. Badany segment wy-
kazuje znamiona kooperacji i koopetycji, uwzgledniajac podziat zachowan i relacji
zaprezentowany w artykule Z. Kulczyka. Podzial ten opracowany zostat na zacho-
waniach opartych na zaufaniu i oportunizmie wobec partnerow w badanych sieciach
miedzyorganizacyjnych [Kulezyk 2015, s. 228].

Organizacje badanej branzy, zawigzujac kontrakty relacyjne® i wykorzystujac
cenne zasoby na zasadach nieformalnych, uzupetniaja wzajemne luki kompeten-
cyjne, tworzac w ten sposob warto$¢ dodana. Kontrakty te zawierane sa z firmami
konkurencyjnymi, obstugujacymi potencjalnych klientow. Sa pewng konsekwencja
wspolpracy opartej na zaufaniu. f.aczenie sit i Srodkdéw, wspotpraca, kooperacja,
wspotdziatanie oparte sg gtownie na uzgodnieniach stron i maja do$¢ swobodng
forme, o niskim poziomie formalizacji. Formy kontraktow relacyjnych zachowuja
szczegoblnie elastyczny charakter i podlegajg zmianom wraz z potrzebg stron wymia-
ny wartos$ci.

Kluczowe kompetencje sg w badanym przypadku niematerialnymi zasobami or-
ganizacji, powstajacymi jako skutek organizacyjnego uczenia si¢ z wykorzystaniem
zasobow wiedzy 1 umieje¢tnosci pracownikow, systemow technologii specyficznej
dla kazdego partnera, unikatowych do$wiadczen, sposobu zarzgdzania wiedzg oraz
jej dyfuzji, a takze wartosci i norm koordynowania tak cennego zasobu [Leonard-
-Burton 1992].

2 Badany rynek w ustugach medycznych to wroctawskie kliniki stomatologiczne, wielospecjali-
styczne, wielogabinetowe przedsigbiorstwa, dzialajace na komercyjnym rynku Niepublicznych Zakta-
dow Opieki Zdrowotnej. Badania wlasne prowadzone w latach 2011-2015.

3 ,Umowy relacyjne, to takie, w ktorych wybor kontrahenta wspotpracy oparty jest na wigzacej go
z nim osobistej relacji zaufania albo tez relacja ta wytworzyta si¢ w toku trwatej wspotpracy kontrak-
towej” za: [Chrisidu-Budnik 2015, s. 55].
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W literaturze przedmiotu mozna dostrzec kilka powodow tworzenia si¢ sieci
miedzyorganizacyjnych czy zwigzkéw sieciowych ukazanych na rys. 2, spojnych
z tymi, jakie deklarujg badane organizacje. Najczesciej wskazywang determinantg
nawigzywania wspotpracy w sieci relacji z konkurencja na badanym rynku NZOZ
sa warto$ci rozumiane jako zwigkszenie jako$ci obstugi pacjenta oraz bardziej kom-
plementarne podejscie do procesu leczenia.

wzrost ograniczenie
konkurencyjnosi niepewnosci

elastycznosé wzrost wartosci

Rys. 2. Determinanty tworzenia zwiazkow sieciowych migdzy organizacjami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Czakon, Borczuch 2005].

Celem dziatania w kontrakcie relacyjnym jest trwatos$¢ sieci, ktora jest warun-
kiem osiagniecia celow. Tezg taka postawili W. Czakon i A. Borczuch [2005], ktorzy
poréwnali zasady trwalosci sieci w kontekscie teorii gier. Dzigki takiemu powtarzal-
nemu rytmowi uczestnicy sieci moga nabywac¢ doswiadczenia, ucza si¢ zasad gry
rynkowej i stajg si¢ wytrawnymi uczestnikami kontraktu.

Zawieranie kontraktow ma rozmaite skutki, zarowno pozytywne, jak i negatyw-
ne. Ta forma wspotpracy pozwala przede wszystkim taczy¢ zasoby, wspotdziata¢ na
Wyzszym poziomie organizacyjnym, osiggac lepsze dla partnerow i klientow rezul-
taty poprzez synergicznos¢ planowanych efektow. W ramach powigzan relacyjnych,
glownie w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw, gdzie dyfuzja wiedzy ma
raczej charakter intuicyjny i jest wynikiem naturalnych procesoéw, jest konieczne
wykorzystanie zasobow wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci, co potwierdzajg ba-
dania analizowanego sektora.
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Jak pokazuja wyniki badan, w sektorze firm medycznych to wlasnie te zasoby
wykorzystywane sa do osiggania lepszych rezultatow, gtownie w zakresie realizacji
ustug dla klienta. Laczenie kompetencji, efekt wspolpracy i koopetycji sa gtownymi
czynnikami na drodze do zdobywania warto$ci w grze rynkowe;.

Na rysunku 3 ukazano zestaw pozytywnych i negatywnych skutkow zawierania
uktadéw w kontraktach relacyjnych.

+ -

- wigksze mozliwosci zdobywania - transfer wiedzy
rynku, - dzielenie si¢ know-how
- wigksze mozliwosci finansowe - mozliwa utrata marki
- ograniczenie kosztow - mozliwa utrata tozsamosci
- podziat ryzyka - niedopasowanie organizacyjne
- korzystanie z wiedzy i know-how - konflikty na tle roznic pogladowych

partne.trow Plznesow?fch. s e
- organizacyjne uczenie si¢

Rys. 3. Skutki pozytywne i negatywne tworzenia kontraktow relacyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Do najczesciej wskazywanych korzys$ci w opinii badanych podmiotow naleza:
korzystanie z wiedzy 1 know-how partneréw biznesowych oraz organizacyjne ucze-
nie si¢. Za ograniczenia uznano natomiast przejgcie wptywow oraz transfer wiedzy,
ktory moze prowadzi¢ do usamodzielnienia si¢ partnera w kontrakcie i przejecia
czesci rynku. We wszystkich badanych przypadkach zagrozenia te uznano za wy-
soce hipotetyczne, co potwierdza bardzo wysoki poziom zaufania do partnerow
w kontrakcie.

Gra rynkowa toczy si¢ migdzy gtownymi rywalami konkurencyjnymi, a jed-
noczesna wspotpraca, ktora ma sprzyjac¢ osiaganiu ponadprzeci¢tnych rezultatow,
jest wynikiem zaufania zbudowanego w oparciu o zasoby relacyjne. Wspomniany
paradoks przynosi nieu§wiadomione przez badane firmy korzysci, ale powoduje
rowniez okreslone skutki. W warunkach wysokiej niepewnosci firmy zmuszone sa
rozszerza¢ swoja tolerancje na nowe rozwigzania. Granice elastyczno$ci wyznacza
si¢ poprzez ocen¢ atrakcyjnosci 1 mozliwos$ci tworzenia i utrzymywania przewag.
Konkurencyjno$¢ wspotczesnego rynku jest coraz bardziej agresywna, stad poszu-
kiwanie nowych, ale coraz bardziej efektywnych rozwigzan skoncentrowanych na
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uniwersalnych celach organizacji, jakimi s3: przetrwanie, rozw¢j, konkurencyjnos¢
i zysk. Ekosystem jest wiec sposobem na zwigkszenie przewagi i zdolno$ci prze-
trwania organizacji jako partnera w srodowisku ekosystemu.

Przetrwanie kazdej jednostki jest zatem uzaleznione od kondycji catego ekosys-
temu, co moze oznacza¢ ,,ze warto$¢ albo inaczej: znaczenie ekosystemu upatruje
si¢ w odchodzeniu od produktu w kierunku sieci wartosci” [Adner 2006], cyt. za:
Stanczyk-Hugiet 2015, s. 400].

Synergiczny sposob dziatania daje takiej strukturze srodowiska ponadprzecigtne
rezultaty w postaci nowych, unikalnych produktow, ustug, innowacyjnych rozwia-
zan systemowych czy ograniczenia kosztow, ale réwniez w konsekwencji unikalnej
renty ekonomicznej. Liderami ekosystemu sg te organizacje, ktore w najwiekszym
stopniu angazujg si¢ w tworzenie jego struktury, buduja standardy wspotpracy oraz
dobieraja partnerow.

Efekty wspotpracy sa rowniez symbiotyczne, zeby wykorzystaé w tym miej-
scu porownania zaczerpnigte z nauk przyrodniczych. Symbioza, inaczej mutualizm
(z nauk biologicznych), oznacza forme trwatego wspoétzycia réoznych podmiotow
(symbiontow), z ktorego wszystkie strony wspotzycia odnoszg korzysci. Symbioza
w tym przypadku rodzi si¢ na drodze dtugotrwatej wspolpracy i ma charakter raczej
ewolucyjny niz rewolucyjny.

Jak podkreslaja znawcy tego zjawiska, dtugotrwata wspolpraca moze prowadzi¢
do nazwanej w naukach biologicznych symbiogenezy, czyli tworzenia si¢ nowych
podmiotow na drodze ewolucji, bowiem wigkszos¢ nowosci ewolucyjnych powstaje
za sprawa symbiozy. Mozna w tym miejscu, stosujac nawigzanie do analogii zjawisk
w przyrodzie, stwierdzi¢, ze badane zjawisko na gruncie firm medycznych ma charak-
ter protokoopetycji, czyli takiego odziatywania mi¢dzy podmiotami, ktdre polega na
,»wspotpracy dwodch populacji odnoszacych wzajemne korzysci, lecz mogacych zy¢
takze samodzielnie. Protokooperacja jest rodzajem symbiozy przygodnej (nieprzymu-
sowej)” [http://synergia.blox.pl/2008/02/Pojecia-zwiazane-z-synergia-w-dziedzinie-
biologii.html] i moze mie¢ charakter okresowy. Takie zjawisko nie byloby pozadane
na badanym rynku medycznym, chyba ze nowy podmiot stawaltby si¢ automatycznie
partnerem pozostatych.

Na rysunku 4 wskazano wybrane elementy obnizajace ryzyko biznesowe stron
wymiany w kontraktach relacyjnych, wskazywanych rowniez przez partnerow biz-
nesowych badanego segmentu rynku.

Do podstawowych determinantéw zawigzywania wspotpracy na zasadach kon-
traktow relacyjnych respondenci zaliczali: zaufanie, wspdlne cele, wspdlne normy
etyczne i warto$ci z mechanizmami samokontroli.

Paradoksalnie rowniez nikt z badanych wtascicieli nie obawia si¢ strat finanso-
wych jako zagrozenia wspolpracy tego typu, ktore nie sg wymieniane w wywiadach
jako czynnik ryzyka. Wspotpraca w sieciach miedzyorganizacyjnych ma wiele kon-
sekwencji, w tym rdwniez zagrozenia i ryzyka (rys. 5).
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zaufanie

N

wspolne cele
i dziatania

_—

uczestnictwo
W procesach

wspot-

wspolne
warto$ci
i normy

zasoby
relacyjne

mechanizmy kapitat
samokontroli spoteczny

Rys. 4. Elementy mechanizmu satysfakcji/minimalizowanie ryzyka biznesowego w kontraktach
relacyjnych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

« utrata klienta wewn. 1 zewn.
* ryzyko przejgcia wiedzy
* utrata tozsamosci

* asymetria w korzysciach
stron kontraktu

* rozmycie odpowiedzialno$ci
* utrata wiarygodnosci
* wrogie przejecie

Rys 5. Zagrozenia w kontraktach relacyjnych — percepcja partnerow sieci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Istniejg mechanizmy minimalizowania skutkow negatywnych w dziataniach sie-
ci. Tworzone mechanizmy wspomagaja czynniki, ktore pomagajg zatrzymaé warto-
$ci. Z badan O. Chataina [2010], na ktore powotluja si¢ W. Dyduch 1 M. Bratnicki
[2015, s. 83], wynika, ze zasoby, zdolnosci organizacyjne, niektdre procesy, stabil-
ne relacje z klientami czy koncentracja na potrzebach odbiorcow pozwalaja w du-
Zym stopniu ograniczy¢ przechwytywanie wartosci. Autorzy ci wskazuja rowniez,
ze ,tworzenie wartosci, w ktorych istotnym komponentem sg procesy i zdolnosci
zwigzane ze specyfika i1 potrzebami konkretnego odbiorcy, znacznie obniza poziom
konkurencji” [Dyduch, Bratnicki 2015, s. 83].

Wsrdd zagrozen w kontraktach relacyjnych, w sieciach wymienia si¢ zachowa-
nia oportunistyczne [Karpacz, Podkéwka-Sedek 2014]*.

Mozna wskaza¢ na zestaw uniwersalnych dziatan, zachowan oraz postaw opor-
tunistycznych ukazany na rys. 6.

przywlaszczanie

brak dzielenia

Zasobow kradziez i oszustwo

zachowania
oportunistyczne
w sieciach

powigzaﬁ uchylanie si¢ od zadan
relacyjnych i unikanie odpowiedzialno$ci

brak respektowania
przyjetych zasad
wspotpracy

brak dostosowania si¢

tamanie obietnic do przyjetych zatozet

Rys 6. Dziatania oportunistyczne w kontraktach, w sieciach organizacyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Das, Rahman 2010; Wathne, Heide 2000].

W $wietle analizowanych wynikow badan nie wskazuje si¢ zadnych dziatan
oportunistycznych we wspolpracy z konkurencja. Jedynym dziataniem, ktére mozna

4 Autorzy wyrdzniajg wiele typologii zachowan o charakterze oportunistycznym. Wsrdd nich cie-
kawy jest podziat J. Karpacza, ktory wyodrebnit oportunizm typu ex ante i oportunizm typu ex post — ze
wzgledu na moment pojawienia si¢ relacji, oportunizm w formie jawnej i niejawnej, a takze oportunizm
pasywny i aktywny.
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uzna¢ za oportunistyczne, staja si¢ proby przechwytywania zasobow relacyjnych
1 kapitatu ludzkiego.

3. Zakonczenie

Koncepcja wykorzystania relacji oraz zasobow innych podmiotow organizacyjnych
w otoczeniu danej branzy bliska jest koncepcji strategii w podejsciu sieciowym,
ktora definiuje J. Niemczyk [2013, s. 147] jako ,,zbidr dziatan ukierunkowanych
na optymalne z punktu widzenia interesariuszy zarzadzanie kontraktami”. Biorac
udziat w grze rynkowej, organizacje poszukuja odpowiedzi na nast¢pujace pytania.
e Od czego zalezy sukces organizacji?

» Jak reagowac na zmiany w otoczeniu?

» Jak wykorzysta¢ swoje zasoby w celu rozwoju i przetrwania oraz jak konkuro-

wac i czym?

Odpowiedzi na te pytania poszukuje si¢ czesto w niekonwencjonalnych spo-
sobach zarzadzania. Szczegdlnie na rynku matych i $rednich przedsigbiorstw, na
ktoérym dostep do zasobow jest mniejszy niz w duzych przedsigbiorstwach, rodza
si¢ intuicyjne pomysty na rozwdj, przetrwanie, a w konsekwencji na sukces. Czgsto
dochodzi rowniez do paradoksow, takich jak m.in. wspotpraca na drodze konkuren-
¢ji, powodujaca tzw. kontrakty relacyjne [Plawgo], ktore ksztattowane sg przez tzw.
architekture organizacji i zaleza w duzej mierze od §wiadomosci wtascicieli firm do-
tyczacej poszukiwania odpowiedzi na nisz¢ przetrwania. Zachodzi w tym wzgledzie
ewolucja koncepcji konkurencji, od koncepcji wspotpracy do koncepcji koopetycji.

Jak podkresla W. Czakon, ,,bardziej ztozone relacje stosuje si¢ wowczas, gdy
mechanizmy konwergencji czy imitacji powodujg erozj¢ przewagi wynikajacej
z zastosowania innowacyjnej strategii wzgledem innych przedsigbiorstw” [Czakon
2013, s. 147], wskazuje rowniez, ze koopetycji przypisuje si¢ zdolnosci przyrostu
catkowitej wartos$ci organizacji w uktadach migdzyprzedsiebiorczych.

W tak zdefiniowanych zasadach wspolpracy realizacja proceséw odbywa si¢
poprzez procesy spoteczne. Nie istniejg mechanizmy formalnej kontroli, a ryzyko
minimalizowane jest poprzez mechanizmy kontroli nieformalne;j.

Badana branza ukazuje tworzace si¢ paradoksy nowych modeli biznesu, ktore
do niedawna wystepowaly w firmach produkcyjnych branzy IT. Tymczasem intu-
icyjny sposob zarzadzania nieswiadomie tworzy ekosystemy biznesu, ktore staja si¢
odpowiedzig na luki w mechanizmach konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.
Kilkuletnie doswiadczenie badanej sieci powigzan wskazuje na powstawanie efek-
tywnych struktur tworzacych synergiczne uktady wspotpracy na najbardziej konku-
rencyjnym rynku ustug medycznych.
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