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WSTEP

Sport w krajach wysoko rozwinietych traktowany jest jako jedna z wartosci
kulturowych, a jego wspétczesny obraz sprzyja rozwojowi ustug w zakresie
potrzeb dotyczacych aktywno$ci ruchowej spoteczenstwa. Rynek ustug spor-
towych, w tym rynek fitness, notuje w ostatnich latach dynamiczny rozwoj.
Wraz z obecna moda na zdrowy styl zycia, aktywny wypoczynek czy bycie , fit”
ro$nie rynek zasob6w (treneréw i instruktoréw) w obstudze klienta o coraz
bardziej wyrafinowanych potrzebach. ,Wspoétczesny konsument Zyje w czasach
glebokich zmian kulturowych zachodzacych w epoce ponowoczesnosci, a wyni-
kajacych z rozwoju nowych technologii, przemian struktury spolecznej, proce-
sow globalizacji oraz dominacji mass mediéw w ksztattowaniu postaw i §wiado-
mosci spolecznej. Efektem tego jest rozw6j postmodernistycznej kultury, ktora
wplywa na ksztattowanie zachowan konsumenckich, postaw oraz stylow zycia™.

Wydaje sig, ze réwniez konkurencyjno$¢ na uwolnionym rynku ustug spor-
towych? stale sie rozwija. Poszerza si¢ asortyment ustug w zakresie sportu,
rekreacji i aktywnego wypoczynku. Roénie liczba fitness clubéw §wiadczacych
coraz bardziej wyszukane ustugi. Powieksza sie liczba treneréw i instruktorow
sportu i rekreacji ruchowej, a takze treneréw personalnych, na ktérych ustugi
popyt wciaz wzrasta. Zmiany potrzeb konsumenckich rodza konieczno$¢ indy-
widualizacji ustug dla coraz bardziej wymagajacego klienta, dlatego w branzy
ustug sportowych niezbedne jest bardziej kreatywne, nowoczesne podejscie do
kwestii utrzymania si¢ na rynku oraz konkurencyjnosci.

Mozna zatozy¢, ze zaréwno wielko$¢, jak i trwato$é przewagi konkurencyjnej
zalezy od zdolnosci organizacji do budowania przewag; zdolno$¢ ta wyraza si¢
w umiejetnosci kreatywnego ksztattowania rzadkich zasobéw, proceséw iinnych
atutow przedsiebiorstwa®. W kontekscie nowoczesnych koncepcji zarzadzania

1 K. Mazurek-LoraciNska, Postmodernistyczna kultura konsumpcyjna w ksztattowaniu po-
pytu i stylow Zycia wspétczesnego konsumenta. ,Konsumpcja i Rozwéj”, 2011, nr 1, s. 47.

2 Uwolniony rynek zawodéw zgodnie z Ustawq z dnia 13 czerwca 2013 r. 0 zmianie ustaw
regulujqgcych wykonywanie niektérych zawodéw (DzU 2013 poz. 829) spowodowal istotne
zmiany w obowiazujacej dotychczas ustawie o sporcie i dotychczasowym porzadku prawnym.
Zostaly w niej (art. 25) zréwnane stopnie zawodowe instruktora i trenera sportu, co w konse-
kwencji doprowadzito do sytuacji, w ktérej zaréwno ,trener”, jak i ,instruktor” nie sg juz ty-
tutami zawodowymi. Zniesiono art. 41 pkt 8 oraz pkt 16 Ustawy z dnia 25 czerwca 2010 r.
o sporcie (DzU 2010 nr 127 poz. 857) dajacy wytacznie Ministerstwu Sportu i Turystyki upraw-
nienia do wydawania pozwolen oraz okreslania warunkow prowadzenia kurséow na instrukto-
réw i treneréw sportu i rekreacji ruchowe;j.

3 B. Olszewska, Wspdtczesne uwarunkowania zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem.
Whybrane zagadnienia, Wroctaw: AE, 2001, s. 111, za: M. AbaMska-CHUDzINSKA, Konkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwa oparta na wartosci relacji z interesariuszami, ,Nieréwno$ci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy”, 2014, nr 37(1), s. 296.
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organizacjg uznaje sie, ze wykorzystanie zasob6w relacyjnych organizacji
wplywa na jej konkurencyjnos¢. Zaktada sie réwniez, ze kazdy rodzaj zasobu
organizacji ma pewien potencjat relacyjny i moze istotnie wptywac na przewage
rynkowa. Taki wlasnie kierunek w dzialaniach treneréw i instruktoréw sportu
oraz rekreacji ruchowej na rynku ustug zauwaza autorka niniejszej pracy.
Relacje wspoétpracy umozliwiaja wiekszy dostep do zasob6w innych organi-
zacji oraz pozwalaja na wzajemna adaptacje w procesie eksploatacji zasobéw
w tworzeniu warto$ci’. Specyfika relacji we wspotpracy i coraz czestsze tworze-
nie sieci relacji prowadzi do odmiennego od innych funkcjonowania. Moze to
sprzyja¢ powstawaniu nowej jakosci dziatania organizacji, wzrostowi inno-
wacyjno$ci wspieranemu kreatywnoscia, jak rowniez ograniczeniu kosztow.
Teoria konkurencji zaklada alternatywno$¢ proceséw rywalizacji i wsp6t-
pracy w ramach zdarzen rynkowych. Tymczasem rynek ustug sportowych i re-
kreacyjnych oraz dziatajacy na nim trenerzy i instruktorzy moga generowad
réznego rodzaju interakcje majace znamiona zaréwno wspédtpracy, jak i rywa-
lizacji. Wydaje sie, iz mozliwe jest wyznaczenie takiej ptaszczyzny wspotpracy
z konkurencja, ktéra pozwoli na rozwijanie zasobéw wilasnych i cudzych oraz
wytyczenie wspdlnych celéw. Efektem takich dziatan powinien by¢ wzrost
warto$ci dodanej oraz wzajemne korzysci dla wszystkich stron wymiany?®.
Jednym z obszaréw badawczych niniejszej pracy jest zjawisko koopetycii,
ktora wiaze sie z zagadnieniami dotyczgacymi konkurencji i kooperaciji, podej-
$ciem sieciowym i zasobowym, jak réwniez z relacjami miedzyorganizacyjnymi®.
Tworzenie si¢ przewagi konkurencyjnej poprzez wspétprace z konkurentami sta-
wia organizacje w relacji jednoczesnego konkurowania i wspétdziatania, co
okresla sie mianem koopetycji’. Zjawisko to ,,skupia sie [...] na procesach two-
rzenia warto$ci oraz czerpania z niej pozytkéw, a nie tylko na istocie stosunkow
pomiedzy stronami”®. Jak podkresla Czakon, ,.koopetycja z pewnoscia jest stra-
tegia, ale jeszcze nie jest teoria, cho¢ powinna”. Stanowi ona, jak wskazuja

+W. CzakoN, Swiadomo$¢ sieciowa w strategiach relacyjnych, ,Organizacja i Kierowanie”,
2017, nr 2(176), s. 95.

5 J. Ficura, B. Kos, Koopetycja jako kierunek rozwoju wspétczesnych proceséw konkurencji
jakosci ustug logistycznych, ,Logistyka”, 2012, nr 2, s. 527.

6 W. CzaKoN, Kierunki badan nad strategiq koopetycji, [w:] E. Sutkowski (red.), Zarzqdzanie
organizacjami sieciowymi, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2013, t. 14, z. 3, cz. 1, s. 7-8.

M. BenaTssoN, S. Kock, Coopetition in business networks: to cooperate and compete simul-
taneously, ,Industrial Marketing Management”, 2000, vol. 20, no 5, s. 411-426 (zjawisko to
zostanie szerzej oméwione w rozdziale drugim niniejszej monografii).

8 W. CzakoN, Koopetycja - splot tworzenia i zawtaszczania wartosci, ,,Przeglad Organizacji”,
2009, nr 12, s. 13.

9 Tamze, s. 8.
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Bengtsson, Eriksson i Wincent, Romaniuk, Czakon, Zakrzewska-Bielawska,
Cygler, Waskowski oraz inni badacze'?, wciaz mato rozpoznany, zar6wno na
gruncie teoretycznym, jak i empirycznym, fenomen dziatania na konkurencyj-
nym rynku ustug, zwtaszcza ustug rekreacyjnych i sportowych. Autorzy pod-
kreslajg jednoczesnie, ze podejécie koopetycyjne w zarzadzaniu organizacja
staje sie w obecnych warunkach rynkowych wrecz konieczne, prowadzac do
rozwoju nowych strategii biznesowych.

»Mimo réznorodnosci metodycznej przyjmowanej w postepowaniach ba-
dawczych nad koopetycja, jak i istotnego zréznicowania dziedzin i obszaréw,
z ktérymi faczy sie jej wystepowanie, mozliwe jest zidentyfikowanie takich jej
wlasciwosci, ktore pozwalajg postawi¢ wniosek o ich uniwersalnosci™! - row-
niez dla nauk o kulturze fizycznej i nauk spotecznych. W tym kontekscie
nalezy uznac za niezbedne prowadzenie doglebnych i wielopoziomowych ba-
dan dotyczacych tego paradoksu. Dotychczasowe analizy w zakresie tej proble-
matyki ukazywaty korzysci dla firm o charakterze produkcyjnym czy han-
dlowym, takich jak Toyota, BMW, Honda, Renault, Opel, Microsoft, Sony, LG,
Samsung, Nokia, Netia, Dell Computer i IBM'2. Na rynku ustug zjawisko to
jest jeszcze niezbyt doktadnie poznane, a na gruncie sportu czy rekreacji nie pro-
wadzi si¢ identyfikacji strategii koopetycji na szersza skale'®. Zdaniem autorki
obszar ten wydaje sie ciekawy i moze ujawni¢ mechanizmy, motywacje i ko-
rzy$ci zwigzane z zastosowaniem tego podejscia w wielu sektorach gospodarki.

Skad bierze si¢ motywacja do wspoétpracy z konkurencja? Jakie sa mecha-
nizmy tworzenia sieci wspoétpracy oraz wartosci dla klienta i interesariuszy
organizacji sportowych? Takie pytania mozna by zada¢, obserwujac ostatnie
lata funkcjonowania rynku ustug sportowych.

19 M. BENGTssON, J. ERIKSSON, J. WINCENT, Co-opetition dynamics: an outline for further inquiry,
,Competitiveness Review”, 2010, vol. 20, no 2, s. 194-214; K. RomaNIUK, Koopetycja jako model
biznesu, [w:] Sieci migdzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, 508-518; W. CzakoN, Strategia
koopetycji w rozwoju organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki E6dzkiej. Organizacja i Zarza-
dzanie”, 2013, nr 1147, z. 52, s. 127-134; A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Rola koopetycji w pod-
noszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw — benchmarki dziatan koopetycyjnych w praktyce
firm high-tech, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Management
Forum”, 2014, nr 363, z. 5, s. 75-86; J. CYGLER, Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkuren-
tami, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2007, nr 2(128), s. 61-77; Z. Waskowskl, Obszary koopetycji
w relacjach partnerskich na rynku sportu, ,Handel Wewnetrzny”, 2017, nr 6(371), s. 363-371.

' M. KoszeL, Koopetycja - strategia relacyjna wewngtrz obszaréw metropolitalnych, ,Stu-
dia Oeconomica Posnaniensia”, 2014, t. 2, nr 11(272), s. 93-94.

2 M.in. w: K. RoMaNIUK, Koopetycja przedsigbiorstw — nowa perspektywa strategiczna,
,Wspolczesne Zarzadzanie”, 2012, nr 4, s. 70-71.

13 Nieliczne opracowania dotyczace koopetycji na rynku sportowym to prace Waskow-
skiego, szerzej na ten temat w: Z. Waskowski, Obszary koopetycji...
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Zainteresowania badawcze zwigzane z rozwojem branzy sportowej, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem ustug sportowych i rekreacyjnych, przenosza si¢ z po-
szukiwania Zrodet osiagania przewagi konkurencyjnej na rozpoznanie mecha-
nizméw rozwoju organizacji. Efektem zaawansowanej wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami'* jest wiele r6znych skutkéw uznanych za pozytywne, takich
jak ograniczenie kosztow czy wzrost mozliwosci finansowych. Ustugi w za-
kresie sportu i rekreacji przynosza liczne korzysci partnerom wspétpracujacym
ze soba na zasadach sieci, kooperaciji czy koopetycji. Wyniki takiej wspotpracy
maja wowczas wymiar bardziej niematerialny i dotycza takich wartosci, jak
zmiana kultury organizacyjnej, wzrost kompetencji, dyfuzja wiedzy czy rozpro-
szenie odpowiedzialno$ci.

Obecnie na rynku nowoczesnych organizacji sportowych, w tym wsréd tre-
ner6w i instruktoré6w sportu i rekreacji dziatajgcych w branzy na zasadach free-
lancingu, widoczne jest nawigzywanie réznego typu wspotpracy'. Kierunek
zmian dotyczy budowania coraz wyzszej pozycji konkurencyjnej, doskonalenia
proceséw, a takze dostarczania niestandardowych warto$ci sobie oraz klientom.
Autorka w dotychczasowych badaniach empirycznych dostrzega zjawisko wsp6t-
pracy miedzyorganizacyjnej w branzy sportowej oraz na rynku ustug rekre-
acyjnych. Wyniki jej dotychczasowych badan z lat 2016 oraz 2017-2018
wskazuja, ze podmioty dzialajace na rynku sportu podejmujg wspoétprace
z konkurencja, aby podnie$¢ swojg pozycje konkurencyjng oraz wykorzystaé
wspolne zasoby w celu zwiekszenia jako$ci ustug. Zjawisko to nie zostato dotad
zbadane na szersza skale.

Warunkiem sprawnosci organizacyjnej wydaje sie nastawienie firmy na silng
integracje z konkurencja. Laczenie zasob6w konkurujacych ze sobg organizacji
sportowych na polskim rynku, w tym lgczenie sie w sieci wspétpracy trenerow
iinstruktoréw sportu oraz rekreacji, moze dotyczy¢ przeptywu wiedzy i infor-
macji czy tez dzielenia sie do§wiadczeniem lub innymi zasobami z wykorzy-
staniem nisko sformalizowanych regut gry rynkowej"’.

4'W niniejszej pracy przedsiebiorstwo (organizacja, firma) traktowane jest jako podmiot
praw i obowigzkéw, ktorego forma jest okres§lana przez wilascicieli, ale réwniez jako osoba fi-
zyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, np. mikrofirma, §rednia firma, osoba fizyczna
prowadzgca dziatalno$¢ - freelancer w ustugach sportowych (samozatrudnienie), trener per-
sonalny §wiadczgcy ustugi na komercyjnym rynku ustug (samozatrudnienie), klub sportowy,
os$rodek sportu i rekreacji itp.

15 Wyniki badan dotyczace zjawiska jednoczesnej wspotpracy i konkurencji wsréd treneréw
personalnych, opisane w: A. Stosik, Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne na rynku ustug fit-
ness, ,Management Forum”, 2018, t. 6, nr 2, s. 34-37.

16 Tamze, oraz A. STOSIK, A. LESNIEWsKA, Ku koopetycji w sporcie. Wyzwania dla rynku o wy-
sokiej konkurencji, ,Journal of Education, Health and Sport”, 2016, t. 6, nr 9, s. 975-982.

7 Wiecej na temat kooperacji i koopetycji na rynku ustug fitness w: A. Stosik, A. LESNIEWSKA,
dz. cyt.
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Wspotczesne warunki gospodarcze motywuja organizacje do inicjowania
i utrzymywania relacji miedzyorganizacyjnych. Dziatania, takie jak wspétpraca
miedzy organizacjami i tworzenie przewag w oparciu o ponadprzecig¢tne moz-
liwosci w wyniku kooperacji biznesowej moga stawac sie norma niedalekiej
przyszlosci.

Motywacja do podjecia badan bylo rozpoznanie zachodzacych na rynku ustug
sportowych i rekreacyjnych zmian w kierunku tworzenia organizacji opartych
na zaangazowaniu we wspo6tprace migdzyorganizacyjna oraz zauwazalny
w funkcjonowaniu tych organizacji trend ku zachowaniom koopetycyjnym.
Dodatkowa inspiracje stanowita utrzymujaca si¢ dynamika konkurencyjnosci
badanej branzy, a w §lad za nia tworzenie struktur o charakterze sieci z udziatem
kontraktéw relacyjnych. Badanie tych zjawisk wydaje sie niezwykle interesujace
poznawczo, zwlaszcza Ze nie zostaly one jeszcze wystarczajgco zgtebione w kon-
tekscie ustug sportowych i rekreacyjnych na rynku treneréw i instruktoréw.

Celem monografii byta identyfikacja paradoksu jednoczesnej rywalizacji
i wspotpracy na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych oraz zaprezentowanie
wynikow badan wlasnych w tym obszarze. Autorka wyznaczyla sobie ponadto
trzy cele czastkowe: (1) okreslenie determinant wspoétpracy z konkurencja wérod
treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji ruchowej, (2) ukazanie obszaréw na-
wigzywania wspoétpracy na rynku ustug sportowo-rekreacyjnych, (3) oméwienie
korzyscii ograniczen dotyczacych wspétpracy na rynku konkurujacych ze soba
i wspoélpracujacych jednoczesnie treneréw i instruktoréw.

Od wspbltczesnych firm wymaga sie zachowania najwyzszego poziomu ela-
styczno$ci nie tylko struktur organizacyjnych, ale réwniez w zakresie podejscia
do metod i form dziatania, w tym réwniez do tworzenia wspétpracy z konkuren-
cja'®. To wlasnie zdolno$¢ dziatania w licznych sieciach wspétpracy warunkuje
zwinno$¢ przedsiebiorstwa i §wiadczy o elastycznosci, ktora w zarzadzaniu
traktowana jest jako warunek utrzymania zdolnosci do tworzenia potencjatu
konkurencyjno$ci organizacji.

Uktad pracy zostat podporzadkowany weryfikacji zalozen badawczych oraz
osiagnieciu zamierzonych celéw. We wstepie przedstawiono inspiracje badawcza
autorki, ze szczegélnym uwzglednieniem motywacji do rozpoznania trendu
jednoczesnej wspotpracy i rywalizacji wéréd treneréw treneréw i instruktorow
sportu i rekreacji na rynku ustug w Polsce. Podano réwniez cel gtéwny i cele
czastkowe.

W pierwszym rozdziale dokonano - w $wietle przegladu pis§miennictwa —
interpretacji znaczeniowej poje¢ wspdtpracy, wspétdziatania oraz koopetycji

18 S. FLASZEWSKA, A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Elastycznosé struktury organizacyjnej przedsie-
biorstw opartych na wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, 2013,
t. 49, nr 4, s. 40.
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jako zjawisk wystepujacych na rynku ustug. Przyblizono kontekst definicyjny
badanych zagadnien oraz wskazano na specyfike wspétpracy miedzyorganiza-
cyjnej na tle paradygmatu sieci oraz w odniesieniu do kontraktéw relacyjnych.
Omoéwiono ponadto szczegdlny rodzaj relacji miedzyorganizacyjnych obejmujacy
jednoczesna wspoélprace i rywalizacje, zwany koopetycja. Rozdziat ten stanowi
istotne tto dla przeanalizowania dziatan treneréw i instruktoréw sportu i rekre-
acji ruchowej. Jest takze waznym podtozem dla czwartego rozdziatu, w ktérym
dokonano analizy wynikéw badan empirycznych.

Drugi rozdzial zawiera opis rynku ustug sportowo-rekreacyjnych w Polsce
w $wietle najnowszych raportow dotyczacych preferowanej aktywnosci Polakow.
Wskazano w nim tez na obecnie panujace w naszym kraju trendy w ustugach
sportowo-rekreacyjnych. Oméwiono wybrane aspekty spoteczno-biznesowe
tych ustug. Objasniono pojecie rynku i ustug na tle specyfiki sportu i rekreacii,
ze szczegblnym uwzglednieniem rynku fitness. Zajeto sie réwniez pokroétce cha-
rakterystyka pracy trenerdw i instruktoréw sportu i rekreacji ruchowe;j.

Rozdziat trzeci poswigcony zostat zagadnieniom metodycznym pracy: uza-
sadniono przyjecie zastosowanych procedur badawczych i je opisano, wyr6z-
niajac etap badan wstepnych oraz wtasciwych, zaprezentowano wykorzystane
metody i techniki badawcze. Autorka uznata réwniez za zasadne nakreslenie
przebiegu badan oraz przedstawienie ograniczen przyjetej metodyki. Zamiescita
tez szczegOlowy opis materiatu badawczego.

Przedmiotem rozwazan czwartego rozdziatu stalo sie oméwienie wynikéw,
ktére odniesiono do teorii sieci, teorii kontraktéw relacyjnych i teorii koopetycji.
Poszczegoélne analizy wzbogacone zostaty refleksjami autorki. Rozdziat zamy-
kaja wnioski bedace podstawa do podjetej dyskusji. Autorka pozwolita sobie
przedstawi¢ réwniez wskazania praktyczne dla treneréw i instruktoréw pracu-
jacych na rynku ustug. Stanowig one zbiér rekomendaciji aplikacyjnych.

W zakonczeniu pracy autorka dokonuje podsumowania otrzymanych wyni-
kéw w odniesieniu do poruszonych zagadnien. Odwotuje sie tu do budowania
wspotpracy w sieciach i tworzenia specyficznych relacji w celu zwiekszenia
efektywnosci dziatan oraz tworzenia przewag na rynku badanych podmiotéw.
Wskazuje takze na aspekty aplikacyjne.



1. WSPOLPRACA 1 WSPOEDZIALANIE
MIEDZYORGANIZACYJNE

Otoczenie wspotczesnych organizacji, okreslane coraz czesciej mianem oto-
czenia duzej predkosci'®, moze sprawié, ze przedsigbiorstwo stanie wobec zja-
wiska, ktére Ansoff nazwat , strategicznym zaskoczeniem”. To takie zdarzenie,
ktore pojawia sie nagle i niespodziewanie i wywiera istotny wptyw na dziatanie
organizacji. W konsekwencji tego przeobrazeniu ulegaja cale systemy zarzadza-
nia organizacjami, a tempo proceséw zachodzacych w systemach kulturowych,
spotecznych czy gospodarczych jest rewolucyjne.

Jak podkresla z kolei Obt6j, ,deregulacja, globalizacja, zacieranie sie granic
branz, postep technologii powoduja, Ze otoczenie wiekszosci firm stalo sie tak
ztozone, dynamiczne lub wrecz chaotyczne, Ze trudno zrozumie¢ logike zacho-
dzacych w nim zmian”?'. Wigkszo$¢ zmian ma charakter inkrementalny, czyli
ewolucyjny, spokojny, przejawiajacy okreslong logike nastepstw. Sa tez takie,
ktore trudno dostrzec, a ktérych przebieg tworzy nowe, wrecz przetomowe
warunki funkcjonowania organizacji. Nieoczekiwane zmiany i zdarzenia sa
nieuniknione.

Strategie firm ewoluuja, na ,zasadzie zawiasu”*, w kierunku konkurencji
poprzez kooperacje. Paradoksalnie zjawisko to jest odpowiedzig na zlozony swiat
firm, w ktérym szuka sie ukrytego porzadku. W zwiazku z tym w coraz wiek-
szym zakresie stosuje sie strategie przypominajace kooperacyjne zachowania
przedsiebiorstw w procesie wzajemnego wspierania przewag. Peters nazywa to
wielkim paradoksem zarzadzania, polegajacym na tym, ze rosngca konkurencja
wymaga rosnacej kooperacji**. Konieczna staje sie¢ wsp6lpraca z innymi fir-
mami w celu dostarczania wspélnych korzysci w aspekcie wspolnych rozwigzan.
Jest to przejscie od modelu zarzadzania opartego na kontroli do modelu obej-
mujacego wzajemne oddzialywanie.

Wspoétdziatanie to wielopodmiotowe dziatanie zmierzajace do osiagniecia
wzajemnie niesprzecznych cel6w?t. Moze tu dochodzi¢ do zréznicowania spo-

2

19 E. Staczyk-HuclieT, ZdolnoSci dynamiczne. W poszukiwaniu Swietego Graala?, [w]
K. Krzakiewicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przed-
siebiorstw, Poznan: UE, 2017, s. 27.

20 H.I. ANSOFF, Zarzqdzanie strategiczne, Warszawa: PWE, 1985, s. 236.

21 K. OBrOGy, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowac sukces firmy, War-
szawa: Poltext, 2010, s. 51.

22 Tamze, s. 53.

23 Za: B.R. BARRINGER, The effects of relational channel exchange on the small firm: a concep-
tual framework, ,Journal of Small Business Management”, 1997, t. 35, nr 2, s. 67.

24 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw-Warszawa-
Krakéw-Gdansk: Ossolineum, 1978, s. 106, za: J. LicHTARSK], Teoretyczne i praktyczne problemy
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sobow, form i metod realizacji zbieznych zamierzen i celow?’. Niezaleznos¢
stron wspdtpracy moze rodzi¢ rowniez rozmaite rozbieznosci dziatan oraz kon-
flikt podporzadkowania sie innych uczestnikéw w sieci. Zjawisko paradoksu
wspotpracy z konkurencja widoczne jest w wielu branzach, w tym w branzy
produkcyjnej (Sony, Samsung, .G, Volkswagen), w branzy handlowej (Apple,
Microsoft, VW) oraz w ustugach (ustugi medyczne?®, ustugi konsultingowe,
ustugi sportowe i rekreacyjne?’, ustugi turystyczne, ustugi dla ludnosci itp.).

Ostatnie lata pokazujg tendencje organizacji do ukierunkowania na wsp6t-
prace z konkurentami, przy zatozeniu, ze unikalne relacje pozwalaja na korzy-
stanie z zasob6ow i kompetencji innych firm?®. Integracja partneréw biznesowych
oraz wykorzystanie ich kluczowych kompetencji zmienia paradygmat z win-
-won na win-win?’.

Wspblpraca jest waznym instrumentem konkurowania, ktéry ksztattuje
konkurencyjno$¢ biznesu oraz determinuje zachowania organizacyjne w kaz-
dym sektorze gospodarki®’. Wspotczesng organizacje oraz jej otoczenie mozna
postrzegac¢ jako zlozona sieé, a podejscie sieciowe staje sig, jak wskazali Barney
czy Barabasi, elementem codzienno$ci®!.

Branza sportowa, w tym ustugi zwigzane ze sportem i rekreacja, to szeroki
rynek, w ktérym wspoétprace migdzy organizacjami moze cechowaé nowoczesne
podejécie do budowania przewag, rozwoju oraz przetrwania. Dynamika zmian
politycznych, spotecznych i kulturowych sprawia, ze firmy te musza dokonywaé
wielu modyfikacji w zasadach funkcjonowania, systemach informacyjnych,

integracji gospodarczej przedsiebiorstw, [w:] J. Lichtarski (red.), Wspétdziatanie gospodarcze
przedsiebiorstw, Warszawa: PWE, 1993, s. 12.

% P. KLimas, Uwarunkowania skutecznej wspétpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] A. Sambor-
ski (red.), Governance - korporacje, instytucje publiczne, sieci, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2013, nr 141, s. 186.

26 A. Stosik, Wspétpraca w rywalizacji na rynku ustug medycznych, [w:] Sieci miedzyorgani-
zacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 543-553.

2T A. Stosik, A. LESNiEwsKA, Coopetition between organizations in the sports services market/
Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne na rynku ustug sportowych, ,Journal of Education, Health
and Sport”, 2017, t. 7, nr 6, s. 1217-1218; Z. Waskowski, Obszary koopetycji...

28 J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspétczesnych przedsigbiorstw,
,Przeglad Organizacji”, 2008, nr 9, s. 12.

29 M. ApAaMsKA-CHUDZINSKA, dz. cyt., s. 301.

30 E. StaNczyk-HualieT, Adaptacja kooperatywna, ,Zeszyty Naukowe Politechniki E6odzkiej.
Organizacja i Zarzadzanie”, 2013, t. 1147, nr 52, s. 122.

31 A. Barabasi, The network takeover, ,Nature Physics”, 2012, vol. 8; D. Barney, Spoteczeri-
stwo sieci, Warszawa: Sic!, 2008, obie prace za: A. KrzeMIKsK1, Analiza sieci jako narzedzie
wspomagajace analize wspétpracy zespotéw, [w:] G. Belz, £. Wawrzynek (red.), Teoria sieci
w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2012, nr 275, s. 55.
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strukturach organizacji i systemach wartosci. Organizacje sportowe powinny
stawac sie bardziej elastyczne, zwinne i wrazliwe na zmiany. Restrukturyzacja
organizacji sportowych, jako ogét dziatan zmierzajacych do zwiekszenia ela-
styczno$ci i konkurencyjnosci tych firm, ma prowadzi¢ do poprawy proceséow
w ich dziatalnosci w warunkach tzw. nowych predkosci otoczenia. Zmiany
powinny p6j$¢ w kierunku dostosowania organizacyjnego, nowej filozofii
w strategiach personalnych, adaptacji w zakresie wykorzystania koncepcji, metod
i technik w obstudze zaréwno klienta zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Do-
chodzi w tym procesie do zmian w obrebie szeroko rozumianych relacji miedzy-
organizacyjnych. Tak postrzegane przemiany w otoczeniu organizacji na rynku
ustug sportowo-rekreacyjnych wywotuja potrzebe badan nad tworzeniem sieci
w réznych jej aspektach oraz nad budowaniem relacji miedzyorganizacyjnych
w celu kreowania wartosci relacji; zjawiska te stajq sie jednym z gtéwnych
problemoéw zarzadzania strategicznego w ostatnich latach®.

1.1. WSPOLPRACA A WSPOLDZIALANIE

Autorka niniejszej publikacji podjeta problem wspé6tpracy wsrod treneréw
i instruktoréw sportu i rekreacji. W naukach o zarzadzaniu temat wspétpracy
i wspotdziatania miedzyorganizacyjnego jest czesto poruszany i wydaje sie,
ze oba te pojecia traktuje sie jak synonimy. R6znig sie one jednak w zakresie
aparatu pojeciowego. Czym zatem jest wspotpraca, a czym wspotdziatanie?
Ponizszy rozdziat wyja$nia te watpliwosci i wskazuje, do jakich aspektow
odnosi sie termin ,wsp6lpraca” i w jakim kontek$cie prowadzone byty badania
empiryczne.

Miedzy pojeciami wspotpracy (collaboration) i wspétdziatania (cooperation) nie
ma jednoznacznego rozréznienia. Wedlug Stownika jezyka polskiego PWN wspot-
dziata¢ to ,,przyczyniac sie do czego$ razem z innymi czynnikami”, wspotpraca
natomiast to ,,dziatalno$¢ prowadzona wspoélnie przez jakies$ osoby czy instytu-
cje”3. ,Wspotpraca traktowana moze by¢ jako jedna z form wspoétdziatania,
w ktorej wspolne wykonywanie czynnosci i dziatan ma prowadzi¢ do wspélnego
celu, przy czym cel ten ma mie¢ sens spotecznej uzytecznosci”®*. Wspétpraca

2 Szerzej opisuje to zjawisko A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA w artykule Tworzenie i apropriacja
warto$ci jako cel strategii relacyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w teorii
i praktyce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 444,
s. 609-622.

3 Stownik jezyka polskiego PWN, pobrano 20.03.2019 z: https://sjp.pwn.pl/szukaj/wspot-
dziata¢.html oraz https://sjp.pwn.pl/szukaj/wspoétpraca.html

34 J. PoLak, Wspétpraca i wspétdziatanie miedzyorganizacyjne w telekomunikacji mobilnej,
,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2016,
nr 299, s. 285.



14 WSPOEPRACA I WSPOEDZIAEANIE MIEDZYORGANIZACYJNE

mozna nazwac¢ $wiadome wspdtdziatanie organizacji w dgzeniu do osiagniecia
wspdlnie wyznaczonego celu, z ktérym identyfikuja sie zwigzane ze soba strony.
Wspoblpraca przedsiebiorstw to wykonywanie kolektywnie czynnosci zmie-
rzajacych do realizacji zadan oraz osiagniecia korzysci®. To relacja wigzaca
co najmniej dwa podmioty, polegajaca na wspoétdziataniu w celu uzyskania
profitéw przez kazdego uczestnika tego wspoétdziatania.

Wspbtprace definiuje sie takze jako ,podejmowanie dzialan wzajemnie zgod-
nych i uzupetniajacych si¢ oraz majacych pozytywne znaczenie z punktu widze-
nia ich wptywu na osiaganie celéw przedsiebiorstw”3¢. Dziatania we wspotpracy
miedzyorganizacyjnej dotycza wymiany posiadanych zasobéw, wspotuzytko-
wania zasobdw i wzajemnego pozyskiwania nowszych zasob6w w celu wycia-
gniecia korzysci przez przedsigbiorstwa. Wspétpraca migdzyorganizacyjna od-
nosi si¢ do budowania autonomicznej wzgledem partneréw biznesowych relacj,
przy czym kazda strona wymiany czerpie korzysci poprzez wzajemne uczenie
sie. W ramach wspdétpracy miedzyorganizacyjnej organizacje pozostaja nieza-
lezne, a ich relacje mozna zakonczy¢ w dowolnym momencie bez wptywu na
realizowane cele i osiagane korzysci pojedynczych wspélpartnerow.

Wspéltdziatanie migdzyorganizacyjne mozna identyfikowa¢ w aspekcie szer-
szym i wezszym?®’. W pierwszym podej$ciu wspotdziatanie to wspoétistnienie
podmiotéw gospodarczych bez celowo ukierunkowanych wspélnych dziatan,
ktorego istotq jest koegzystencja na rynku oraz funkcjonowanie obok siebie
w pewnej odrebnosci. W aspekcie waskim wspotdziatanie zwigzane jest z kon-
taktami oraz wieziami miedzyorganizacyjnymi. Wiezi te moga sie przejawiac
w dziataniach konkurencyjnych lub kooperacyjnych, poprzez przeptywy pracy,
kapitatu, produktéw, ustug, informacji i wiedzy.

W konteks$cie organizacyjnym wspétdziatanie oznacza rézne zwiazki i re-
lacje miedzy przedsiebiorstwami, ktore dqza do osiagniecia zbieznych cel6ow.
Polak wskazuje, ze wspoétdziatanie ,zawiera w sobie pojecie wspétpracy [.. ]
i oznacza skoordynowane dziatanie nakierowane na realizacje zadan czastko-
wych wynikajacych z podziatu pracy lub powiazan migdzyorganizacyjnych
powstatych w wyniku zawieranych uméw i porozumien utatwiajgcych czy umoz-

799,

liwiajacych realizacje okreslonych zadan™®. Jak podaja Albani i Dietz, zadna ze

35 M. StrzYZEWSKA, Wspdtpraca miedzy przedsiebiorstwami — odniesienie do polskiej praktyki,
Warszawa: SGH, 2011, s. 28.

% A. JAKUBOWSKA, Zaufanie podstawq wspétpracy banku i samorzqdu lokalnego, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2015, nr 403, s. 79.

37 P. Tomski, Interpretacja istoty i zakresu wspétdziatania przedsigbiorstw, [w:] J.L. Czar-
nota, M. Moszkowicz (red.), W poszukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych, Czesto-
chowa: Wydzial Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, 2003, s. 54.

38 J. POLAK, dz. cyt., s. 286.
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stron relacji wspétpracy czy wspoétdziatania nie moze skutecznie konkurowaé
bez ciagtego wktadu pozostatych partneréw wymiany*’.

Wspbltdziatanie organizacji postrzegane jest w réznych konfiguracjach pod
wzgledem wielopodmiotowej struktury uktadéw partnerskich. Oddziatywania
moga zachodzi¢ na poziomie zasobow czy podmiotéw i moga przybieraé wiele
form - poczawszy od wzajemnych gestéw i zyczliwosci, a skoniczywszy na pet-
nej integracji zasobow i dzialan*®. Wspoétdziatanie przyjmuje tez rézne formy
integracji, uwarunkowane wzglednie trwatymi powigzaniami organizacyjno-
-prawnymi*'. Podstawa relacji zar6wno wspétdziatania, jak i wspotpracy jest
postawa lojalnoéci i zaufania oraz zaangazowania miedzy stronami, a zawtasz-
czane warto$ci, jak stwierdza Czakon, powinny stac¢ si¢ udzialem wszystkich
partneréw procesu wymiany. Udziat ten powinien mie¢ charakter dodatni dla
kazdego, czyli wartos¢ dla kazdego uczestnika wspoétdziatania powinna by¢
wieksza niz wynik dziatania samodzielnego*?.

Wspotdziatanie miedzyorganizacyjne i wspétpraca, nalezace do rozwija-
jacego sie nurtu relacyjnego, przynosza wiele specyficznych korzysci nieosia-
galnych w inny sposob oraz stanowig wazny krok w kreowaniu przewag i wy-
korzystywaniu potencjatu organizacyjnego*®. Stosowanie nowych rozwigzan
organizacyjnych, opartych na tworzeniu zasob6w relacji miedzyorganizacyjnych,
umozliwia kreowanie nowej przestrzeni rynkowej dla firm w branzy sportowej,
formuty sukcesu, pozwalajacej oming¢ dotychczasowe uklady konkurencji.

W ramach powyzszych wyjagnien autorka jednoznacznie wskazuje na aspekt
wspoblpracy w organizacjach sportowych i bada wystepowanie tego zjawiska
wsrdd treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji ruchowej. Nie mozna wyklu-
czy¢, ze w poddanych analizie organizacjach sportowych wspoétdziatanie row-
niez zachodzi, ale zalozenia publikacji dotycza wspodtpracy miedzyorganizacyjnej
oraz korzysci, jakie ptyna z niej dla wszystkich stron wymiany.

3 A. ALBani, J.L.G. Dierz, Current trends in modeling inter-organizational cooperation,
,Journal of Enterprise Information Management”, 2009, vol. 22, no 3, s. 277.

40 B. KaczMAREK, Wspétpraca przedsigbiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju
regionalnego na przyktadzie Lédzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, [w:] A. Adamik (red.),
Wspdtpraca matych i Srednich przedsiebiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm
i regionu, Warszawa: Difin, 2012, s. 140-141; W. CzakoN, Zarzqdzanie miedzyorganizacyjne jako
kompetencja przedsiebiorstwa, [w:] A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzy-
organizacyjne w naukach o zarzqdzaniu, Warszawa: Wolters Kluwer business, 2014, s. 195-196;
D. Latusex-Jurczak, Formy wspotpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] A K. Kozminski, D. Latusek-
-Jurczak (red.), dz. cyt., s. 41-42.

“I'H. JAGoDA, J. LicHTARSKI, Kilka uwag o stanie i tendencjach w zakresie wspétdziatania
gospodarczego przedsiebiorstw, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja,
globalizacja, regionalizacja - wyzwania dla przedsigbiorstw, Wroctaw: AE, 2002, s. 151.

42 W. CzakoN, Swiadomo$é sieciowa..., s. 95.

4 Tamze, s. 94.
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1.2. WSPOEPRACA A KOMPETENCJE RELACYJNE ORGANIZACJI

Konieczno$¢ tworzenia konkurencyjnego przedsiebiorstwa pojawita sie juz
pod koniec XX w., kiedy doszlo do zmian w wielu obszarach funkcjonowania
catej gospodarki swiatowej. Proces globalizacji wyzwolit eksplozje dziatar kon-
kurencyjnych, sprawit, ze granice organizacyjne staty sie ruchome i niejasne,
wywolat dynamiczny rozwdj rynkow globalnych, gwattowny postep technologii
wytwarzania i techniki informacyjnej oraz narzucit stale wzrastajace tempo
zmian*!. Otoczenie wywiera znaczacy wptyw na dziatalnos$¢ kazdej organizaci,
ale kazda organizacja moze tez oddziatywac na inne organizacje, a dzieki temu
wplywac na swoje otoczenie. Dzialania organizacji zmierzajg przede wszystkim
do zintensyfikowania staran o przetrwanie, konkurowanie i zyski, czemu stuzg
rdzne strategie.

Definiujac strategie, nalezy przyjac szczegélna perspektywe pojeciowa. Jak
pisze Obl6j, zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa jest teorig efek-
tywnodci firmy. W odniesieniu do praktyki zarzadzania strategia to poszuki-
wanie najlepszej drogi rozwoju*. Jest zatem koncepcja obrang w odpowiedzi
na wyzwania otoczenia i w celu realizacji okreslonych przez organizacje celow.
To ,,spdjna koncepcja dziatania, oparta na niewielu kluczowych i wzajemnie
sie uzupetniajacych wyborach, ktére pozwalajg na wykorzystanie szans lub zbu-
dowanie przewagi konkurencyjnej, maja one zapewni¢ réwniez osiggniecie
ponadprzecietnych wynik6w™°. Zmiany, o jakich pisze Zakrzewska-Bielawska,
zwigzane z rozwojem technologii, postepem cywilizacyjnym, determinantg pro-
innowacyjng w dziataniach przedsiebiorczych, procesami globalizacji oraz
zachowaniami konkurencyjnymi, powoduja ,,pojawienie si¢ kolejnych nowych
podejsé¢ do strategii [takich jak — przyp. aut.]: podejscie innowacyjno-przed-
siebiorcze, podej$cie oparte na paradoksach oraz podejScie relacyjne™’.

Z punktu widzenia niniejszej pracy najbardziej adekwatne wydaje sie po-
dejscie relacyjne (relational view), ktére wyjasnia, dlaczego organizacje tworzg
irozwijaja uklady i sieci relacji*®. Opiera si¢ ono na sktonnosci do wspotpracy
z innymi podmiotami. W dzialaniu organizacji to przede wszystkim zalozenie
wspoéldziatania z innymi w celu uzyskania renty relacyjnej*’. Podejécie relacyjne

44 M. SoBIKSKA, Przewodnik sourcingu IT, Wroctaw: UE, 2015, s. 19.

45 K. OBEGy, Pasja i dyscyplina strategii..., s. 13.

4 Tamze, s. 14.

47 A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Fwolucja szkdt strategii: przeglad gtéwnych podejsé i koncepcji,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdéj koncepcji i metod. ,,Prace Naukowe
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, 2014, nr 27(2), s. 16.

48 A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Tworzenie i apropriacja wartosci..., s. 610.

4 Renta relacyjna to ponadprzecietne wyniki osiggane wspdlnie przez przedsigbiorstwa
uczestniczace we wzajemnej wymianie, ktérych nie mogtyby one osiagna¢, gdyby dziataty osobno
(w izolacji), i ktore opieraja sie na wspdlnych naktadach ponoszonych przez strony”, A. Woéjcik-
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wiaze si¢ z czerpaniem ponadprzecigtnych korzysci dzigki sprzyjajacym zaso-
bom relacyjnym i wzajemnej wymianie wartosci. Wydaje sie, ze organizacje
sportowe mogg podlega¢ zmianom w takich kierunkach, co jest problematyka
badawcza podejmowana przez autorke w niniejszej pracy.

Relacje, zwlaszcza te miedzyorganizacyjne, stanowia - jak pokazuje Stan-
czyk-Hugiet - podstawe dziatan strategicznych wspoétczesnych organizaciji. Lo-
gika tej koncepcji bliska jest sieciowemu podejsciu do strategii*®. Takie wtasnie
podejscie zauwaza sie w wielu sektorach gospodarki, w tym rowniez wséréd
treneréw i instruktoréw $wiadczacych ustugi w szeroko rozumianym fitnessie
i sporcie. Tworzenie wiezi w otoczeniu danej branzy umozliwia dostep do rzad-
kich zasobdw innych firm, a taczac dziatania wielu podmiotow, kreuje sie war-
to$¢ dla wszystkich stron wymiany. Trenerzy i instruktorzy sportu i rekreacji
zawieraja partnerskie relacje z wieloma partnerami w branzy, tworzac w ten
spos6b czesto wyrdzniajace kompetencje do §wiadczenia ponadstandardo-
wych ustug®. Tak zwane kompetencje wyrézniajace organizacji sa rezultatem
interakeji z partnerami na rynku, a ,,sposéb wspoétdziatania i postawy wzgledem
nich stajg sie wyréznikiem strategii”>?. Skuteczno$¢ organizacji, ktére tworza
wiezi organizacyjne, zalezy od kompetenciji relacyjnych kazdej ze stron oraz od
gotowosci do wspoétpracy.

Kluczowe kompetencje dotyczace tworzenia relacji we wspétpracy miedzy-
organizacyjnej sa niematerialnymi zasobami organizacji. Powstaja jako skutek
organizacyjnego uczenia sie z wykorzystaniem zasobow wiedzy, dostepnych
systemé6w, nowoczesnych technologii, unikatowych doswiadczen czy sposobu
zarzadzania wiedza>. Kompetencje relacyjne to zesp6t zachowan, umiejetnosci
i postaw w zakresie wspoétdziatania i tworzenia wigzi miedzyorganizacyjnych.
Warunkiem zaistnienia takich kompetencji w organizacji jest swoiste zaanga-
zowanie stron w tworzenie wartosci dodanej dla klienta. Sktadowe kompetencji
relacyjnych przedstawiono na rycinie 1.

-Karpacz, Zdolnosé relacyjna w tworzeniu efektéw wspétdziatania matych i Srednich przedsie-
biorstw, Warszawa: SGH, 2012, s. 64-65, za: D. LEwicka, A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Rola zaufa-
nia w relacyjnej orientacji przedsiebiorstwa, [w:] G. Osbert-Pociecha, S. Nowosielski (red.), Me-
andry teorii i praktyki zarzqdzania, Wroctaw: UE, 2016, s. 107.

50 E. StaKczyk-HUGIET, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wroctaw: UE, 2013,
s. 74, oraz TAZ, Strategiczny kontekst sieci miedzyorganizacyjnej, [w:] J. Niemczyk, E. Hugiet-
-Stanczyk, B. Jasiniski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspétczesne wyzwania dla teorii
i praktyki zarzqdzania, Warszawa: C.H. Beck, 2012, s. 20-21.

5L A. Stosik, A. LESNIEWSKA, Coopetition between organization..., s. 1221.

52°'W. CzAKON, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Warszawa: Wolters Kluwer business,
2012, s. 26.

58 Za: D. LEONARD-BARTON, Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing new
product development, ,Strategic Management Journal”, 1992, vol. 13, s. 113-114.
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wyznawane wartosci

postawy umiejetnosci

kompetencja
relacyjna

zasoby zachowania

Rycina 1. Sktadowe kompetencji relacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne

Zasoby, ktore tworza kompetencje relacyjne, to gléwnie zasoby wiedzy, zasoby
ludzkie, zasoby informacyjne. Szczegdlnym rodzajem zasobéw wspodtczesnego
rynku jest posiadana przez organizacje wiedza. Dzieki niej firma staje sie zdolna
do podejmowania wyzwan globalnego rynku i reagowania na zmiany otoczenia.
W przypadku rynku ustug sportowych i rekreacyjnych omawiane zasoby obej-
mujq np. metody i formy treningowe, autorskie programy treningowe, kompe-
tencje i doswiadczenie czy zdobyte certyfikaty i uprawnienia.

Umiejetnosci to specyficzna gotowo$é¢ do wykorzystania zasobéw. To two-
rzenie modeli biznesu, ktére sprawnie wpisujq sie w konkurencyjng rzeczywistosé
gospodarcza organizacji i pomagajq jej przetrwac. To zdolno$¢ do kreowania
strategii przewagi z wykorzystaniem cennych zasobdw organizacji. Na rynku
ustug sportowych umiejetnosci te dotyczg np. budowania przewagi rynkowej,
stosowania nowatorskich programéw promocji i kreatywnych strategii pozy-
skiwania klienta, uzgadniania wsp6lnych celéw czy budowania wtasnej marki.

Postawy rozumiane sg tutaj jako potencjat przejawiajacy sie w gotowosci do
tworzenia wiezi, otwarto$ci i zaangazowaniu. Jest to wzglednie staly stosunek
do realizacji strategii i planow, tworzenia okreslonej wizji wspotpracy. W orga-
nizacjach sportowych i dziatalnosci rekreacyjnej moze to dotyczy¢ otwartosci
na wspotprace, na zmiany i na uczenie sie od lepszych. Do tej kategorii kompe-
tencyjnej nalezy rowniez elastyczne podejécie, lojalna i uczciwa postawa wzgle-
dem partneréw w biznesie.

Zachowania to nawiazywanie wspolpracy oraz tworzenie warunkéw sprzy-
jajacych realizacji wspolnej misji, atmosferze zaufania. To dziatania ukierunko-
wane na budowanie relacji i wiezi, wyrazajace troske o atmosfere wspo6tpracy
i 0 wspoblnag realizacje celow.

Wszystkie czynniki budujace kompetencje relacyjne musza wspotistniec¢
na zblizonym poziomie i by¢ zakotwiczone we wspoélnie wyznawanych warto-
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$ciach. Powinny by¢ komplementarne, aby mozna byto méwic o strategii relacyj-
nej opartej na kompetencjach relacyjnych organizacji. Wazna wydaje sie réwniez
konfiguracja ich potaczen w celu kreacji modelu biznesu wlasciwego dla danej
firmy i jej przestrzeni organizacyjnej. Ob16j zaleca tworzenie tzw. koperty®*,
zasady, ktora zaklada podejmowanie optymalnych decyzji w kontekscie zaso-
béw i umiejetnoéci. Podstawa jest tu odpowiedZ na nastepujace pytania:

- Jakie zasoby sa dla firmy niezbgdne?

- Jakie umiejgtnosci sa potrzebne?

- W jaki sposéb skonfigurowaé zasoby i kompetencje, czyli jaki bedzie tan-

cuch wartos$ci dla firmy?%°

Kompetencja relacyjna, jak wskazuje Czakon, ,to wyuczony wzorzec dzialan
organizacji, opisujacy pozyskiwanie oraz wspdlna eksploatacje zasobow, reali-
zowany na podstawie celowo utworzonych ram instytucjonalnych i skierowany
na konkretnego partnera”®. Autor podkresla rowniez, ze ,kompetencja relacyjna,
skierowana na konkretnego partnera dotyczy koopetycji w tej czesci, ktéra
obejmuje wspdlne tworzenie warto$ci. Nie sposéb zatem realizowac strategie
koopetycji, pomijajac kompetencje relacyjng”’.

Koncepcja wykorzystania relacji oraz zasob6w innych podmiotéw organiza-
cyjnych w otoczeniu danej branzy bliska jest koncepcji strategii w podejsciu
sieciowym. Niemczyk definiuje ja jako ,zbiér dziatan ukierunkowanych na
optymalne z punktu widzenia interesariuszy zarzadzanie kontraktami”®. Zwia-
zek kapitatu relacyjnego ze wzrostem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
przedstawiono na rycinie 2.

Kompetencje relacyjne sa Sci$le zwiazane z kapitatem relacyjnym organi-
zacji, ktory stanowi sktadowgq kapitatu intelektualnego, a definiowany jest jako
réznica miedzy warto$cia rynkowa a wartoscia ksiegowa przedsiebiorstwa®.
Kapitat relacyjny to wiedza osadzona w miedzyorganizacyjnych relacjach. Wy-
korzystuje on zewnetrzne potaczenia organizacyjne, zwigzki rynkowe, relacje
z klientami, dostawcami, miedzy osrodkami wladzy a przemystem, a takze sieci
technologiczne, ktére sa dostepne w otoczeniu®.

Zasoby niematerialne, ktére stanowig podstawe budowania sieci miedzyorga-
nizacyjnych, w kontek$cie podejécia zasobowego mozna ujaé w cztery kategorie

54 K. OBEOy, Pasje i dyscyplina strategii..., s. 97.

5 Tamze, s. 97.

% W. CzakoN, Strategia koopetycji w rozwoju organizacji..., s. 130.

57 Tamze, s. 131.

58 J. NiEMczyK, Strategia. Od planu do sieci, Wroctaw: UE, 2013, s. 141.

%9 M. RomaNowska, Budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o kapitat intelektualny, [w]
K. Stoiniska (red. ), Strategia firmy a restrukturyzacja zatrudnienia, Warszawa: PFPK, 2001, s. 153.

% 1.. EDVINsSON, M.S. MALONE, Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg warto$¢ swojego
przedsiebiorstwa, odnajdujqc jego ukryte korzenie, Warszawa: WN PWN, 2001, s. 39.
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Rycina 2. Zwiazek kapitatu relacyjnego ze wzrostem przewagi konkurencyjnej organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: I. CHomiaK-ORsA, Zarzqdzanie kapitatem relacyjnym
w procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie modelowe, Wroctaw: UE, 2013, s. 122

zdolnosci zdolnosci
funkcjonalne kulturowe
. J
( B
zdolnosci zdolnosci
regulacyjne pozycyjne

Rycina 3. Kategorie zdolnosci organizacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. HALL,
A framework linking intangible resources and capabilities

to sustainable competitive advantage, ,Strategic Manage-
ment Journal”, 1993, 14(8), s. 608-610

(ryc. 3): zdolnosci funkcjonalne, ktére wyrazaja wiedze pracownikéw wszystkich
stron kontraktu, czyli kontrahentow; zdolnosci kulturowe, obejmujace umiejet-
no$ci nabywania wiedzy, uczenia sie oraz percepcji jakosci obstugi, ustugi i pro-
duktu; zdolnosci pozycyjne, dotyczace know-how, wartosci marki, reputaciji oraz
posiadanych kontaktow; zdolnos$ci regulacyjne — wszelkie tajemnice handlowe

firmy, takie jak patenty, receptury, procedury itd.*!

61 Za: R. HALL, A framework linking intangible resources and capabilities to sustainable com-
petitive advantage, ,,Strategic Management Journal”, 1993, vol. 14, no 8, s. 607-618.
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Zarzadzanie kapitalem relacyjnym jako skladowa kapitatu intelektualnego
opiera sie na wiedzy i informacjach posiadanych przez pracownikéw oraz wtas-
cicieli organizacji. Mozliwosci wchodzenia w relacje z partnerami biznesowymi
stanowig podstawe budowania przewagi poprzez tworzenie wiezi dzieki efek-
tywniejszemu wykorzystaniu zasob6w relacyjnych. Takie podej$cie widoczne
jest coraz powszechniej w literaturze przedmiotu, w ktérej wskazuje si¢ na zna-
czenie relacji wspotpracy w kontekscie podejmowania dziatan biznesowych®.

Powszechnie uwaza sie réwniez, ze konieczne jest dgzenie do tworzenia przez
organizacje, ktore buduja miedzy sobg relacje biznesowe, strategii dziatania
bedacej kombinacja wspétpracy i konkurenciji®. Takie podejscie stanowi przed-
miot zainteresowan badawczych autorki, ktérych celem staty sie dziatania tre-
nerdw i instruktoréw zmierzajace w kierunku budowania relacji z konkurencja.
Konkurowanie to rywalizacja migdzy podmiotami. Pojecie to, odnoszace si¢ do
pokonania rywala, tak czeste w sporcie, jest tez stale obecne w biznesie. W obu
przypadkach chodzi o zwyciestwo i uzyskanie przewagi. Rywalizacja i konku-
rencja traktowane sa w niniejszej pracy jako synonimy. Zaréwno rywalizacja
sportowa, jak i rynkowa odbywa sie na podobnych zasadach. Sport i biznes
maja ze sobg wiele wspolnego, zwtaszcza w odniesieniu do rywalizacji rynkowej
i wspolzawodnictwa sportowego.

Wydaje sie, ze rosnacy udziat tzw. wolnych zawodéw w sporcie, w tym takze
w ustugach rekreacyjnych, zmierza do regulacji rynku w kierunku tworzenia
i kumulowania zasobow wsrdd wspotpracujacych ze soba partneréw. Celem
takiego procesu jest podnoszenie pozycji konkurencyjnej w przestrzeni orga-
nizacyjnej, ale tez — poprzez wykorzystanie tych zasob6éw — swiadczenie ustug
o coraz wyzszej jakosci.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o szerszym kontekscie kapitatu relacyj-
nego, jaki budowany jest wérdd trendéw sportu, jak réwniez w organizacjach
sportowych. Od lat 90 XX w. pojecie kapitatu intelektualnego nabiera szczego6l-
nego znaczenia dzieki rosngcej $wiadomosci, jak wazne sa zasoby niematerialne
organizacji, w tym takze na rynku sportowym. Zarzadzanie kapitatem inte-
lektualnym sprowadza sie do identyfikacji, pomiaru i pelnego wykorzystania
Lukrytego potencjatu” firmy, czyli tych jej elementdow, ktére nie sg wykazywane
w sprawozdaniach finansowych, a od ktérych zalezy pozycja konkurencyjna
firmy na rynku®*.

92 1. CHoM1AK-ORSA, Zarzqdzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji,
Podejscie modelowe, Wroctaw: UE, 2013, s. 108.

63 Tamze, s. 64.

54 A. Stosik, Behawioralne determinanty sukcesu biznesmenéw w organizacjach przedsiebior-
czych, rozprawa doktorska, Wroctaw: AE, 2003.
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KAPITAL INTELKETUALNY

Kombinacja dziedzictwa genetycznego, edukacji, doswiadczen
i postaw wobec zycia, jakie charakteryzujg poszczegélnych
pracownikéw organizacji [1]

Suma ukrytych aktywoéw przedsiebiorstwa, nieuwzglednianych
w sprawozdaniu bilansowym, obejmujgca zaréwno to, co znajduje sie
w gtowach pracownikéw, jak i to, co zostaje po ich odejsciu [2]

Sktada sig z aktywow powstatych na skutek czynnosci intelektualnych
rozciggajacych sie od nabywania nowej wiedzy (uczenia sie) przez
inwencje do tworzenia cennych relacji z innymi [3]

Stanowi sume ukrytych aktywéw przedsiebiorstwa, ktére nie sg w petni
ujete w sprawozdawczosci bilansowej, a ktére obejmujg zaréwno to,
co tkwi w gtowach cztonkéw organizaciji, jak i to, co pozostaje
w przedsigbiorstwie, gdy oni je opuszczajg [4]

[1] W.J. Hupson, Intellectual Capital: How to Build it, Enhance it, Use it, New York : J. Wiley and Sons, 1993, s. 16.
[2] G. Roos, J. Roos, Measuring your company'’s intellectual performance, ,Long Range Planning”, 1997, vol. 30, no 3, s. 38, za:
M. WasILEwskA, Wycena i raportowanie kapitatu intelektualnego w spétkach gietdowych, praca doktorska, Wroctaw 2015, s. 18.
[3] K.M. Wiig, Integrating intellectual capital and knowledge management, ,Long Range Planning”, 1997, vol. 30, no 3, s. 401, za:
M. WasILEwskA, Wycena i raportowanie kapitatu intelektualnego w spotkach gietdowych, praca doktorska, Wroctaw 2015, s. 18.
[4] B. OsBERT-PocIECHA, M. KARAS, Wykorzystanie koncepcji zarzadzania zintegrowang wiedzg pracownikéw (kapitatem intelektu-
alnym) w reengineeringu przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji”, 1999, 3, s. 20-21.
Rycina 4. Pojecie kapitatu intelektualnego — wybrane definicje

Zrédto: opracowanie wlasne

Na rycinie 4 podano kilka r6znych préb zdefiniowania kapitatu intelektu-
alnego organizaciji, zaréwno w warstwie jego sktadowych, jak i w ogélnym ujeciu.
Z jednej strony kapitat intelektualny odnoszony jest, jako pojecie, do zasobow
ludzkich organizacji, a z drugiej strony, pojmowany szerzej, dotyczy zasob6ow
niematerialnych przedsiebiorstwa. W wiekszos$ci interpretacji wspdlnym mia-
nownikiem kapitatu intelektualnego jest jego ukryty charakter i trudnosé
w pomiarze. Panuje tu jednak zgodno$¢ co do uznawania go za kluczowa war-
to$¢ aktywow organizacji.

Biorac udziat w grze rynkowej, organizacje stawiaja sobie nastepujace pyta-
nia: Od czego zalezy sukces organizacji? Jak reagowa¢ na zmiany w otoczeniu?
Jak wykorzysta¢ swoje zasoby, aby si¢ rozwijac¢ i przetrwac¢? Jak konkurowac
i czym? Odpowiedzi na te pytania poszukuje sie czesto w niekonwencjonalnych
sposobach dziatania. Szczegélnie na ,,mtodym” rynku organizacji sportowych
czy w ustugach rekreacyjnych rodza si¢ intuicyjne pomysty na rozwdj, prze-
trwanie, a w konsekwencji na sukces. Czesto dochodzi réwniez do paradoksu,
jakim jest m.in. wspoélpraca na drodze konkurencji, prowadzaca do zawierania
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kontraktéw relacyjnych®. Ksztattujg one tzw. architekture organizacji i zaleza
w duzej mierze od $wiadomosci trenerdw i instruktoréw sportu i rekreacji beda-
cych gtownymi aktorami w ustugach na rynku sportowym w Polsce.

W perspektywie sieciowej relacje przedsiebiorstwa o strategicznej warto$ci
zazwyczaj sa postrzegane jako rzadkie. Relacje s réwniez bardzo trudne do imi-
towania, gtéwnie ze wzgledu na bardzo ztozony wymiar, szczegélnie spoteczny
oraz zwiazany z czynnikami otoczenia powigzanymi z procesem budowania
przewagi konkurencyjnej. Sg niepowtarzalne, dlatego moga by¢ wykorzysty-
wane przez inne organizacje. Jak podkreslajg Becker i Huselid oraz Hamel
i Prahalad, zasoby niematerialne, w tym ludzkie, maja znaczenie strategiczne
dla wspotczesnej organizacji, co z kolei determinuje tworzenie behawioralnych
strategii i dZwigni przewag®®. Zasobami kluczowymi staja tylko wowczas, kiedy
dajq organizacji trwalg unikatowos¢ i jednoczesnie trwatg przewage konkuren-
cyjna®. Specyfika tworzenia kluczowych kompetencji polega gtéwnie na naj-
bardziej produktywnym wykorzystaniu aktywéw firmy, co zachodzi, gdy firmy
dzielg sie wiedza albo zapewniajg szybki czas reakcji na duze wymagania
klientéw organizacji sportowo-rekreacyjnych.

Warto wspomnie¢ w tym miejscu o pogladzie Krupskiego, ktory wspdtczesne
podejscie do strategii widzi jako planowanie uzyskiwania dostepu do zasobow
oraz nabywania umiejetnosci ich wykorzystywania®®. Zatem zasoby te nie musza
stanowi¢ wlasnosci przedsigbiorstwa — moga by¢ mozliwoscia dysponowania
nimi. Autor podkresla przy tym, ze takie podejécie jest oparte na teoriach okazj,
ktére wystepuja nieliniowo, losowo, w sposéb nieprzewidywalny. Z tej perspek-
tywy aktywne czekanie na okazje staje sie strategig wykorzystania szans stwa-
rzanych przez otoczenie. Jest to strategia ryzykowna, ale jej zatozenia koreluja
z teorig alokacji zasobow zewnetrznych i faczenia sie w sieci relacji, aby te zasoby
mie¢ chocéby ,,do wynajecia”. Organizacje, dzialajac coraz czesciej na krawedzi
chaosu, dokonujg intuicyjnych wyboréw w zakresie wykorzystania szans do-
strzeganych w otoczeniu przedsiebiorstwa. Dotyka to réwniez badanych orga-
nizacji sportowych.

% B. PLAWGO, Rola transferu wiedzy w procesie internacjonalizacji matych i §rednich przed-
siebiorstw (MSP), 2007, pobrano 26.07.2015 z: http://www.hanse-parlament.org/images/ima-
ges/pdf/speech_pres2007_10.pdf. Szerzej o kontraktach relacyjnych w dalszej czesei pracy.

56 B.E. Becker, M.A. Huselid, High performance work systems and firm performance: a syn-
thesis of research and managerial implications, ,Human Resource Management”, 2010, t. 16,
s. 61; C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business
Review”, 1990, vol. 68, no 3, 79-91, obie prace za: S. Borkowska, Whnioski i rekomendacje, [w:]
S. BorkOWSKA, (red.), Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Warszawa: C.H. Beck,
s. 237.

57 K. OBrGy, Strategia organizacji, Warszawa: PWE, 1998, s. 219.

%8 R. Krupski, O szkole zasobéw zarzqdzania strategicznego inaczej, ,,Przeglad Organizacji”,
2009, nr 3, s. 6.
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Zgodnie z koncepcja Barneya znaczenie relacji w organizacji mozna okreslic,
stosujac cztery kryteria, ktére decydujq o strategicznym charakterze zasobu —
~poprzez okreslenie jego wartosci, rzadkosci, trudnos$ci imitacji i substytucyj-
nosci™. Jak wskazuje Krupski, relacje, zwlaszcza te niesformalizowane, stano-
wigc specyficzny zasob organizacji, tworza okazje i sg wykorzystywane jako cenne
zasoby w budowaniu przewag organizacji”. Relacje majg zdolno$¢ pomnazania
sie wraz z dynamika ich wykorzystania. Mogg istotnie wplywaé na efektywnosé

1.3. WSPOEPRACA A BUDOWANIE PRZEWAG

Wspotdziatanie, alians™, kontrakt, przymierze, kooperacja i porozumienie to
pojecia bliskoznaczne, wynikajace z organizacyjnej potrzeby wspoétpracy w celu
osiagania obopélnych korzysci. Kazdy rodzaj wspoélpracy, ktéry umozliwia
uzyskiwanie ponadprzecietnych rezultatow, staje sie interesujacym rozwigza-
niem dla organizacji. Rosnie popularno$¢ dwustronnych uktadéw biznesowych
oraz budowania sieci wspdtpracy na rynku ustug. Nie jest to bynajmniej trend,
ale raczej konieczno$¢ na drodze poszukiwania przewag. Zjawisko to jest szcze-
gblnie rozpowszechnione w przemysle wysokiej techniki i technologii; szacuje sie,
ze ponad 50% przedsigbiorstw z tych branz uczestniczy w jakiejs$ formie koope-
racji’?. Alians jako forma kooperacji sprzyja procesowi budowania przewag
z wykorzystaniem unikatowych zasobow, gtéwnie dzieki synergii. Synergia
polega na osiaganiu ponadprzecigtnych rezultatéw za sprawa taczenia kompe-
tencji i efektéw organizacyjnych. Firmy realizuja wsp6lny dla odrebnej lub cze-
$ciowo wspoélnej dziatalnosci cel, ale chroniac przy tym niezaleznosé swoich
interes6éw. ,,Alians strategiczny to szczegélny rodzaj wspoétpracy miedzy przy-
najmniej dwoma przedsiebiorstwami — réwniez konkurentami - funkcjonuja-

%9 J. Barney, Resource-based theories of competitive advantage: a ten years retrospective on
the resource-based view, ,Journal of Management”, 2001, no 27, za: M. ADAMSKA-CHUDZINSKA,
dz. cyt., s. 299.

0 R. Krupski, Relacje niesformalizowane w badaniach empirycznych, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzaqdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, ,,Prace Naukowe Watbrzy-
skiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, 2015, t. 32(2), s. 18.

™ Pojecie aliansu, wywodzi si¢ z jezyka francuskiego i oznacza koalicje, przymierze, sojusz.
Jest terminem znanym od wielu stuleci, gléwnie w obszarze sztuki wojennej. W §wiecie gospo-
darczym i ekonomicznym pojecie aliansu gospodarczego czy kupieckiego uzywane bylo juz
w XV w., kiedy to kupcy z Wielkiej Brytanii wspotpracowali z przedstawicielami majgtkow,
tworzac alianse w celu prowadzenia handlu. W XVIII i XIX w. alianse zawierano w transporcie
zeglugowym, przyktadem moga by¢ tu Stany Zjednoczone, ktére organizowaty liczne handlowe
ekspedycje do Chin.

72 H. DUDEK-CHWISTECKA, W. SROKA, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy praktyki,
Dabrowa Goérnicza: WSB, 2008, s. 39.
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4{ partnerstwo w dziataniu
—{ wspolne cele i dziatania

—( nastawienie na obustronne korzysci

cechy porozumien

| S S \—

—{ nastawienie na zwiekszenie pozycji rynkowej

Rycina 5. Cechy wspétpracy miedzyorganizacyjnej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. DREWNIAK, Rozwdj przedsigbiorstwa poprzez alians
strategiczny. Cele i uwarunkowania w praktyce polskiej, Torun: TNOiK Dom Organizatora, 2004, s. 16

cymi w tych samych lub pokrewnych sektorach w celu osiagniecia wsp6lnych,
weze$niej zatozonych celow, poprzez angazowanie rdzennych zasob6w przy jedno-
czesnym zachowaniu autonomii przez kazde z nich w zakresie sfer nieobjetych
umowg partnerska”’®. Cechy uktadéw wspdtpracy miedzyorganizacyjnej przed-
stawiono na rycinie 5.

Gléwnym celem tworzenia wspdtpracy i powigzan relacyjnych jest wzmoc-
nienie pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku. W ostatnich latach, w dobie
przemian gospodarczych i globalnego kryzysu, alianse strategiczne zawiazy-
wano gléwnie w obszarze branzy motoryzacyjnej, nastepnie tworzono podobne
struktury w firmach produkcyjnych, dzi§ natomiast widoczna jest réwniez
wspoélpraca na zasadach koopetycji w sektorze sportowym wsrod treneréw
i instruktor6w na szeroko rozumianym rynku ustug.

Potencjat konkurencyjny pojmowany bedzie tutaj jako zdolnoé¢ wykorzysta-
nia posiadanych zasob6w potrzebnych do rywalizacji na rynku. Przewaga kon-
kurencyjna natomiast bedzie ,,efektem zastosowania zbioru instrumentéw konku-
rowania, ktore sg sktadnikami strategii konkurowania”. Do instrumentéw tych
zalicza sie¢ m.in. jako$¢ produktow, cene, elastycznos¢ dostosowywania produktéw
do potrzeb odbiorcow, dostep do produktow i ustug, reklame, szerokos¢ asorty-
mentu, zakres $§wiadczonych ustug, warunki i okres gwarancji, wizerunek firmy,
marke, warunki ptatnosci, zdolnoé¢ zaspokajania potrzeb i ich kreowania™.

Wéréd miernikéw pozycji konkurencyjnej wykorzystuje sie takie kwanty-
fikatory, jak relatywna rentownos¢, relatywny poziom kosztéw, wspomniany

73 R. DREWNIAK, Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez alians strategiczny. Cele i uwarunkowa-
nia w praktyce polskiej, Toruni: TNOiK Dom Organizatora, 2004, s. 18.

™ M. Haffer, Instrumenty konkurowania, [w:] M.J. Stankiewicz (red.), Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Toruni: TNOiK Dom Organizatora, 1999, s. 99, za: M. Go-
RYNIA, B. JANKowsKa, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja przed-
siebiorstwa, Warszawa: Difin, 2008, s. 68.

75 Tamze, s. 68.
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wezesniej udziat w rynku, unikalne cechy ustugi — produktu, znajomos¢ marki
na rynku, postrzeganie firmy przez otoczenie, poziom lojalnosci nabywcow,
istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia sie substytutow™. W kazdej
branzy zestaw czynnikéw konkurencyjnosci moze by¢ inny, podobnie jak ich
waga i wptyw na budowang przez organizacje pozycje konkurencyjng. Pod-
stawowym miernikiem pozycji konkurencyjnej jest udzial w rynku oraz ren-
towno$¢. W sektorze ustug sportowych, poza gtéwnymi kryteriami pomiaru
konkurencyjnosci, jest tez wiele innych czynnikéw, np. jako$¢ rozumiana jako
subiektywna ocena produktu dokonywana w odniesieniu do korzysci, potrzeb,
preferencji lub wartosci postrzeganej przez klienta’™, jak réwniez czas realizacji
ustugi, jej cena czy kompleksowos$¢.

1.4. WSPOLPRACA - PODEJSCIE SIECIOWE

W réznych dyscyplinach naukowych pojecie sieci jest definiowane i opisywane
nieco inaczej. W pracach poswieconych badaniom na temat sieci spotka¢ mozna
takie terminy, jak ,,sie¢ organizacyjna’, ,,sie¢ miedzyorganizacyjna”, ,,organizacja
sieciowa” czy ,,sie¢”.

W naukach socjologicznych dziatalno$¢ gospodarcza to szczegélny rodzaj
aktywnosci cztowieka i zbiorowosci ludzkich, osadzony w strukturze spoteczne;j.
Wiezi spoteczne sa tu podstawag zachowan w relacjach sieciowych. ,,Dziatal-
no$c¢ gospodarcza cztowieka jest domeng nauk ekonomicznych [...] i stanowi
aktywno$¢ polegajaca na wykorzystaniu rzadkich zasobéw z myslg o zaspo-
kojeniu potrzeb cztowieka™”. Kazda dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest
w ramach systemu gospodarczego, ktéry stanowi zbiér wzajemnie powiazanych
podmiotéw istotnie zaangazowanych w procesy wymiany towarowo-pienigz-
nej. Problem tworzenia wspotpracy przedsiebiorstw oraz trwania w niej roz-
patruje sie w perspektywie zarzadzania strategicznego od strony alianséw.
Alians staje sie narzedziem rozwoju organizacji i wbrew wielu pogladom ba-
daczy w tym obszarze moze prowadzi¢ do trwatosci, a nie do rozpadu relacji
organizacyjnej. W zaleznosci od rodzaju wspotpracy sie¢ organizacyjna to
pewna nowa forma dziatalnosci dwoch lub wiekszej liczby jednostek organi-
zacyjnych, istniejaca na mocy pewnych uzgodnieni i porozumien, prowadzaca

% Tamze, s. 71.

" G.F. Smith, The meaning of quality, ,,Total Quality Management”, 1993, vol. 4, no 3, s. 236,
za: W. URBAN, Definicje jakosci ustug - réznice oraz ich przyczyny, ,,Problemy Jakosci”, 2007,
nr 3, s. 8.

8 M. GoryN1aA, O klasyfikacji nauk zajmujgcych sie miedzynarodowq dziatalnoscig gospo-
darczq, [w:] B. Skulska, M. Domiter, W. Michalczyk (red.), Globalizacja i regionalizacja w gospo-
darce swiatowej. Ksiega jubileuszowa Profesora Jana Rymarczyka, Wroctaw: UE, 2012, s. 38.
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do realizacji wspolnego celu. Przedsiebiorstwo decydujace sie na wspétprace na
drodze konkurowania z innymi podmiotami musi wykazywac¢ si¢ najwyzszym
stopniem elastycznosci w podejsciu do strategicznego planowania koncepcji za-
rzadzania, konkurencyjnoéci i tworzenia wartosci.

Drucker juz w latach 90 ubiegtego stulecia dostrzegal pojawianie sie takich
rozwigzan. Pojecie organizacji sieciowej zdefiniowat jako ,sieci firm lub ich
czesci, zespoléw i 0sob zlokalizowanych w réznych miejscach, zorganizowanych
w luzno zwiazane i nieprzejrzyste struktury, ktére taczy wspélny cel - praca
($wiadczenie ustug badz sprzedaz produktow) dla tego samego klienta””. Wsp6t-
dziatanie w sieciach relacji staje sie coraz czesciej sposobem, a nawet paradyg-
matem czy kontekstem osiggania, jak pisza Niemczyk i in®’, renty innowacyjnej
i relacyjne;j.

Sieci definiowane sg jako state wzorce relacji spotecznych pomigdzy wspétza-
leznymi aktorami, ksztattowanych wokét zagadnien i programéw politycznych®.
Organizacje wsp6lpracujace ze soba tworza relatywnie stabilne, niehierarchiczne
relacje, realizujac jednocze$nie wspoélne cele, dla ktérych uruchamiaja transfer
wielorakich zasobow pomiedzy soba®?. Wzrost konkurencyjnosci jest jedng
z gléwnych przestanek nawiazywania relacji i tworzenia sieci. Uczestnicy sieci
majq wieksze szanse na przetrwanie i rozwdj, a takze zwiekszenie efektywnosci
oraz sity rynkowej. Ograniczenie niepewnosci wigze sie z taczeniem kompe-
tencji i wiekszg silg analizy rynku. Elastyczno$¢ pozwala na autonomiczne za-
chowania w ramach relacji biznesowych partneréw sieci oraz wzrost wartosci
poprzez przechwytywanie czesci zasobow, gléwnie niematerialnych. Coraz
czedciej tez uznaje sie, ze proces gospodarowania uwarunkowany jest w znacz-
nym stopniu czynnikami spotecznymi i kulturowymi. Sieci relacji miedzyor-
ganizacyjnych to nowy, ztozony typ dzialania o niepowtarzalnej kombinacji
rozwigzan®.

Autorka pracy dostrzega na rynku ustug rekreacyjnych i sportowych préby
budowania sieci relacji miedzy trenerami czy instruktorami. Bedac uczestnikiem

7 P. Drucker, The new organization, ,Harvard Business Review”, 1998, nr 1-2, s. 22-25,
za: M. Gruch, Alianse strategiczne jako Zrodto przewagi konkurencyjnej organizacji, ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania”, 2013, t. 2, nr 34, s. 19.

80 J. NiEMCzYK, E. StaNczYK-HUGIET, B. JASIKSKI (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspét-
czesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzqdzania, Warszawa: C.H. Beck, 2012, s. 12.

81'W.J.M. Kickerr, E.H. KLuM, J.F.M. KoppENiaN, Managing Complex Networks. Strategies
for the Public Sector, London: Sage Publications, 1999, s. 6.

82 A. CHRisIDU-BUDNIK, Paristwo sieciowe, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu.
Przeobrazenia systeméw zarzqdzania przedsigbiorstw, Wroctaw: UE, 2008, s. 47; A. CHRISIDU-
-Bupnik, J. Korczak, Zwigzek jednostek samorzqdu terytorialnego jako struktura sieciowa,
,Samorzad Terytorialny”, 2012, nr 1-2, s. 93.

8 E. Stakczyk-HuGleT, Dynamika strategiczna..., s. 141.
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tego rynku, §wiadomie obserwuje procesy zmian, ktére prowadza do wykorzy-
stywania relacji w sieciach powiazan organizacyjnych. Trenerzy i instruktorzy
coraz czesciej staja sie uczestnikami wspétzaleznych od siebie relacji. Coraz
czesciej czerpia z doswiadczen swoich partner6w biznesowych i rywali. Z takimi
do$wiadczeniami autorka spotyka sie w swojej praktyce zawodowej nierzadko,
zwlaszcza w dziataniach mlodszych pokolen treneréw.

Sie¢ odzwierciedla zbiér wigzi pomigdzy przedsi¢biorstwami, stanowiacymi
tzw. wezty w sieci. Kazda organizacja wchodzaca w uktad sieci staje sie jej uczest-
nikiem i realizuje okreslone, wtasciwe dla siebie i sieci cele. Cele te nie mogtyby
by¢ osiagniete bez udziatu w sieci. Relacje i interakcje w sieci polegaja na prze-
plywie informacji oraz zasobdow, co stanowi podstawe kreowania warto$ci.
Nalezy w tym miejscu zaznaczyd¢, ze jest kilka mozliwos$ci spojrzenia na sieci
i sieciowe wspoéldziatanie (tab. 1).

Istnieje coraz wiecej przestanek dla powstawania sieci relacji w organizacjach
r6znych branz, w tym réwniez ustug sportowych i rekreacyjnych. Do gtéwnych,
o charakterze ogélnym, nalezy globalizacja, a w rezultacie potrzeba ujednolicania,
standaryzacji i uniformizacji. Konsekwencjq takiego trendu jest upodabnianie
sie rynkéw i potrzeb klientow. Rosnie klasa tzw. cosmo, o podobnej kulturze
potrzeb, podobnych wzorcach zachowan, podobnych standardach konsumenc-
kich czy moralnoéci. Takie unifikowanie nosi juz miano ,kalifornizacji potrzeb”.
Jak wskazuje Ohmae, jest to zjawisko zmierzania do ujednoliconych potrzeb
i dodatkowego napedzania procesu globalizacji, zjawisko konwergencji potrzeb
i gustéw konsumenckich jako efektu rozrastania sie kultury masowej®*. Przed-
siebiorstwa nawigzujq bardzo rézne relacje celem zbudowania platformy umoz-
liwiajacej sprostanie nowym standardom oczekiwan rynku konsumentéw. Jak
podkresla Krupski, relacje pomagajg organizacjom rozwigza¢ problem redun-
dancji zasobéw lub czes$ciowo go ograniczaja®. Ostatecznie wielu autoréw roz-
poznaje liczne pozytywne skutki wykorzystania zasob6w relacyjnych. Wspo-
magajg one procesy tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Sa
Zrédtem ponadprzecietnej wartosci®® i renty ekonomicznej®” oraz czynnikiem
wzrostu sprawnosci, skuteczno$ci i efektywnos$ci dziatania®®. W literaturze

84 K. OHMAE, The global logic of strategic alliances, ,Harvard Business Review”, 1989, March-
April, 143-155.

8 R. Krupskl, Redundancje zasobéw i procedur jako panaceum na niepewnos¢ otoczenia,
,Organizacja i Kierowanie”, 2012, nr 2(151), s. 12.

86 Tamze, s. 12-13.

87 J. Niemczyk, Ujecia zarzqdzania strategicznego z perspektywy renty ekonomicznej, [w:]
R. Krupski (red), Zarzqdzanie strategiczne. Quo vadis?, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci”, 2013, nr 22(2), s. 78.

8 P. KLimas, Relacje spoteczne pracownikéw kreatywnych jako strategiczny zaséb organi-
zacji, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqgdzanie strategiczne. Strategie..., s. 181.
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Tabela 1. Sieci - przeglad definicji

Definicja sieci Autor

,Zorganizowana, policentryczna forma dziatalno$ci gospodarczej, czesto
strategicznie kierowana przez jedno lub kilka przedsigbiorstw, dazaca do

A . L. .. . : Sydow [1]
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Wyraza sie w relatywnie stabilnych,
raczej kooperacyjnych niz konkurencyjnych stosunkach”

,Siec to ukia.d dwoch lu?a Zvu;ce] organizacji zaangazowana Thorelli [2]
w diugoterminowa relacje

,Jest ztozona, wielopoziomowa struktura, o r6znym stopniu trwatosci, . .
e A ,p.,, K 4 P Lichtarski [3]
sSpojnosci 1 otwartosci

,Forma organizacyjna angazujaca wiele organizacji powodowanych
instrumentalnymi celami indywidualnymi lub zbiorowymi. Cztonkowie Koza

sieci przejawiajg ko-specjalizacje, wnoszac w sie¢ unikatowg zdolno$é i Lewin [4]
tworzenia wartoSci, taka jak zasoby wiedzy lub dostep do rynku”

»Wzglednie trwate zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych Dwoiacki
jednostek lub przedsigbiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych iN w;)l]alfj 5]
kooperacji wedtug zasad rynkowych” oga’s

,Swoistego rodzaju organizacje, ktére tworzone sg dla uzyskania okreslonego .

. - . PSR . Niemeczyk
rodzaju korzysci strategicznych, najczesciej zwiazanych z klasyczng synergia iin. [6]
uktadéw zbiorowego dziatania” ’

,Zbior aktoréw potaczonych zbiorem wiezi” Czakon [7]

[1] J. Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmensnetzwerke, Berlin, 1999, s. 20, za: Z. DWORZECKI,
A. KLEINER-NOWECKA, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, [w:] Z. Dworzecki (red.), Przedsi¢bior-
stwo kooperujqce, Warszawa: Euro Expert, 2002, s. 103.

[2] H.B. Thorelli, Networks: between markets and hierarchies, ,Strategic Management Journal”, 1986,
vol. 7,no 1, s. 37, za: E. StaNczyk-HuGleT, J. GORGOL, Elementy sieci miedzyorganizacyjnych — aspekty
organizacyjno-zarzqdcze, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorga-
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Zrédto: opracowanie wlasne
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przedmiotu wyrdznia sie rozmaite rodzaje relacji: relacje zewnetrzne i we-
wnetrzne, sformalizowane i niesformalizowane. Cho¢ badania ostatnich lat
wskazuja orientacje w kierunku relacji sformalizowanych, coraz czesciej po-
dejmuje sie réwniez badania relacji niesformalizowanych oraz ich roli w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej®. Zasoby relacyjne, w tym takze szczegélne
relacje spoteczne, sg niematerialnym zasobem przedsiebiorstwa na styku oto-
czenia wewnetrznego i zewnetrznego organizacji. Relacje spoteczne w takim
ujeciu ,,stanowig wielowymiarowy efekt wspotwystepowania okreslonych wa-
runkéw, czynnikow, proceséw czy zdarzen zachodzacych w r6znorodnych spo-
tecznosciach organicznych lub wirtualnych”?°.

W pismiennictwie spotyka sie wskazywane przez badaczy korzysci ptynace
z przynaleznosci do sieci. ,,Obok tradycyjnych typéw renty ekonomicznej znaj-
dujacych sie w polu dazen strategbw, tj. renty chamberlainowskiej, ricardianskiej
i schumpeterianiskiej, ujawnita si¢ renta sieciowa”'. Czakon spostrzega takze,
ze czym innym jest ,,sytuowanie renty sieciowej posrod istotnych celow przedsie-
biorstwa, a czym innym projektowanie strategii przedsigbiorstw w sieci”2.

Dla strategii sieci wyr6znia sie dwie szczegdlnie eksponowane cechy, przed-
stawione na rycinie 6.

STRATEGIA SIECI

3 3

zbiorowy zasieg
strategii, obejmujacy
wiele podmiotow

skupienie si¢ na wspoinym,
wielopodmiotowym tworzeniu wartosci
przy jednoczesnym dopuszczeniu
konkurencji do wspétpracy

Rycina 6. Specyficzne cechy strategii sieci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: W. CzakoN, ,, Droga po strukturze” - od strategii
wspoétdziatania do strategii sieci, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie sieci
i przedsiebiorstw w sieci, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci”, 2015, nr 32(2), s. 70

Ostatnie lata pokazuja tworzenie sie nowych struktur organizacyjnych w fir-
mach na rynku ustug sportowych, w ktérych poszukuje sie rozwiazan orga-
nizacyjnych dla wspoélczesnych dziatan przedsiebiorczych, w tym réwniez struk-

8 Tamze, s. 181.

9 Tamze, s. 182.

91'W. CzAKON, ,,Droga po strukturze” — od strategii wspétdziatania do strategii sieci, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie..., s. 70.

92 Tamze, s. 70.
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tur sieciowych. Jak podaje Czakon, ,w warunkach splatanej gospodarki [...]
to wlasnie zdolno$¢ tworzenia, konfigurowania, koordynowania sieci daje szanse
na trwalg przewage konkurencyjng”®. W literaturze przedmiotu mozna dostrzec
kilka powodéw tworzenia sie sieci miedzyorganizacyjnych czy zwigzkow sie-
ciowych. Efektywnos¢ sieci jest trudna do zmierzenia i zalezy od wielu czynni-
kéw, np. od stopnia dojrzatosci organizacji wchodzacych w sktad sieci, poziomu
wspotpracy, umiejetnosci tworzenia mechanizmoéw wspoétdziatania, poziomu
izolacji innych uktadow sieciowych, sp6jnosci wspodtpracy miedzyorganizacyj-
nej, poziomu zaufania i lojalnosci oraz wielu innych, ktére stanowia cel po-
znawczy licznych badan®™.

Podziatu sieci mozna dokona¢ ze wzgledu na rézne kryteria. Typologie sieci
iich rodzaje przedstawili: Korenik, Barczak i in., Boulanger, Domanski i Mar-
ciniak, KoZminski, Lichtarski i in. oraz Brusco®. Rodzaje sieci wyrézniane sg
wedtug kryterium cech budowy i cech struktury?®, sposobu powstania® czy
charakteru relacji®®.

W kontekscie niniejszej pracy najbardziej adekwatna typologia wydaje sie
podziat ze wzgledu na rodzaj relacji miedzy partnerami w sieci (ryc. 7). Badane
organizacje sportowe naleza do sieci kooperacji wedtug podziatu ze wzgledu na
rodzaj relacji, do sieci stosunkow bezposrednich wedtug podziatu ze wzgledu
na trwato$¢ i site sieci, jak réwniez do sieci rownorzednych wedtug podziatu ze
wzgledu na stopienn dominacji. Sieci, jak wskazuje Fraczkiewicz-Wronka, sg

93'W. CzaKoN, Sieci miedzyorganizacyjne w naukach o zarzqdzaniu - w kierunku sieciowych
modeli biznesu, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach. Zarzadzanie”, 2015, nr 217, s. 13.

94 Badania sieci i ich efektywnos$ci prowadzg m.in.: Zaheer, Gulati, Nohria, Niemczyk, Stan-
czyk-Hugiet, Austen, Fraczkiewicz-Wronka, Czakon, Mitrega, Forkmann, Ramos, Henneberg,
Dhanaraj, Parkhe.

9 S. KoreNIk, Dysproporcje w rozwoju regionéw Polski: wybrane aspekty, Wroctaw: AE, 2003;
B. BArczak, K. BARTUSIK, B. Bikczycki, A. KoziNa, Przeglgd metod badania struktur organiza-
cyjnych przedsiebiorstw, [w:] A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw w gospodarce opartej na wiedzy, Warszawa: C.H. Beck, 2009, s. 143-164; P. Boulanger,
Organiser Uentreprise en réseau, Paris: Nathan, 1995, za: B. Jasixski, Klasyfikacje sieci miedzy-
organizacyjnych, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), dz. cyt., s. 101-109;
R. Domaxiski, A. MARCINIAK, Sieciowe koncepcje gospodarki miast i regionéw, ,Studia Komitetu
Przestrzennego Zagospodarowania Kraju”, PAN, 2003, nr 113; A.K. KoZMmINsk1, Zarzqdzanie
w warunkach niepewnosci, Warszawa: WN PWN, 2003; J. LicHTARsKI (red.), Podstawy nauki
o przedsiebiorstwie, Wroctaw: AE, 2003; S. Brusco, Small firms and the provision of real ser-
vices, [w:] F. Pyke, W. Sengenberger (red.), Industrial Districts and Local Economic Regeneration,
Geneva: International Institute for Labour Studies, 1992, s. 177-196.

96 J. CHILD, D. FAULKNER, Strategies of Co-operation: Managing Alliances, Networks, and Joint
Ventures, Oxford: Oxford University Press, 1998, s. 120.

97 J. PENC, Strategie zarzqdzania, Warszawa: Placet, 1994, s. 9.

98 P. Boulanger, dz. cyt., za: B. JasiNski, dz. cyt., s. 107.
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Podziat ze wzgledu
na stopien dominaciji

* sieci zdominowane
* sieci rownorzedne

Podziat ze wzgledu
na rodzaj relaciji
miedzy partnerami
sieci

e sieci dostawcow

e sieci producentow
* sieci klientow

* sieci kooperacji
e sieci standardu

Podziat ze wzgledu

* sieci zintegrowane
* sieci sfederowane

na trwato$c i site * sieci kontraktowe
siecl « sieci stosunkow bezposrednich

Rycina 7. Typy sieci — wybrane opcje
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. JasiNski, Klasyfikacje sieci miedzyorganizacyjnych,
[w:] J. Niemezyk, E. Hugiet-Stanczyk, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspétczesne
wyzwania dla teorii i praktyki zarzqdzania, Warszawa: C.H. Beck, 2012, s. 106-107

unikatowym typem uktadu, w ktérym relacje interpersonalne stanowig rdzenny
komponent i sg jednym z gtéwnych powodoéw istnienia sieci. Utatwiajq korzy-
stanie z nagromadzonych zasobdéw, sprzyjaja wykorzystaniu potaczonych
sit i wzajemnej edukacji®®.

Glownym celem sieci jest wiec koncentracja na tworzeniu, rozwijaniu oraz
utrzymaniu relacji miedzyorganizacyjnych oraz zaawansowany proces two-
rzenia interakcji'®. Konkludujac, to ksztattowanie relacji z otoczeniem stanowi
istotne Zrodto przewagi konkurencyjne;.

1.5. WSPOLPRACA - PERSPEKTYWA RELACJI I SIECI

Tworzenie relacji i uktadow wspdtpracy mozna rozpatrywac z kilku réznych
perspektyw. Oprocz perspektywy procesowej i perspektywy prakseologicznej
mozna przyjaé takze perspektywe performance management. Dotyczy ona w pew-
nym uproszczeniu zdolno$ci przedsiebiorstwa do podnoszenia posiadanych
rozwiazan na coraz wyzszy poziom. Pozwala na okreslenie r6znych zwigzkow

99 A. FRACZKIEWICZ-WRONKA, Efektywno$c sieci jako czynnik krytyczny rozwoju organizacji
realizujqcych ustugi spoteczne, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Przetamywanie
barier rozwoju i wzrostu przedsiebiorstw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2011, nr 219, s. 76.

100 Tamze, s. 76.
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i zalezno$ci w tworzeniu efektywnych uktadéw wspoétpracy oraz na dokonanie
oceny ich przydatnosci w $wietle realizacji strategii koopetycyjnej. W tym ujeciu
organizacja podlega ciaglej optymalizacji proceséw biznesowych w perspekty-
wie przyjetych strategii. Szanse na przetrwanie maja podmioty najlepiej przy-
stosowane. Budowane relacje i wspétpraca partneréw powinny by¢ zatem kom-
plementarne. Addytywno$¢ prowadzaca do wzmacniania konkurencyjnosci
(pod warunkiem, ze wspoétdziatanie jest dobrowolne) prowadzi do koopetycji
widzianej jako strategia permanentnego dostosowywania sie do sytuacji'®'.

Do gtéwnych determinant tworzenia relacji w sieci zaliczono elastycznosé
organizacji, warto$ci organizacji, ograniczona niepewnos¢ i zaufanie oraz wy-
sokg konkurencyjnos¢ (ryc. 8).

Rycina 8. Determinanty
tworzenia relacji w sieci

ograniczona
niepewno$¢ (O
i zaufanie

elastycznosé

wspolne
warto$ci

wysoka
konkurencyjna
pozycja
rynkowa

O

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Stosik, Wspétpraca w rywalizacji na rynku ustug
medycznych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 547

Jak podkreslajg Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska, w obliczu sytuacji kry-
zysowych firmy siegaja po nowe sposoby organizowania prowadzonej dziatal-
nos$ci gospodarczej'®?. Dzigki zaawansowanej wspotpracy pojawiajq sie rézne
formy organizacyjne, takie jak zwigzki partnerskie, ugrupowania przedsie-
biorstw oraz formy kooperacji'®. Takie zjawiska widoczne sg réwniez na rynku
specjalistycznych ustug sportowych i rekreacyjnych, wsrdd treneréw fitness,
treneréw personalnych oraz instruktoréw rekreacji §wiadczacych ustugi na
zasadach freelancingu'®*. W wyniku taczenia si¢ w grupy intereséw organizacje

101 E. StaNczyk-HuUGIET, Adaptacja kooperatywna..., s. 124.

102 S, LACHIEWICZ, A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Sieé przedsigbiorstw jako skuteczna forma orga-
nizacyjna w warunkach kryzysu gospodarczego, ,Management and Business Administration.
Central Europe”, 2012, nr 4(117), s. 35-36.

103 Tamze, s. 36-37.

104 A. Stosik, Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne...
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staja sie silniejsze rynkowo i sa w stanie w wiekszym stopniu zabezpieczy¢
swdj byt w dynamicznym $wiecie lokalnego i globalnego rynku. Tworzenie sieci
jest tu uwarunkowane zdolno$ciami relacyjnymi organizacji, rozumianymi jako
che¢ i mozliwosci uczestniczenia w relacjach, zdolnoéci do interakcji, ktéra
umozliwia dostosowywanie si¢ do zmian'%. Zmiany w tym wypadku dotycza
przede wszystkim dynamiki rozwoju konkurencji w branzy ustug sportowych
oraz pojawiania si¢ wyrafinowanych potrzeb klientéw, ktérzy oczekuja ponad-
przecigtnych ustug.

Zdolno$¢ sieciowa organizacji to zestaw rutynowych zachowan oraz zacho-
dzacych w niej proceséw nastawionych na wykorzystanie szans wynikajgcych
ze wspolpracy w otoczeniu sieci. Zasoby - zar6wno w wymiarze relatywnym, jak
ibezwzglednym - takie, ktére wspoitworza pozycje konkurencyjna, ustalaja kieru-
nek rozwoju firmy'*°. W segmencie matych i §rednich przedsiebiorstw, obejmu-
jacym takze wiekszos$¢ organizacji §wiadczacych ustugi w sporcie i rekreaciji,
»~moga sie ksztaltowaé wzglednie swobodnie iloSciowe i jako$ciowe parametry
zasobow”, uzytkowanych w sposob, ktory przedsiebiorstwo uznaje za wtasci-
wy”1%7 Jak wskazuja Teece i in., kluczowym warunkiem istnienia i przetrwania
wspolczesnej organizacji jest umiejetnos$¢ rozwijania i odnowy posiadanych za-
sob6w, a jej ,,przewaga konkurencyjna [...] wynika z kompetencji, ktore umoz-
liwiaja adaptacje, integracje, a takze rekonfiguracje wewnetrzng i zewnetrzna
organizacyjnych zdolnosci, zasob6ow oraz kompetencji funkcjonalnych™, Cenne,
z punktu widzenia problematyki niniejszej pracy sg zasoby ludzkie i informa-
cyjne (ryc. 9). Kapitat firm zwigzany z pracownikami, ich kompetencjami, wiedza,
doswiadczeniem i potencjatem ogdélnym stanowi podstawowe wartosci wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej w ustugach na rynku sportu. Mozliwos¢ wyko-
rzystania tego kapitatu, jak rowniez wynikajacych z niego proceséow i ogblnego
know-how, jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o uktadach
koopetycji badanych treneréw i instruktoréw w ustugach sportowych.

Dzielenie sie zasobami najczesciej nastepuje poprzez ich uzyczanie albo
organizacyjne uczenie sie. Integracja dziatan prowadzi natomiast do wspo6tpracy
w obrebie fanicucha warto$ci. Umocnienie pozycji polega na zwiekszeniu sity

105 F. StaNczyk-HUGIET, J. GORGOL, Elementy sieci miedzyorganizacyjnych — aspekty organiza-
cyjno-zarzqdcze, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), dz. cyt., s. 23.

106 M. MITREGA, Zdolno$¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przed-
siebiorstw, Katowice: UE, 2010, s. 101.

107]. KONIECZNA, Znaczenie i stan zasobéw i kompetencji spétdzielni w sferze organizacji
i zarzgdzania - wyniki badan spétdzielni mleczarskich z wojewddztwa Swietokrzyskiego, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie..., s. 199.

108 J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic
Management Journal”, 1997, t. 18, nr 7, s. 509-533, za: K. Stwak, Rola kluczowych kompetencji
organizacji w realizacji strategii biznesu, ,E-mentor”, 2015, nr 5(62), s. 35.
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Rycina 9. Zasoby organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. MacHAczkaA, Podstawy zarzqdzania,
Krakow: AE, 2001, s. 7

przetargowej na rynku lub wobec innych podmiotéw otoczenia, niebedacych
konkurentami. Wezty w sieci sg niezalezne od siebie, tworzg miedzy soba rela-
cje oparte na zasobach niematerialnych oraz zasobach wiedzy. Samodzielnie
podejmujg decyzje, tworza efekt synergiczny na réznych poziomach wspétpracy,
realizuja swoje cele, elastycznie dostosowujg sie do warunkow i zasad dzia-
lania sieci oraz komunikujg sie z innymi uczestnikami sieci. Majq zdolnosé
uczenia sie, sa komplementarne, wchodza ze sobg w rézne relacje'®®. Warto$é
sieci ocenia sie poprzez rodzaj tworzacych jq relacji, ktore opieraja sie na wymia-
nie okreslonych informacji, udostepnianiu zasobéw oraz wymianie kapitatu
ludzkiego miedzy organizacjami w strukturze sieci''’. Zasady funkcjonowania
przedsiebiorstwa w sieciach oraz umowy dotyczace wspoétpracy i kooperacji
moga mie¢ charakter formalny lub nieformalny.

1.6. WSPOELPRACA MIEDZYORGANIZACYJNA -
PERSPEKTYWA KONTRAKTOW RELACYJNYCH

Wspétpracujace w branzy sportowej podmioty (w tym trenerzy i instruk-
torzy sportu i rekreacji) zawieraja ze sobg tzw. umowy nienazwane, ktére stajq
sie podstawa funkcjonowania w strukturach sieci relacji. Umowy te sg r6znie
formalizowane, ale gléwnie przyjmuja posta¢ kontraktu relacyjnego. Kontrakty,
umowy, ustalenia, uktady czy uzgodnienia sg podstawa realizacji zasad przy-
jetych przez strony w wymianie korzys$ci i znane juz bylty w czasach odlegtego
Sredniowiecza. Wowczas wyksztalcito sie pojecie contractus innominati''’,
tzw. umoéw nienazwanych, zazwyczaj nieformalnych, dotyczacych wzajemnych

109 E. StaNczyk-HUGIET, J. GORGOL, dz. cyt., s. 25. Wigcej na ten temat mozna przeczytac¢
w pracach Czakona, Niemczyka, Chodynskiej.

N0 E, Stakczyk-Huaier, J. GOrGOL, dz. cyt., s. 33.

M. Kuryrowicz, A. WILINSKI, Rzymskie prawo prywatne. Zarys wyktadu, Warszawa:
Wolters Kluwer, 2013, s. 269.
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$wiadczen, o znikomym stopniu zaskarzalno$ci. Ich celem byto stworzenie
takiego uktadu wspétpracy, ktéry umozliwiatby uzyskiwanie przewagi w ob-
rebie ustalonych granic. Z czasem forma kontraktow zaczela sie zmieniaé¢, a na
podstawie wyjatkéw uzyskaty one na mocy prawa pretorskiego (actio in factum)
zaskarzalnos¢. Podstawe teorii kontraktow relacyjnych stworzyt w latach 60
ubiegtego stulecia Stewart Macaulay, a rozwinal jg i rozpropagowat w systemie
common law lan Macneil, uwazany za tworce terminu , kontrakty relacyjne”'*2.

Istnieje wiele definicji kontraktu relacyjnego i zadna z nich nie zostata w petni
zaakceptowana w literaturze przedmiotu. Kontrakt moze by¢ okreslony jako
relacyjny tylko w jego kontekscie sytuacyjnym. ,Najwazniejszym ogniwem,
wokot ktorego skupia sie istota kontraktéow relacyjnych, jest brak mozliwosci
okreslenia ex ante wszystkich zobowiazan stron i tym samym roszczen w nie-
przewidywalnych przypadkach”!®. Niezaleznie od podejscia badaczy tego te-
matu do zdefiniowania kontraktéw relacyjnych nalezy podkresli¢, ze ich 7Zré-
dtem sa relacje stron budowane na bazie posiadanych zasobéw. W teorii uméw
opartych na relacjach podstawa ich zawierania jest zaufanie.

Jak podkresla Chrisidu-Budnik, ,,umowy relacyjne to takie, w ktérych wybor
kontrahenta wspolpracy oparty jest na wigzacej go z nim osobistej relacji za-
ufania albo tez relacja ta wytworzyla sie w toku trwatej wspoétpracy kontrakto-
wej”. Kontrakt relacyjny nie odnosi sie do pojedynczej transakcji, lecz wigzany
jest z realizacjq serii transakcji w okreslonym horyzoncie czasu, w ktéorym za-
réwno warunki realizacji wspotpracy, jak i efekty sg trudne do przewidzenia''®.
Kontrakty relacyjne sa pewng konsekwencjg wspotpracy opartej na zaufaniu.
Zaufanie to rodzaj oczekiwania, Zze mozna na kims$ polegaé. Pojecie zaufania
jest niedookreslone i w r6znych naukach mozna znalez¢ wiele jego definicji
w réznych kontekstach znaczeniowych. W psychologii zaufanie to ,,to wiara
w prawo$¢, charakter i zdolno$ci drugiej osoby”''¢, w socjologii natomiast pojecie
to jest definiowane jako ,mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych cztonkéw
danej spotecznos$ci cechuje uczciwo$é i kooperatywne zachowanie oparte na
wspolnie wyznawanych normach™"”. W naukach o zarzadzaniu mozna réowniez
spotkaé proby ujmowania terminu ,zaufanie” z punktu widzenia oczekiwan
parteréw biznesowych. Za Hosmer ,,zaufanie to oczekiwania osoby, grupy oséb

112 A. CHRISIDU-BUDNIK, Quid pro quo: zaufanie i kontrakty w sieciach miedzyorganizacyjnych,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie..., s. 55.

13 Tamze, s. 55.

14 Tamze, s. 55.

115 J K. MASTERS, G. MILES, D. D’Souza, J.P. ORrR, Risk propensity, trust and transaction costs
in relational contracting, ,Journal of Business Strategies”, 2004, vol. 21, no 1, s. 51.

116 S P. Roeeins, D.A. DECENzO, Podstawy zarzqdzania, Warszawa: PWE, 2002, s. 498.

7 F. FUKUYAMA, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Warszawa: WN PWN,
1997, s. 38.
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badz firmy etycznie uzasadnionego zachowania po stronie drugiej osoby, grupy
lub firmy w ramach wspoélnego przedsiewziecia badZ wymiany gospodarczej”'®.

W kazdym przypadku pojawienia si¢ zaufania w uktadach biznesowych
mamy do czynienia ze wspoélzalezno$cia stron. Wystepuje ona jako wspoélza-
lezno$¢ pozytywna, wspolzalezno$¢ negatywna i koopetycja. Przejawem wsp6t-
zalezno$ci pozytywnej jest wspodtpraca, a negatywnej — rywalizacja. Koopetycja
natomiast jako rodzaj wspoélzaleznosci oparta jest na jednoczesnej rywalizacji
i kooperacji. W teorii uméw relacyjnych panuje przekonanie, ze zaufanie i prawo
spelniajg podobne funkcje, tzn. zapewniajg elastyczno$é wspotpracy i promujq
kooperacje. Brakuje jednak jednoznacznosci w tej kwestii i powstaje dylemat, czy
sa to zasoby wobec siebie substytucyjne czy tez komplementarne'®. Kontrakty
relacyjne oceniane sa na podstawie wielkosci udziatu, a nie réwnoséci statusu
stron. Wynika to z mozliwos$ci pojawiania sie sytuacji, w ktérych wartos¢ zaan-
gazowanych zasob6w jednej ze stron przewyzsza uzyskane wspdlnie efekty.

Kontrakty relacyjne naleza do kontraktéw dtugoterminowych, z odnawial-
nym terminem realizacji zaktadanej wspoétpracy. Oznacza to, ze partnerzy
biznesowi sg otwarci na zmienno$¢ sytuacji i stale gotowi do podejmowania
dziatan na rzecz realizacji celow zawartych w pierwotnych ustaleniach. Kon-
trakty takie majq charakter niesformalizowany i opierajq sie wylgcznie na za-
sadach najwyzszego zaufania. Reagowanie na zmiany jest intuicyjne, a wychwy-
tywanie okazji z otoczenia rynkowego stwarza mozliwo$¢ realizacji nowych
kontraktéw relacyjnych. Istota sa tu pewne normy spoleczne, kultura organi-
zacyjna stron oraz komplementarna rola zaufania wobec prawa (tab. 2).

Poniewaz organizacje w ustugach sportowych funkcjonujg dzi§ w warunkach
duzej niepewnosci otoczenia, wybory strategicznych partneréw w relacjach sg
podstawa kreowania wartosci dla tych organizacji. Efektywnym sposobem na
przezwyciezenie skutkow turbulencji otoczenia wydaje sie unikanie ryzyka
poprzez relacje uczestnikéw rynku w ramach elastycznych form kooperacji,
jakimi rowniez moga by¢ kontrakty relacyjne kreujace wartos¢.

»Elementem wspdélnym i charakterystycznym dla teorii uméw relacyjnych
jest dostrzezenie relacji o charakterze nieformalnym we wspé6tpracy sieciowej,
ktore doprowadzito do akceptacji zaufania jako aksjologicznej podstawy mo-
gacej warunkowac tworzenie sieci miedzyorganizacyjnych i determinowac jej

z 7

efektywnos$é¢”? (ryc. 10). Poza tym tego rodzaju relacje, ktére skutkuja komple-

18 1..T. Hosmer, Trust: the connecting link between organizational theory and philosophical
ethics, ,,Academy of Management Review”, 1995, vol. 20, no 2, za: M. ZIELINSKI, Zaufanie w re-
lacjach biznesowych - pojecie i istota, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomiczno-Spo-
tecznej w Ostrotece”, 2017, t. 2, nr 25, s. 45.

19 A. CHRISIDU-BUDNIK, Quid pro quo..., s. 55.

120 Tamze..., s. 58.
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Tabela 2. Determinanty zaufania w kontraktach relacyjnych

Elementy tworzenia Czynniki

Zrodio elastycznosci umowy zaufanie i wiez

Postrzegane ryzyko niskie

Relacja nieformalna

Relacja zaufania i prawa zaufanie eliminuje potrzebe formalizacji wspotpracy,

prawo niszczy zaufanie

Rodzaj zaufania subiektywne, interpersonalne, kognitywne
Zwiazki funkcjonalne substytucja, komplementarnosé
Zr6édto zaufania interakcje, wiezi, doswiadczenie w relacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. CHRIsIDU-BUDNIK, Quid pro quo: zaufanie i kontrakty

w sieciach miedzyorganizacyjnych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie sieci

i przedsiebiorstw w sieci, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”,
2015, nr 32(2), s. 61

Zaufanie staje sie waznym lub nawet najwazniejszym czynnikiem inicjujgcym
nawigzywanie i utrwalanie relacji biznesowych poprzez:

zmniejszanie niepewnosci i ryzyka zwigzanych z podejmowanymi
transakcjami, a wynikajgcych z turbulencji relacji biznesowych

zmniejszanie potencjalnej straty wynikajacej z niewtasciwego
czy nieuczciwego zachowania partnera biznesowego

zwiegkszenie przewidywalnoséci zachowan partnera biznesowego,
poniewaz do$wiadczenia wynikajace z wczesniejszej wspbétpracy
pozwalajg na przyjmowanie pewnych zatozen

tworzenie relacji wspotzaleznosci i wzajemnosci, ktére sg warunkiem
utrwalania wspotpracy i kooperacji miedzy organizacjami

+Idd

Lojalnosé obok zaufania jest jedng ze sktadowych zaufania spotecznego

:{> ’ zapewnia rzetelnos¢ transakcji w kontraktach relacyjnych ‘

I:ll> ’ ogranicza niepewno$¢ wystepujacych ryzyk ‘

:{> ’ zapewnia uczciwos¢ transakcji oraz postgpowanie zgodne z regutami ‘

:{> ’ gwarantuje tworzenie rownowagi w relacjach ‘

Rycina 10. Zaufanie i lojalno$¢ jako gtéwne komponenty wspétpracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. Szrompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa,
Warszawa: Znak, 2012, s. 128-143



PERSPEKTYWA KONTRAKTOW RELACYJNYCH 39

mentarng wspotpracg, podnosza skuteczno$¢ marketingu oraz zwiekszaja szanse
na przyszte korzystne transakcje.

Podstawowym komponentem elastycznos$ci umowy miedzy partnerami we
wspolpracy jest zaufanie. Zrédto zaufania stanowia relacje interpersonalne,
najczesciej nieformalne. Schemat atrybutéw w kontraktach relacyjnych przed-
stawiono rycinie 11. W budowaniu zasob6w relacyjnych niezbgednych do za-
awansowanej wspoétpracy miedzyorganizacyjnej — na rynku nie tylko ustug
sportowych czy rekreacyjnych - zaufanie odgrywa istotna role¢ jako kluczowy
komponent relacji o niskim poziomie sformalizowania.

Zawieranie kontraktéw niesie ze sobg rozmaite skutki - zar6wno pozytywne,
jak i negatywne. W ramach powiazan relacyjnych, gléownie w sektorze ustug
$wiadczonych przez treneréw i instruktoréw sportu i rekreaciji, dyfuzja wiedzy
ma raczej charakter intuicyjny i stanowi wynik naturalnych proceséw. Wazne
jest wykorzystanie zasobow wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci, aby zmini-
malizowa¢ ewentualne negatywne skutki umow nienazwanych.

2rédto elastycznosci II: “

umowy

I:(> ‘ niskie

postrzegane
ryzyko

\/ ( B
prymat nieformalny

relacji ~ =

s 1

\/

. ) zaufanie eliminuje potrzebe formalizaciji
relacja zaufania

wspotpracy, prawo niszczy zaufanie

1111

i prawa )
- \
rodzaj interpersonalne, nieracjonalne, kognitywne

zaufania N )

—— ) .
Zrédto relacje interpersonalne

zaufania - J

Rycina 11. Atrybuty kontraktow relacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. CHRIsIDU-BUDNIK, Quid pro quo: zaufanie i kontrakty
w sieciach miedzyorganizacyjnych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie sieci
i przedsiebiorstw w sieci, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci”, 2015, nr 32(2), s. 61
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« wigksze mozliwosci zdobywania « transfer wiedzy
rynku « dzielenie sig¢ know-how
« wieksze mozliwosci finansowe « mozliwa utrata marki
« ograniczenie kosztow » mozliwa utrata tozsamosci
* podziat ryzyka * niedopasowanie organizacyjne
« korzystanie z wiedzy i know-how « konflikty na tle réznic
partneréw biznesowych pogladowych
« szerszy wachlarz ustug « rozmycie odpowiedzialnosci
* szybsze procesy « mozliwa utrata klienta
« lepsze dostosowanie
do potrzeb rynku

Rycina 12. Pozytywne i negatywne skutki kontraktéw relacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Stosik, Wspétpraca w rywalizacji na rynku ustug
medycznych, [w:] Sieci migdzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 548

Na rycinie 12 zestawiono pozytywne i negatywne skutki podejmowania
wspotpracy na podstawie kontraktéw relacyjnych. Korzys$ci ze wspotpracy to
gtéwnie wieksze mozliwoéci zdobywania rynku poprzez kompleksowo$¢ ustug
oraz wspieranie organizacji nowg wiedza i do§wiadczeniem. Przy racjonalnym
i efektywnym wykorzystaniu zasobdw istnieje mozliwo$¢ obnizania kosztéw
izwiekszania korzys$ci finansowych obu stron wymiany. Jednoczeénie nie
mozna nie wskaza¢ ograniczen i stabych stron funkcjonowania wspomnianych
rozwigzan. Do podstawowych zagrozen zaliczy¢ nalezy transfer wiedzy i p6z-
niejsze jej wykorzystanie niezgodnie z zatozeniami kontraktu, wynikajace
z tego konflikty i ich skutki, mozliwo$¢ ostabienia marki w oczach klientow czy
nawet utrate tozsamo$ci organizacji.

W warunkach wysokiej niepewnosci firmy zmuszone sg rozszerza¢ swoja
tolerancje na nowe rozwigzania. Granice elastyczno$ci wyznacza sie poprzez
ocene atrakcyjno$ci oraz mozliwo$ci tworzenia i utrzymywania przewag. W pro-
cesie jednoczesnej kooperaciji i konkurencji dochodzi do przechwytywania war-
tosci. Niektorzy badacze podkreslaja, ze firmy homogeniczne, czyli badany seg-
ment rynku, maja nizszy od innych potencjat tworzenia warto$ci. Stad spore
dylematy firm w sieci, jaka strategie wspotdziatania wybrac i jak ja realizowad,
aby tworzenie warto$ci byto bardziej efektywne'?'. W ramach teorii uméw rela-

121 W. DypucH, M. BRATNICKI, Tworzenie i przechwytywanie warto$ci w organizacjach wspot-
dziatajgcych w sieci, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie..., s. 84.
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cyjnych nurt pozytywnych zwigzkéw miedzy zaufaniem a prawem stworzyt Mac-
neil, ktéry przyjmowat unikatowa i holistyczna perspektywe kontraktu'??.

Najwiekszym ograniczeniem w postrzeganiu umoéw o charakterze relacyj-
nym jest ryzyko, ktére w tym przypadku ma charakter idiosynkratyczny'*.
Gléwnym Zrédlem ryzyka relacyjnego sa zachowania, zasady, nawyki i dziatania
oportunistyczne partneréw biznesowych. Kazdy podmiot, w tym trenerzy i in-
struktorzy sportu i rekreacji ruchowej, podejmuje w ustugach ryzyko relacyjne,
ktore moze by¢ postrzegane przez potencjalnych partneré6w niejednoznacznie.
Moze ono dotyczy¢ przysztych wydarzen oraz negatywnie wplynac¢ na wyniki
obecnej i przysztej wspotpracy. W takim wypadku konsekwencja bywa nie-
osiagniecie satysfakcjonujacej kooperacji'?*.

Takie postrzeganie powstawania wspoétpracy otwiera kierunek badan odwo-
tujacy sie do instrumentéw behawioralnych czy tez, jak podkreslaja niektorzy
badacze, do ,migkkich” zmiennych zarzadzania'?®. Podejscie to jest zgodne
z pracami socjologoéw: Powella oraz Granovettera, ktorzy rozwineli koncepcje
tzw. osadzenia spotecznego relacji (embeddedness), stanowigcg teoretyczng
podstawe wspdtczesnych badan nad sieciami'?.

Relacje, stosunki i zalezno$ci tworza specyficzne wiezi prowadzace do zawie-
rania uktadéw wymiany korzysci w kontraktach relacyjnych wsréd badanych
podmiotow. W tego typu uktadach wspdtpracy dochodzi do definiowania wsp6l-
nych celéw, wspdlnych wartosci i wspélnych interesow. Efekt synergii w tym
przypadku uwarunkowany jest spéjnoscia, zaufaniem i dazeniem do wspélnych
wymiernych i komplementarnych korzysci obu stron. W ujeciu socjoekonomicz-
nym, jak wskazuja Borczuch i Czakon, sieci gospodarcze traktuje sie jako ,wtérny
twor, rozpiety na wczeéniej istniejacych sieciach relacji spotecznych”?”. Przy

122 R E. BARNETT, Conflicting visions: a critique of Ian Macneil’s relational theory of contract,
,Virginia Law Review”, 1992, vol. 78, no 5, s. 1177.

123 Jdiosynkratyczne ryzyko to specyficzne ryzyko, ktérego podstawa jest rodzaj dziatalnosci
ikultura organizacyjna partneréw biznesowych. Nie jest wynikiem zmian w otoczeniu i moze
mie¢ charakter nagly, przejsciowy, typowy tylko dla danej umowy czy kontraktu.

124 TK. Das, B. Teng, Risk types and inter-firm alliance structures, ,Journal of Management
Studies”, 1996, vol. 33, s. 827-843, za: J. SWIATOWIEC-SZCZEPAKSKA, System zarzqdzania ryzy-
kiem relacyjnym na rynku B2B, [w:| Zarzqdzanie relacjami w biznesie. Wspétczesne wyzwania,
,Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2014, nr 182, s. 78.

125 7. PIERSCIONEK, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Warszawa: WN PWN,
2007, s. 51.

26 WW. Powell, Neither market nor hierarchy: network forms of organization, ,Research in
Organizational Behavior”, 1990, vol. 12, s. 259-336, oraz M. Granovetter, 1985, Economic action
and social structure: the problem of embeddedness, ,,American Journal of Sociology”, vol. 78,
s. 481-510, obie prace za: J. SWIATOWIEC-SZCZEPANSKA, dz. cyt., s. 83.

127 A. BorczucH, W. CzakoN, Trwato$¢ sieci gospodarczych w Swietle teorii gier, ,,Przeglad
Organizacji”, 2005, nr 3, s. 19.
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tak zdefiniowanych zasadach wspétpracy realizacja celéw i zadan odbywa sie
poprzez procesy spoteczne. Nie istniejg mechanizmy formalnej kontroli, a ryzyko
minimalizowane jest przez mechanizmy kontroli nieformalne;.

Na rycinie 13 wskazano wybrane elementy obnizajgce ryzyko biznesowe
w kontraktach relacyjnych badanych podmiotow.

zaufanie

wspétuczestnictwo
w procesach

wspolne cele

wspolne
R wspotdziatanie

wartosci i normy

zasoby
relacyjne

mechanizmy
samokontroli

kapitat mechanizmy
spoteczny koordynacji

Rycina 13. Elementy obnizania ryzyka biznesowego w kontraktach relacyjnych
organizacji sportowych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Stosik, Wspétpraca w rywalizacji na rynku ustug

medycznych, [w:] Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 550

Wymiana zasob6w jest w przypadku podejmowania wspoétpracy podstawa
dazenia jednostek do tworzenia sieci, ktore, funkcjonuja w nisko sformalizo-
wanych uktadach wspoétpracy. Autonomia dziatania takich sieci pozbawiona
jest formalnej litery prawa, aczkolwiek zgodna z zasadami funkcjonowania
na rynku w obrocie gospodarczym. Przypadek rynku treneréw personalnych
oraz instruktor6w sportu i rekreacji potwierdza taka praktyke dziatania.

Interes sieci i korzysci ze wspoétpracy sa determinowane przez mechanizmy
samokontroli, co pozwala eliminowa¢ tym samym dziatania niepozadane. Wy-
soki poziom autonomii oraz motywacji buduje mechanizmy stuzace doskonale-
niu wspotpracy, a w konsekwencji sprzyja uzyskiwaniu lepszych niz jednostka
efektow. Relacje koopetycji i konkurencji mozna przedstawi¢ za pomocg wska-
zanej w literaturze przedmiotu typologii relacji ze wzgledu na intensywnos¢
konkurenciji i kooperacji. Na rycinie 14 zaprezentowano te zalezno$¢ w aspekcie
niskiej oraz wysokiej intensywnosci omawianych zagadnien.
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intensywno$¢ kooperaciji

niska wysoka
rywalizacja / \ adaptacja
© rywal integrator
el koopetycja mieszana koopetycja elastyczna
= 2 cel: poszukiwanie cel: poszukiwanie
S = renty konkurencyjnej renty synkretycznej
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0 < >
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g
@ izolacja partnerstwo
9 samotnik partner
£ ki koopetycja pasywna koopetycja mjesza}na
2 cel: poszukiwanie cel: poszukiwanie

renty monopolistycznej v renty ze wspétpracy

Rycina 14. Typy relacji koopetycyjnych ze wzgledu na intensywno$¢ konkurencji i kooperacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Typy relacji koopetycyjnych, czyli
o granicach miedzy konkurencjq a wspétpracq, [w:] A. Sopinska, S. Gregorczyk, Granice strukturalnej
ztozonosci organizacji, Warszawa: SGH, 2014, s. 134

Sytuacja izolacji to taka, ktdrej towarzyszy niska intensywnos¢ wspoétpracy
i konkurencji. Dochodzi do koegzystencji i unikania konfrontacji z rywalami
na rynku. Strategia samotnikow jest wlasciwa dla waskich specjalizacji o unika-
towych zasobach. Strategia adaptacji zaktada natomiast okreslenie obszaréw
wspbtpracy i realizacji. Mamy tu do czynienia z wysoka intensywnoscia zar6wno
konkurencji, jak i wsp6tpracy. Strategia rywalizacji dotyczy silnej konfrontacji
konkurentow, ktorej celem jest uzyskanie jak najwyzszej renty ekonomiczne;.
Intensywno$¢ rywalizacji jest w tym przypadku najwyzsza.

W opinii autorki najwlasciwsza postawa treneréw i instruktoréw w ustugach
sportowych i rekreacyjnych jest strategia partnerstwa, w ktorej intensywnos¢
wspotpracy znaczaco przewyzsza intensywnos$¢ konkurencji. Obserwuje sie tu
szczegblng intensywnos$¢ koopetycyjnych zachowan partneréw biznesowych
oraz istotng wymiane wiedzy fachowej i dos§wiadczenia. Dziatania z wykorzy-
staniem tej strategii skutkuja komplementarng jakoscig obstugi klienta i bu-
dowaniem dtugoterminowych relacji z rynkiem klientéw. Motywacja do wspot-
pracy na tak zaawansowanym poziomie jest che¢ pozyskania od partnera
w sieci jego kompetencji i doswiadczenia oraz wykorzystania rzadkich zasobow
celem zwickszenia swojej pozycji rynkowej, ale glownie zdobycia wysokiej po-

zycji w oczach klientow'?®.

128 Na podstawie wynikéw badan wiasnych.
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Mechanizmy wspoéttworzenia wartosci w ustugach sportowych zaréwno dla
klienta, jak i dla partneréw wspdtpracy w sieci stanowia wypadkowa wielu
czynnikéw. Poniewaz proces ten jest dynamiczny i interaktywny, badanie go
i interpretowanie nastrecza pewnych trudnosci. Wymaga réwniez uwzgled-
nienia wielu aspektéw lezacych w samych relacjach miedzy podmiotami wy-
miany. Kreowanie wartos$ci dla klienta to jeden z wazniejszych aspektow
wspierajacych proces rozwojowy kazdej organizaciji'®. Jak pisza Kotler i in."°,
kazda transakcja rynkowa polega na wymianie wartos$ci miedzy klientem
a przedsiebiorstwem. Kazda natomiast relacja we wspé6tdziataniu miedzyorga-
nizacyjnym moze stanowi¢ wartos¢ dla wszystkich interesariuszy wymiany.
Gléwnym mechanizmem wspoétkreowania wartosci jest proces zaawansowanej
komunikacji i alokacji zasobow'!. Na wejsciu zawsze jest klient, pozostate
elementy integracji warto$ci dotycza kumulacji zasobéw organizacji zar6wno
wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Dla klienta to jako$¢, komplementarnosé
i kompleksowos¢ ustugi, relatywnie nizsza cena i koszty ogétem, gwarancja,
poczucie bezpieczenistwa (ryc. 15). Dla organizacji sportowej, w ramach ustug
dla klienta w rekreacji, warto$cig wynikajaca ze wspotpracy jest konkuren-
cyjno$¢, poszerzona oferta ustug, zwiekszone kompetencje do wykonywanych
dziatan, lepiej rozpoznawalna marka, nizsze koszty, nowe (czesto unikatowe)
zasoby oraz ich integracja. Dla partnera w sieci to nizsze koszty, wigkszy zysk,
nowe zasoby i ich integracja, poszerzone kompetencje, poszerzona oferta, wiekszy
wachlarz klientow, efekt wykorzystania i przejecia wiedzy.

Mozna wyr6zni¢ kilka etapéw zawigzywania kontraktow relacyjnych (ryc. 16).
Pierwszy to tworzenie si¢ relacji osobistych i nabywanie zaufania poprzez jednolity
system i etyczng postawe wobec biznesu. Drugi etap to dtugoletnie zbieranie do-
$wiadczen i nabywanie wiedzy oraz standaryzowanie procedur obstugi klienta.
Na poziomie trzecim kontrakty relacyjne powstajg poprzez komplementarnosé
wiedzy oraz jakos¢ swiadczonych ustug. Ostatni etap wiaze sie z dziataniem
i wspieraniem si¢ w realizacji zadan poprzez kontrakty relacyjne. Kapitat relacji
tworzy sie w organizacjach intuicyjnie, jest nieuswiadamiany przez organizacje.

129 Wiecej w: B. DoBIEGAEA-KORONA, Wartos¢ dla klientéw generatorem wartosci przedsiebior-
stwa, [w:] B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), Wspétczesne Zrédta wartosci przedsiebiorstwa,
Warszawa: Difin, 2006, s. 225, oraz J. BieLiczyKsKiI (red.), Analiza systemu zarzqdzania warto-
Sciq dla klienta, [w:] A. Stabryta (red.), Przeglqd probleméw doskonalenia systeméw zarzqdzania
przedsiebiorstwem, Krakéw: Mfiles.pl, 2011, s. 45-94.

130 Ph. KOTLER, G. ARMSTRONG, J. SAUNDERS, V. WONG, Marketing. Podrecznik europejski, War-
szawa: PWE, 2002, s. 42.

181 Wiecej w: P. BARTKOWIAK, Ocena znaczenia wybranych interesariuszy w procesie wspot-
kreowania wartosci dla klienta z perspektywy przedsiebiorstwa, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarza-
dzanie”, 2018, t. 19, z. 6, cz. 2, s. 48-49, oraz TENZE, Nowe wyzwania w obszarze tworzenia
wartosci dla klienta - proces wspétkreowania wartosci z perspektywy klienta, ,Studia Oecono-
mica Posnaniensia”, 2014, t. 2, nr 11(272), s. 198-199.
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Rycina 15. Kreacja wartos$ci dla poszczegdl-

dla organizacji nych interesariuszy w wyniku wspoétpracy

* szerszy wachlarz klientéw Zrédto: opracowanie wlasne
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* wyzszy poziom ustug
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* czas realizacji
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* nowa wiedza
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* kompleksowo$¢ i komplementarno$¢ ustug
* wigkszy rynek klienta
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budowanie tworzenie P

L . nie strategii realizacja strategii
relacji w otoczeniu uzgodnien rozwoju kontraktow relacyjnych
poprzez jednolity do kontraktow w Kkontrakcie opartych

system etyczny relacyjnych relacyjnym na zaufaniu i lojalnosci

etap | etap Il etap Il
Rycina 16. Etapy tworzenia relacji migdzy firma a partnerami w kontraktach relacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: I. CHoMIaK-Orsa, Zarzqdzanie kapitatem relacyjnym
w procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie modelowe, Wroctaw: UE, 2013, s. 117

Istota kontraktow relacyjnych jest tworzenie kapitatu klientéw opartego na
efektach uzyskanych w ramach wspétpracy, ktora cechuje lojalnosé i zaufanie.
Kapitat rynkowy, jako konsekwencja wykorzystania kapitatu relacyjnego, jest
jednym z kluczowych dla organizacji. W szerokim ujeciu dotyczy to kapitatu
klientéw, w mniejszym stopniu kapitatu partneréw.

W przypadku badanych organizacji sportowych'?? kapitat ten budowany
jest gtéwnie za pomoca marketingu relacyjnego, ktéry od lat towarzyszy ustu-

132 Autorka pozwala sobie na formutowanie wnioskéw bardziej ogélnych dla branzy ustug
sportowych na podstawie wynikéw badan wstepnych - pilotazowych - oraz wynikéw badan
wlasciwych, cho¢ ma §wiadomo$é, ze proba badana jest reprezentatywna dla Dolnego Slaska
i wymaga poszerzenia o organizacje i zachowania organizacyjne treneréw i instruktoréw w catej
Polsce.
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gom tej branzy. Na jako$¢ relacji wptywa ich elastycznosé, jak rowniez szybkosé
dziatania oraz wymiany informacji. Pozyskiwanie zaufania poprzez pozadane
zachowania organizacyjne oraz wiarygodnos$¢ i zaangazowanie to rowniez atry-
buty elastyczno$ci organizacyjnej na wysokim poziomie'3.

Kluczowymi warto$ciami uzyskiwanymi z tytutu posiadanych zasob6w rela-
cyjnych sa przede wszystkim: nowa wiedza, nowe umiejetnosci i nowe kompe-
tencje. Organizacje tworzace kontrakty relacyjne w otoczeniu oraz budujace swojg
przewage konkurencyjna na podstawie tych zasobéw powinny w obszarze
swoich dziatan identyfikowa¢ posiadany kapitat relacyjny i jego Zroédia. Nalezy
prowadzi¢ monitoring efektow osiaganych dzieki zasobom kapitatu relacyjnego
lub opracowac strategie alternatywne'?*. Z badan empirycznych wynika, ze
trenerzy i instruktorzy sportu i rekreacji intuicyjnie tworza swoje zasoby rela-
cyjne, a kontrakty relacyjne sg tego naturalng konsekwencja.

Kontrakty relacyjne we wspoétpracy miedzyorganizacyjnej zaktadaja dtugo-
okresowe relacje, nie do konica opierajac sie na oczekiwaniu obop6lnych korzysci.
W konsekwencji trwania i wykorzystania mogg prezentowa¢ wysoka warto$¢é
dzieki uzyskiwaniu przewagi, ktéra Kanter nazywa ,,przewaga wspotpracy”'°.

1.7. KOOPETYCJA - SZCZEGOLNA RELACJA
WSPOLPRACY I RYWALIZACJI

Koopetycja, wedlug jej prekursoréw, Brandenburgera i Nalebuffa, to ,jedno-
czesne wystepowanie konkurencji i kooperacji miedzy konkurentami”*. Zja-
wisko to znane jest na $wiecie od konica lat 80, w Polsce za$ — od drugiej potowy
lat 90 XX w."*” Koopetycja charakteryzuje si¢ taczeniem dwéch paradoksalnych
zachowan strategicznych organizacji. Z jednej strony podmioty wchodzace w te
relacje silnie ze sobg konkuruja, z drugiej zas intensywnie ze soba kooperuja.

1331, CHomiak-ORsa, dz. cyt., s. 120-121.

134 J. MEER-KOOISTRA, S.M. ZIJLSTRA, Reporting on intellectual capital, ,,Accounting, Audit-
ing and Accountability Journal”, 2001, vol. 4, no 14, s. 457.

185 R. Kanter, Collaborative Advantage: The Art of Alliances, ,Harvard Business Review”,
1994, vol. 72, no 4, s. 96-108, za: E. PtwoNI-KRrzESzowsKA, Zarzqdzanie wartosciq relacji przed-
siebiorstwa z rynkowymi interesariuszami w aspekcie turbulencji otoczenia, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepciji..., s. 350.

136 A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Coopetition. 1. A revolutionary mindest that combines
competition and cooperation. 2. The Games Theory strategy that’s changing in game of business,
London: HarperCollins Business, 1996, za: M. RomaN1uk, Koopetycja jako model biznesu, [w:]
Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 509-510.

187 J. CYGLER, M. ALUCHNA, E. MARciszEwska, M.K. WiTEk-HaJDUK, G. MATERNA, Kooperencja
przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne [Wstep],
Warszawa: Wolters Kluwer business, 2013, s. 11.
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Komparacja wspoétpracy i rywalizacji rodzi pewna sytuacje konfliktowa z racji
ich odmiennych i przeciwstawnych celéw. Pomimo wielu réznych podej$¢ do
definiowania koopetycji wszyscy autorzy sa zgodni co do dwoéch jej cech: jed-
noczesnej wspoétpracy i konkurencji, jak réwniez ptynacych z niej obustronnych
korzysci. Organizacje podlegaja coraz czesciej paradoksom zarzadzania, ktérych
istotq jest skoordynowanie sprzecznych dziatan i relacji migdzy nimi, w tym
wypadku rywalizacji i kooperacji'®®. Firmy, majac odmienne dazenia, czesto
muszg konfrontowa¢ na rynku swoje zasoby i umiejetnosci. Aby zwiekszy¢
efektywno$¢ dziatan i osiggna¢ indywidualne cele, musza réwniez angazowac
sie we wspoélprace, ktérg charakteryzuje wymiana informacji i do§wiadczenia
oraz obdarowania podmiotéw duzym zaufaniem. W celu szerszego scharak-
teryzowania fenomenu koopetycji w tabeli 3 przedstawiono krotki przeglad
jej definicji.

Sprzeczno$¢, paradoks czy fenomen, jak bywa nazywana koopetycja, pozwala
na osigganie przez wspotpracujacych ze sobg partneréw biznesowych ponad-
przecietnych korzysci. ,, Ztozono$¢ zjawiska generuje liczne wyzwania, w tym
przede wszystkim o charakterze strukturalnym, funkcjonalnym, kompeten-
cyjnym czy wreszcie poznawczym”'¥. Zalozeniem koopetycji jest korzystanie
z posiadanych zasobow przez obie strony wymiany, w partnerskich relacjach
wspoélpracy. Moze to by¢ postrzegane jako trudne do realizacji w praktyce.
Wazne jest zatem podejmowanie przez organizacje wchodzace w uktady ko-
opetycyjne wszelkich staran, aby korzysci byly wigksze niz zagrozenia. ,Istota
koopetycji wyraza sie w dgzeniu przedsiebiorstw do pozyskiwania przewagi
konkurencyjnej dzigki specyficznym zasobom, kompetencjom i okreslonej po-
zycji rynkowej, jednoczesnie probujac zintegrowac swoje silne strony z atutami
rywali, dostawcow, klientéw i innych partneréw biznesowych”#°. Koopetycja
odnosi si¢ jednoczesnie do relacji kooperacyjnych i konkurencyjnych wspétpra-
cujacych ze soba partneré6w na rynku. Ma charakter ciagly i kompleksowy.
Jest celowa, a powigzania miedzy partnerami wspo6tpracy moga wystepowaé
zaréwno na poziomie formalnym, jak i nieformalnym.

Sednem relacji koopetycyjnych sa zachowania synkretyczne, ktére zmie-
rzaja do osiggniecia réwnowagi miedzy dwoma odmiennymi stanami (rywa-
lizacja i wspotpraca) oraz uzyskania lepszej efektywnosci dziatan i wyzszych

138 T. Peters, The Great Management Paradox, TPC Communications, za: B.R. BARRINGER,
dz. cyt., s. 66-67.

139 M. KoszkL, dz. cyt., s. 106.

140 B. Jankowska, Konkurencja czy kooperacja?, ,Ekonomista”, 2009, nr 1, s. 78, za: J. Sta-
NIENDA, Strategia koopetycji w klastrach, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Eko-
nomicznej w Tarnowie”, 2012, t. 20, nr 1, s. 186.
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Tabela 3. Definicje koopetycji — rézne ujecia

Definicja koopetycji

Autor

»~Wspblpraca ze zbieznoscia celéow prowadzaca do kolektywnego osiagania
renty ekonomicznej dzigki powiazaniu ze soba zasobow wspoétpracujacych
konkurentow”

Hill [1]

,Uktad strumieni jednoczesnych i wspo6tzaleznych relacji konkurencji
i kooperacji miedzy konkurentami zachowujgcymi swoja odrebnosé
organizacyjna. Relacje kooperencyjne tworzone sa dla realizacji
konkretnych celéw strategicznych w okreslonym i wydtuzonym
horyzoncie czasowym”

Cygler [2]

»Zespalanie si¢ konkurencji i kooperacji w jeden typ relacji i interakeji”

Zakrzewska-
Bielawska [3]

Koopetycja jest strategig ukierunkowana na wykorzystanie synergii
bedacej efektem dziatania przedsi¢biorstw w sieci oraz ich odpowiedniej
konfiguracji wzgledem siebie i innych uczestnikéw sektoréw lub rynkéow

Stanczyk-
-Hugiet [4]

,Formalna lub nieformalna relacja migdzy konkurentami charakteryzujaca
sie Scista wspolzaleznoscia, jednoczesng dwuwymiarowoscia dziatan
(konkurencja i kooperacja) oraz dtugoterminowoscia. Nawigzywana jest
w celu realizacji konkretnych zadan i opiera si¢ na wymianie
ekonomicznej lub pozaekonomicznej”

Romaniuk [5]

»Strategia biznesowa oparta na kombinacji wspoétpracy i konkurencji,
wynikajgcej ze zrozumienia, ze konkurencyjne firmy moga skorzystac,
gdy pracuja razem”

Bubiak [6]

»Jednoczesna konkurencja i kooperacja miedzy dwoma lub wigcej
partnerami biznesowymi, przy czym interakcje migdzy nimi musza by¢
powtarzalne”

Jankowska [7]

w ramach innych dziatalnosci”

»Sytuacja, gdzie konkurenci réwnoczesnie konkuruja i kooperuja ze sobg” |  Walley [8]
Jednoczesne wystepowanie konkurencji i kooperacji miedzy Brandenburger
konkurentami i Nalebuff [9]
»Diadyczny i paradoksalny zwiazek zachodzacy migdzy dwoma firmami

2 . . . . ANk . . Bengtsson
wspotpracujacymi w ramach jednych dziatalnosci i konkurujacymi i Kock [10]

»Relacja dwustronna i paradoksalna, ktéra wytania sie, gdy dwa
przedsiebiorstwa wspotdziatajg w zakresie kilku aktywno$ci, pozostajac
jednocze$nie w stosunkach konkurencyjnych na innych polach”

Dagnino iin.
[11]

[1] Ch.W.L. Hill, Cooperation, opportunism, and the invisible hand: implications for transaction cost theory,
»Academy of Management Review”, 1990, vol. 15, no 3, s. 500, za: K. RomaN1uk, Koopetycja przedsie-
biorstw - nowa perspektywa strategiczna, ,,Wspoiczesne Zarzadzanie”, 2012, nr 4, s. 68.

[2] J. CYGLER, Kooperencja — nowy typ relacji migdzy konkurentami, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 2(128), s. 64.

[3] A. ZakrzEWSKA-BIELAWSKA, Koopetycja - strategiq sukcesu? DoSwiadczenia przedsiebiorstw high-tech,

,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, t. 11, nr 4, cz. 1, s. 420.

[4] Na podstawie: E. StaNczyk-HualeT, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji”,

2011, nr 5, s. 8-11.
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[5] K. Romantuk, Koopetycja, jako model biznesu, [w:] Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze
paradokséw. ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 510.

[6] B. Busiak, Koopetycja, jako strategia budowania przewagi konkurencyjnej, ,Zarzadzanie i Finanse”,
2013, nr 11(1), cz. 1, s. 74.

[7] B.Jankowska, Koopetycja jako atrybut klastra. Przypadek jednego z klastréw kreatywnych, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2012, nr 719(94), s. 108.

[8] K. WALLEY, Coopetition. An introduction to the subject and an agenda for research, ,International Studies
of Management and Organization”, 2007, vol. 37, no 2, s. 11.

[9] AM. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Coopetition. 1. A revolutionary mindset that combines competition
and cooperation. 2. The Games Theory strategy that’s changing in game of business, London: Harper-
Collins Business, 1996, za: K. RomaNIuk, Koopetycja jako model biznesu, [w:] Sieci miedzyorganiza-
cyjne, procesy i projekty w erze paradokséw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2016, nr 421, 509-510.

[10] M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition in relationships between competitors in business
networks, ,Journal of Business and Industrial Marketing”, 1999, vol. 14, no 3, s. 18, za: K. ROMANIUK,
Koopetycja jako model biznesu, [w:] Sieci miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradokséw,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 421, s. 510.

[11] G.B. DagniNo, F. Le Roy, S. Yami, W. CzakoN, Strategie koopetycji - nowa forma dynamiki miedzyorga-
nizacyjnej? ,Przeglad Organizacji”, 2008, nr 6, s. 5.

Zrédto: opracowanie wtasne

wynikéw'!. Nalezy przy tym pamietad, iz strategia koopetycji nie moze obnizaé
napie¢ pomiedzy rywalami, a wrecz ma je pobudzaé. Zatem kooperacja i kon-
kurencja bedzie wystepowac jednoczesnie, a nie jako oddzielne dziatania.
Koopetycja jest rowniez relacja oparta na pozyskaniu od partnera komplemen-
tarnych zasob6w, w tym wiedzy i informacji, oraz nabywaniu umiejgtnosci
w rezultacie uczenia sie'*?. Dziatajac zgodnie z zasadami koopetycji, organizacja
wykorzystuje swoje unikalne zasoby i pozyskuje unikalne zasoby partneréw
w tancuchu kreowania warto$ci. Jak wskazuje Romaniuk, ,silna pozycja przed-
siebiorstwa w [przestrzeni organizacyjnej — przyp. aut.] predysponuje dang orga-
nizacj¢ do nawiazywania relacji koopetycyjnych lub konkurencyjnych, a silna
potrzeba dostgpu do zasobéw zewnetrznych do koopetycji lub kooperaciji.
Staba natomiast pozycja w branzy oznacza zmierzanie przedsiebiorstwa w kie-
runku kooperacji lub koegzystenciji, natomiast niska potrzeba dostepu do za-
sob6ow zewnetrznych — w kierunku konkurencji lub koegzystencji”'*3.

W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne typologie koopetycji jako strategii
win-win. W jednej z bardziej obrazowych wyréznia sie, ze wzgledu na poziom
zaangazowania wspotpracy, trzy typy koopetycji:

141 AA. Lado, N.G. Boyd, S.C. Hanlon, Competition, cooperation, and the search for economic
rents: a syncretic model, ,The Academy of Management Review”, 1997, vol. 22, no 1, s. 110-141,
za: K. RomaNtUK, Koopetycja przedsiebiorstw..., s. 67.

142 TK. Das, B.-S. Teng, Between trust and control. Developing confidence in partner cooperation
in alliances, ,,Academy of Management Review”, 1998, vol. 23, no 3, s. 21-41, oraz G. Hamel,
Competition for competence and inter-partner learning within international strategic alliances,
»Strategic Management Journal”, 1991, vol. 63, s. 83-103, obie prace za: M. RomANIUK, Koope-
tycja przedsiebiorstw..., s. 511.

143 K. RoMaNIUK, Koopetycja przedsigbiorstw. .., s. 68.
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- dominacja kooperacji (wigcej kooperacji niz konkurencji);

- réwny zwiazek (tyle samo kooperacji co rywalizacji);

- dominacja konkurencji (wiecej konkurencji niz kooperacji)**.

Wspétczesna dynamika przemian gospodarczych i politycznych na swiecie
ujawnia nowe postrzeganie jednoczesnej wspotpracy i konkurencji. Dzisiaj czesto
przywotuje si¢ zalozenie, ze bez wspoétpracy, zawiazywania sojuszy, alianséw czy
kooperacji konkurencyjnos$¢ na wysokim poziomie nie jest mozliwa. Koopetycja
nie jest tu alternatywa dla strategii konkurencji, lecz jej uzupetnieniem. Strategie
wspotczesnych przedsigbiorstw uwzgledniaja dziatania oparte na wspoétpracy,
ktore przyczyniajq sie do wzrostu umiejetnosci i wiedzy oraz uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej's.

Koopetycja jako szczegélna forma integracji unikalnych zasob6éw zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych moze stanowi¢ zrédto budowania prze-
wagi. Celem niniejszej pracy jest identyfikacja takich dziatan podejmowanych
przez treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji ruchowej na rynku ustug.
Oznacza to przyjecie zalozenia, ze organizacje sportowe, wykorzystujac swoj
potencjat i zasoby, budujg swoja efektywnos¢ rynkowsq z uzyciem mechanizméw
podobnych do mechanizméw rozpoznanych w innych branzach. Poprzez koope-
tycje firmy moga sie stawa¢ dla siebie jednoczesnie klientem, ustugodawca,
konkurentem i partnerem oraz podlegaja wspodtewolucji w zakresie konkurenciji,
wspotpracy i wspotdziatania migdzyorganizacyjnego. Uktady dziatan koopety-
cyjnych pozwalaja na jednoczesne czerpanie korzysci wynikajacych ze wspot-
pracy przedsiebiorstw (w wyniku relacji uwspoélnionych zasob6w) oraz na
zachowanie relacji konkurencyjnych miedzy stronami i ochrone wytacznych
zasobow'®.

Strumien kooperacji moze przyja¢ rozmaite formy wspoétdziatania: od uméw
spotecznych po umowy kapitatowe. Koherencja zaktada rywalizacje z konku-
rentami oparta na réznorodnos$ci realizowanych przez strony celéw oraz spe-
cyfice turbulentnego otoczenia stron. Tego rodzaju relacje miedzy stronami
w dziatalno$ci gospodarczej sa swoistym paradoksem; zaufanie we wspdtpracy
miesza sie tu z konfliktem interesow, a jednoczesna rywalizacja zaangazowana

144 B. Bocko, Przeglad definicji i analiza krytyczna pojec: koopetycja oraz kooperencja, Na-
ukowy Portal Internetowy, 2010, pobrano 15.04.2019 z: http://www.zarzadzanie.net.pl/pdf/
przeglad_definicji_analiza_krytyczna.pdf, s. 4.

145 J. ROKITA, Zarzqdzanie strategiczne - tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Warszawa: PWE, 2005, s. 57-58.

146 C. Clarke-Hill, H. Li, B. Davis, The paradox of co-operation and competition in strategic
alliances: towards a multi-paradigm approach, ,Management Research News”, 2003, vol. 26, no 1,
s. 1-20, za: J. CYGLER, Granice inspiracji w kooperencji, [w:] M. Romanowska, J. Cygler (red.),
Granice zarzqdzania, Warszawa: SGH, 2014, s. 330.
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zaufanie wspolne cele
(confidence) (common
interests)
dzielenie sie koordynacja
zasobami dziatan
(conjoint (coordination
resources) of activities)

Rycina 17. Koncepcja 4C w koopetycji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: C. Brito, S. Costa de Silva, When trust becomes the fourth ,,C”
of cooperation, ,The Marketing Review”, 2009, vol. 9, no 4, s. 289-299, za: J. CYGLER, Charakterystyka
kooperencji, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja
przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Warszawa:
Wolters Kluwer bussines, 2013, s. 17

jest w kooperacje. Koopetycja bazuje na tzw. koncepcji 4C — common interests,
confidence, conjoint resources, coordination of activities (ryc. 17).

Wspdlne cele sa zasada, na ktérej opiera sie wspoélpraca, natomiast podstawg
tego typu relacji jest zaufanie, bez ktérego koopetycja nie mogtaby istnie¢. Dzie-
lenie si¢ zasobami stanowi zatozenie istnienia koopetycji wykorzystujacej ko-
ordynacj¢ dziatan. Konieczne jest zatem wystgpowanie wszystkich sktadowych
koncepcji 4C jednocze$nie. Fenomen koopetycji'¥’, jak podkresla Cygler, polega
na tym, ze pomimo wspo6tpracy organizacje nie przestaja ze soba rywalizo-
wad'*®, Zaufanie natomiast, bedace filarem nawigzywania tak zaawansowanego
wspotdziatania, stanowi kluczowy warunek skutecznej wspotpracy'*?, a wptyw
partnerskich uktadéw sieciowych odzwierciedla charakter zachowan konku-
rencyjnych przedsiebiorstw. ,W dobie sieciowosci i zacierania sie granic miedzy-
organizacyjnych szczegdélnego znaczenia nabierajg zdolnosci w zakresie podej-
mowania wspotpracy miedzy partnerami rynkowymi, ale rowniez partnerami
wewnatrz organizacji”'®°. Koopetycja postrzegana jest takze jako poszerzenie

147 Koopetycja w ujeciu Cygler nazywana jest kooperencja. Pojecia te w literaturze przedmiotu
traktowane sa jako tozsame.

148 J. CYGLER, Korzy$ci kooperencji - oczekiwania i efekty, ,,Organizacja i Kierowanie”,
2013, nr 5(158), s. 60.

149 J. CyGLER, Charakterystyka kooperencji, [w:] J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska,
M.K. Witek-Hajduk, G. Materna, Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji..., s. 17.

150 A, FRACZKIEWICZ-WRONKA, A. AUSTEN, MenedZerowie w organizacjach publicznych — w kie-
runku zwiekszania zatrudnialno$ci, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2015, nr 3-4(104-105),
s. 28.
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podobne
normy
i wartosci

* sprzyjajgca wspotpracy kultura organizaciji
* wysoki poziom zaufania do partneréw

podobny
sposob
myslenia

* podobne cele
* podobne oczekiwania

WSPOLPRACA

relacje . . i
z gwarancjg | * Nawiazywanie kooperaciji
korzysci z rébwnorzednymi partnerami

* podobne normy etyczne
zaufanie * podobne cele
* podobna wrazliwo$¢

Rycina 18. Zasady wspétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

wspbtpracy; zachowania przedsiebiorstw skupiaja sie wowczas na procesach
tworzenia warto$ci oraz czerpaniu z nich korzysci, a nie jedynie na ,,istocie sto-
sunkow pomiedzy stronami”'®!. Kryteria wej$cia we wspotprace miedzyorga-
nizacyjna przedstawiono na rycinie 18.

Jak podkresla Czakon, hiperkonkurencja, prowadzac do erozji trwatej prze-
wagi konkurencyjnej, wymusza elastyczno$c i sieciowo$¢ organizacji'®?. Pojawiajg
sie tez nieznane dotad problemy organizacyjno-zarzadcze zwigzane z wielopod-
miotowa przestrzenig miedzyorganizacyjna'>®. Umiejetnos$¢ tworzenia warun-
kéw do wspotdziatania i wspétpracy z innymi podmiotami rynku, stanowia-
cymi dotychczas konkurencje, staje sie nowa kompetencja przedsiebiorstw
tworzgcych sieci miedzyorganizacyjne. Potwierdzaja to w swych badaniach
Lorenzoni i Lipparini'®.

Zachodzi w tym wzgledzie ewolucja koncepcji konkurenciji, przy czym ,,bar-
dziej ztozone relacje stosuje sie wowczas, gdy mechanizmy konwergencji czy

151 W. CzakoN, Koopetycja..., s. 5.

152'W. CzakoN, Koordynacja sieci - wieloraka forma organizacji wspétdziatania, ,,Przeglad
Organizacji”, 2008, nr 9, s. 7.

153 8. Vengen, C. Huxham, Nurturing collaborative relations. Building trust in interorganiza-
tional collaboration, ,The Journal of Applied Behavioral Sciences”, 2003, vol. 39, no 1, s. 5-31,
za: W. CzakoN, Koordynacja sieci..., s. 8.

154 G. Lorenzoni, A. Lipparini, The leveraging of interorganizational relationships as distinctive
organizational capability: a longitudinal study, ,,Strategic Management Journal”, 1999, vol. 20, no 4,
s. 317-338, za: W. CzakoN, Koordynacja sieci..., s. 9.
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Korzysci ze wspoétdziatania Atrybuty konkurencyjnosci

dostep do rzadkich zasobow jakos¢ produktéw i ustug

obnizenie kosztéw zdolnos¢ do wspétpracy
poszerzenie skali dziatania pozycja kosztowa

zwigkszenie innowacyjnosci

; - zdolno$¢ do wyszukiwania okazji
i kreatywnosci

poszerzenie asortymentu

produktéw i ustug zdolnosci do wyczuwania rynku

nowe warto$ci dla organizaciji

i klienta marka i reputacja

dostgp do nowych rynkéw innowacje

synergiczno$¢ dziatan

i wyzsza efektywnosé S E S o |

lepsze postrzeganie przez klientéw obstuga klienta

sprawniejsze procesy poziom organizacji i zarzgdzania

Rycina 19. Korzysci ze wspétdziatania i atrybuty konkurencyjnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Stosik, G. Lasiiski, Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne
Zrédtem kreowania wartosci, ,Marketing i Rynek”, 2016, nr 23(3), s. 897

imitacji powoduja erozje przewagi wynikajacej z zastosowania innowacyjnej
strategii wzgledem innych przedsiebiorstw”'%°. Koopetycji przypisuje si¢ zdolnosé
zwiekszania catkowitej wartosci firmy w uktadach miedzyorganizacyjnych. Dy-
duch i Bratnicki wskazuja, ze ,,koopetycje wyr6znia jednoczesne rozpatrywanie
proces6w tworzenia i zawtaszczania warto$ci, a nie tylko konkurencji ze wsp6t-
dziatajacym, czy tez wspotdziatania z konkurencjg”*°. Determinantg tworzenia
warto$ci jest potaczenie komplementarnych zasobéw i kompetencji oraz sp6j-
nych strategii autonomicznych, ale wspo6tpracujacych ze soba podmiotéw. Jak
zaznacza Zakrzewska-Bielawska, koopetycja moze przynosi¢ wzajemne korzy-
$ci partnerom wspdtpracy oraz wptywa na ich konkurencyjnos¢ w sensie atry-
butowym'” (ryc. 19).

,»Nacisk na rozw6j kooperacji - za Romaniuk - wynika z przekonania, ze orga-
nizacje moga poprawia¢ swoje wyniki przez taczenie komplementarnych za-

155'W. CzAKoN, Strategia koopetycji w rozwoju organizacji..., s. 147.
136 W. DypucH, M. BRATNICKI, dz. cyt., s. 83.
157 A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Rola koopetycji..., s. 78.
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sob6w, umiejetnosci oraz mozliwoséci”'*8. Zamiast wiec poszukiwac sposobow
na zdobywanie przewagi nad rynkowymi rywalami, co byto podstawowym zato-
zeniem paradygmatu konkurencji, organizacje powinny koncentrowac sie na
uzyskiwaniu wspdélnych korzysci przez nawiazywanie i utrzymywanie pozy-
tywnych wzajemnych relacji. Implikacjq takiej perspektywy jest osigganie prze-
wagi konkurencyjnej poprzez alianse strategiczne czy sieci.

Wielu badaczy'® wskazuje, ze organizacja nie jest w stanie przetrwadé, jesli
nie ma korzystnych relacji z innymi w otoczeniu. Pozostawanie w odosobnieniu
wzgledem innych uczestnikéw rynku moze doprowadzi¢ do bardzo trudnej
sytuacji konkurencyjnej'®. Samotna firma w otoczeniu podmiotéw konkurujag-
cych i wspélpracujacych ze soba jednoczesnie przy uzyciu mechanizméw ,zasy-
sania” unikatowych i rzadkich zasobéw, gléwnie zasob6w wiedzy i kompetencii,
funkcjonuje w niekorzystnych warunkach konkurowania. Synergiczny sposéb
dziatania organizacji daje natomiast ponadprzecietne rezultaty w postaci nowych,
unikalnych produktéw czy ustug, innowacyjnych rozwigzan systemowych czy
ograniczenia kosztow, ale rowniez w konsekwencji unikalnej renty ekonomicz-
nej. Zaawansowana wspoétpraca przypomina niejako relacje symbiotyczne, ktore
rodzg sie na drodze dtugotrwatej wiezi. Mozna w tym miejscu stwierdzi¢, na-
wiazujac do zjawisk w przyrodzie, ze badany fenomen koopetycji ma charakter
protokoopetycji. To oddzialywanie miedzy podmiotami polegajace na wspot-
pracy dwoch populaciji, ktore w konsekwenciji tejze moga odnosi¢ korzysci wza-
jemne, ale moga réwniez zachowac odrebno$¢ i samodzielno$¢.

Koopetycja widziana jako wyzszy stopien dojrzatosci kooperacji wyrazana
jest wspodtpracg z bezposrednim konkurentem oraz koewolucja okreslong jako
zdolno$¢ do wspoétistnienia w dazeniu do wspoétpracy i akceptacja pogladow
dotyczacych sposobu realizacji strategii rozwoju'®.

Hearn i Pace stwierdzaja, ze nowoczesne organizacje powinny odej$¢ od
prostej wspoétpracy w kierunku wspotpracy ztozonej'*?. Podobnie chyba nalezy
postrzegal otoczenie, a raczej §rodowisko biznesu. Zamiast méwi¢ o dominu-
jacym wplywie otoczenia organizacji na jej dzialania i strategie powinno sie

158 K. RoMaNIUK, Koopetycja przedsigbiorstw..., s. 66.

159 Czakon, Niemczyk, Zakrzewska-Bielawska, Klimas, Kwiecien, Gtuszek, Chomiak-Orsa,
Stosik, Prahalad, Cygler, Romaniuk, Perechuda, Bengtsson, Piwoni-Krzeszowska i inni.

160 E. StaNczyk-HUGIET, Przezyje najlepiej dostosowany, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie
strategiczne. Quo vadis? ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci”, 2013, nr 22(2), s. 137.

161 Poglad taki podzielaja w swych pracach Czakon, Stanczyk-Hugiet, Sysko-Romanczuk,
Kruszynska i inni badacze tego zjawiska.

162 G. Hearn, C. Pace, Value-creating ecologies: understanding next generation business sys-
tems, ,Foresight”, 2006, vol. 8, no 1, s. 55-65, za: E. StaNczyk-HuUGIET, Strategicznie o ekosys-
temie biznesu, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie..., s. 404.
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raczej wskazywac na wspolistnienie i interakcyjne zwigzki z nim. Strony decy-
duja si¢ na dzialania o charakterze koopetycyjnym, gdyz wspoélnie sa w stanie
generowac zasoby, ktorych nie mogtyby pozyskac osobno'®.

Oproécz licznych korzysci mozliwych do uzyskania dzieki jednoczesnej wspot-
pracy i rywalizacji dzialania koopetycyjne napotykaja na swej drodze takze
wiele barier i negatywnych dla partneréw skutkow. Wsréd nich mozna wyréznié:

- ryzyko przejecia zasob6éw organizacji;

- konflikty migdzy partnerami;

- nierbwnomierne zaangazowanie;

- asymetrie partnerstwa;

— oslabienie wizerunku firmy;

- utrat¢ pozycji na rynku;

- problemy koordynacyijne;

- problemy organizacyijne;

- niesymetryczne zyski;

— free riding'®*.

Konkludujac, udziat w koopetycyjnych praktykach przedsiebiorstw moze
kreowa¢ warto$ci dla partneréw, dla potencjalnych klientéw, dla innych pod-
miotéw pozostajacych w danej relacji oraz dla innych interesariuszy, ktérzy
$wiadomie lub nie§wiadomie moga czerpac¢ zyski z efektow owej wspoétpracy.
Nie mozna réwniez zapomnie¢ o statej koordynacji i kontroli procesu wsp61-
pracy, aby nie dopuszcza¢ do dziatan lub zachowan niepozadanych.

Jak zauwazajq Dagnino i in., ,koopetycja jest dzis praktyka menedzerska
w wielu sektorach gospodarki”® i jako zjawisko wcigz nowe i mato rozpo-
znane, zwlaszcza w segmencie organizacji ustugowych, wydaje sie wazna dla
rozwoju praktyki i teorii zarzadzania. ,Moze doprowadzi¢ do lepszego zrozu-
mienia wyzwan miedzyorganizacyjnych oraz dokonywania wyboru wtasciwych

strategii relacyjnych dla tworzenia warto$ci”'®.

163 TK. Das, B.-S. Teng, A resource-based theory of strategic alliances, ,Journal of Manage-
ment”, 2000, vol. 26, no 1, s. 31-61, za: M. RomaNIUK, Koopetycja przedsiebiorstw..., s. 511.

164+ W dlugotrwatej relacji jednoczesnego wspotdziatania i rywalizacji moze dochodzi¢ do
tzw. jazdy na gape i odstapienia koopetytora od wspoétpracy na rzecz rywalizacji. Moze wyste-
powac tu oportunizm.

165 G.B. DAGNINO, F. LE Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji — nowa forma dyna-
miki migdzyorganizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji”, 2008, nr 6, s. 6.

166 Tamze, s. 6



2. RYNEK USEUG SPORTOWO-REKREACYJNYCH

Zmieniajaca sie przestrzen polskiej gospodarki, w ktérej funkcjonujg dzis
organizacje sportowe, stawia je przed koniecznoscig zaakceptowania rynkowych
regut dzialania. Organizacje sportowe, niezaleznie od swoich celéw utylitarnych,
traktowane sa jak przedsiebiorstwa, ktére muszg konkurowac o klienta i walczy¢
o budowanie swojej pozycji rynkowej i finansowej. Musza zatem, podobnie jak
inne podmioty rynkowe, bardziej swiadomie stosowac sie do zasad gry rynko-
wej na komercyjnym rynku ustug.

Globalna warto$¢ sportu w roku 2018 wyniosta ponad 488 mld dolaréw.
Szacuije sie, ze w roku 2022 wzroénie ona o 50%. Srednie wydatki budzetowe
Unii Europejskiej na sport i rekreacje w 2017 r. siggnety 1,83 mld euro, podczas
gdy straty budzetu z powodu braku aktywnosci fizycznej w Polsce dochodzg
do 7 mld z1'*”. Mimo to Polski sport generuje coraz wiecej warto$ci dodanej dla
polskiej gospodarki.

2.1. RYNEK USLUG - KONTEKST SPORTU I REKREACJI

Rynek w ujeciu ekonomicznym jest miejscem, w ktérym dokonuja sie akty
kupna i sprzedazy czynnikéw produkeji oraz wytworzonych débr (produktéw
i ustug)'®®. W ujeciu marketingowym rynek stanowi zbiér obecnych i potencjal-
nych klientéw na dobra i ustugi'®. Pojecie rynku oznaczato dawniej miejsce,
w ktorym zbierali sie kupujacy i sprzedajacy w celu wymiany swoich towaréw.
Mozna réwniez interpretacje rynku odnie$¢ do komunikowania sie sprzedaw-
cow z nabywcami oraz zawierania transakeji. Rynek to takze forma relacji czy
wigzi miedzy uczestnikami wymiany kupna-sprzedazy'”’. Kamerschen i in.
stwierdzaja, ze rynek to proces okreslania warunkéw migdzy kupujacym i sprze-
dajacym w transakcji wymiany'”!. Rynek sportu to, za Waskowskim, ,,0g6t sto-
sunkéw wymiany zachodzacych miedzy nabywcami finalnymi i instytucjonal-
nymi, ktérych potrzeby zwiazane z wykorzystywaniem sportu sa zaspokajane
przez podmioty oferujace produkty sportowe, majgce posta¢ ustug, débr mate-

167 K. Kutwa, M. RAFAL, Polski rynek sportu. Wyzwania — wplyw spoteczno-gospodarczy -
trendy, Warszawa: Polski Instytut Ekonomiczny, 2019, pobrano 11.11.2019 z: http://pie.net.pl/
wp-content/uploads/2019/08/Raport_PIE-Sport-gospodarka.pdf, s. 4-5.

168 M. REkowsKI, Wprowadzenie do mikroekonomii, Poznan: AE, 1999, s. 36.

169 Ph. KOoTLER, G. ARMSTRONG, J. SAUNDERS, V. WONG, dz. cyt, s. 45.

170 A, LiMaKskl, K. SLiwiNska, Marketing. Zasady funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku,
Warszawa: Difin, 2002.

171 D.R. KaMERSCHEN, R.B. McKENzIE, C. NARDINELLI, Ekonomia, Gdansk: Fundacja Gospo-
darcza NSZZ ,,Solidarnos¢”, 1991, s. 4.
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rialnych, koncepcji, miejsc lub innych os6b”72. Wedtug Beecha i Chadwicka
rynek ten tworzg: ,,zawodnicy, kluby sportowe, organizatorzy rozgrywek ligo-
wych, a takze odpowiedzialni za sport przedstawiciele wtadz rzgdowych lub
samorzadowych, zwiazki zawodowe zawodnikéw, agenci reprezentujacy ich
interesy, wtasciciele i zarzadcy obiektow sportowych, jak réwniez organizatorzy
imprez sportowych, producenci sportowych dobr materialnych oraz sponsorzy™'*>.

Nieodtgcznym elementem rynku jest konkurencja. Charakteryzuje sie ona
konkretnymi relacjami pomig¢dzy podmiotami, ktére zostaly nimi objete. Uczest-
nicy rynku rywalizuja miedzy soba — w dazeniach do podobnych celéw - ja-
ko$cia, atrakcyjnoscia, cena czy dostepno$cig proponowanych produktéw lub
ustug'™. Rynek konkurencyjny to taki, na ktérym wszystkie podmioty zobowia-
zane s3 do stosowania tych samych zasad i funkcjonuja w podobnej przestrzeni
organizacyjnej, a nabywca ma petne prawo do nieograniczonego wyboru pro-
duktéow i ustug od dowolnego dostawcy oraz jego zmiany bez ponoszenia zbed-
nych kosztow'”. Noga definiuje konkurencje jako ,akt lub proces dziatania
jednostek dazacych do takich korzysci, o ktore w tym samym czasie, przy tych
samych warunkach i regutach ubiegaja sie inni”'’®. , Jej istota opiera sie na
eliminacji rywali dziatajacych w tej samej branzy i pozyskaniu obstugiwanych
przez nich klientow”'’. /Trwala zdolnos¢ do projektowania, wytwarzania
i sprzedawania produktow (ustug), ktérych ceny, jakos¢ i inne walory sg bardziej
atrakcyjne od odpowiednich produktéw (ustug) oferowanych przez konkuren-
tow”, nazywa si¢ konkurencyjnoscig'’®.

W otoczeniu konkurujacych ze soba organizacji zréznicowano profile dzia-
talno$ci gospodarczej, ktore na polskim rynku zostaty ujete w Polskiej Klasy-
fikacji Dziatalno$ci'”™. Analogicznie do uktadu jej sekcji skonstruowana jest
Polska Klasyfikacja Wyrobow i Ustug, porzadkujaca wszystkie produkty ziden-

172 J.B. Parks, J. Quarterman (red.), Contemporary Sport Management, Champaign: Human
Kinetics, 2003, s. 8, za: Z. WaskowsKl, Instytucjonalna struktura biznesu sportowego — ujecie
modelowe, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu”, 2012, nr 220, s. 59.

173 J. Beech, S. Chadwick (red), The Business of Sport Management, Harlow: Pearson Educa-
tion, 2004, s. 17, za: Z. WaskowsKi, Instytucjonalna struktura biznesu sportowego..., s. 59.

174 A LimaNski, K. SLiwiNska, dz. cyt.

175 A. KapzieLawa, Konkurencyjnosé Krajowych Wytwércéw na Rynku Energii, VII Miedzy-
narodowa Konferencja ,,Nowoczesne urzadzenia zasilajace w energetyce”, 2004, pobrano
11.03.2012 z: http://jmfwzr.pl/pim/2012_2_2_10.pdf, s. 1.

176 A. Noca, Dominacja a efektywna konkurencja, ,Monografie i Opracowania”, nr 380, War-
szawa: SGH, 1993, s. 9.

77 M. GRzYBEK, Z. KryNsk1, Konkurencja i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Ujecie teore-
tyczne, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, 2011, nr 20, s. 108.

178 M. KisIEL, Internet a konkurencyjno$¢ bankéw w Polsce, Warszawa: CeDeWu, 2005, s. 15.

179 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 24 grudnia 2007 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci (PKD), DzU 2007 nr 251 poz. 1885 z pézn. zm.
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Tabela 4. Ustugi sportowe i rekreacyjne wedtug Polskiej Klasyfikacji Wyrobéw i Ustug

SEKCJA R: Ustugi kulturalne, rozrywkowe, sportowe i rekreacyjne

Dziat 93 Ustugi zwiazane ze sportem, rozrywka i rekreacja

Dziat 93.1 | Ustugi zwigzane ze sportem

Dziat 93.11| Dziatalnosé¢ obiektéw sportowych, w tym:
Ustugi zwigzane z dziatalnoscia obiektéw sportowych

Dziat 93.12| Ustugi zwiazane z dziatalnoscig klubéw sportowych

Dziat 93.13| Ustugi zwiazane z dziatalnoscig obiektéw stuzacych poprawie kondycji fizycznej,

w tym:
Ustugi zwiazane z dziatalnoscia obiektéw stuzacych poprawie kondycji fizycznej

Dziat 93.19| Pozostate ustugi zwigzane ze sportem, w tym:
Ustugi wspomagajace dziatalno$¢ zwigzang ze sportem i rekreacja
Ustugi $wiadczone przez sportowcéw

SEKCJA S: Pozostate ustugi

Dziat 94 Ustugi $wiadczone przez organizacje cztonkowskie

Dziat 94.12| Ustugi $wiadczone przez organizacje profesjonalne

Dziat 96 Pozostate ustugi indywidualne

Dziat 96.04 | Ustugi zwiazane z poprawa kondycji fizycznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rozporzgdzenie Rady Ministréw z dnia 4 wrzesnia 2015 r.
w sprawie Polskiej Klasyfikacji Wyrobéw i Ustug (PKWiU), DzU 2015 poz. 1676, oraz Rozporzadzenie
Rady Ministréw z dnia 12 grudnia 2017 r. zmieniajqce rozporzgdzenie w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Wyrobéw i Ustug (PKWiU), DzU 2017 poz. 2453.

tyfikowane w krajowej gospodarce. Wedtug PKWiU ustugi sportowe i rekreacyjne
zawierajq sie w sekcji ustug zwigzanych ze sportem, rozrywka i rekreacja. Nalezy
do nich dziatalno$¢ obiektow sportowych, dziatalnos¢ klubow sportowych, dzia-
Talno$¢ obiektow stuzacych poprawie kondycji fizycznej, jak réwniez pozostate
ustugi zwigzane ze sportem i ustugi indywidualne, w tym ustugi fitness (tab. 4).

W 2006 r. udziat sportu w polskiej gospodarce wyniost ogotem 20,7 mld zt,
co stanowito ok. 2% PKB Polski w analizowanym okresie. Warto$¢ ,,sportowego”
produktu krajowego brutto (PKB sportu) wedtug raportu z roku 2017 siegneta
w 2012 r. 35,3 mld z1, co stanowito 2,16% PKB wytworzonego w tym okresie
w Polsce. Warto$¢ sektora sportu byta w roku 2012 wyzsza o 10% w poréwna-
niu z wynikiem uzyskanym w poprzedniej edycji badania, za rok 2010. Realny
wzrost ,,sportowego” PKB w latach 2010-2012 wyniést 1,6%. Ustugi zwiazane
ze sportem zanotowaty w strukturze PKB sportu udziat na poziomie 21,4%".

180 MSiT, Rachunek Satelitarny Sportu dla Polski za rok 2012. Raport wykonany na zlecenie
i ze Srodkow budzetowych Ministerstwa Sportu i Turystyki, Warszawa, 2017, pobrano 9.02.2019
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Podobny wzrost odnotowano w poziomie zatrudnienia w sporcie'®!’. W 2018 r.
branza sportu wygenerowata tacznie 9,63 mld z wartosci dodanej. ,Wydatki
budzetowe na sport i rekreacje lokuja Polske na 8 pozycji w UE-28. Wydajemy
m.in. wiecej niz Belgowie, Finowie czy Dunczycy, ale mniej niz Francuzi, Niemcy
czy Whosi. Sredni budzet gospodarstw domowych na sport i rekreacje wynosi
458 PLN”'#2, Z powyzszych danych wynika, ze rynek sportu i rekreacji wciaz
dynamicznie sie rozwija i wzrasta rokrocznie o kilka procent.

Struktura produkcji globalnej w ciagu ostatnich lat réznita si¢ znaczaco od
struktury z lat poprzednich na korzy$¢ udziatu ustug zwiazanych z kultura, roz-
rywka i rekreacja, ktére wyprzedzily takie rodzaje dziatalnosci, jak edukacja
i budownictwo. Warto$¢ dodana zwiazana z produkcja sportowa stale rosnie.
~W roku 2012 wyniosta 29,7 mld z1, co stanowito 2,07% wartosci dodanej
w Polsce [...]. Podobnie jak w przypadku produkcji globalnej, odnotowano wzrost
udziatu warto$ci dodanej, ktora powstata przy wytwarzaniu produktéw spor-
towych w roku 2012 w por6wnaniu z rokiem 2010 o 0,24 punktu procentowego
catkowitej warto$ci dodanej w Polsce™®3. Postepujacy profesjonalizm i specja-
lizacja w branzy sportowej narzuca coraz wigksze zapotrzebowanie na nowych
specjalistow, ktérzy znajduja zatrudnienie m.in. w osrodkach sportu i rekreacji,
centrach wellness and spa, gabinetach odnowy biologicznej, gabinetach terapii dla
sportowcow, klubach sportowych, centrach fitnessu czy osrodkach turystycz-
nych. Rynek ten poszerza sie rowniez dla specjalistow ds. zywienia i suplementacji
czy psychologow sportowych. Podmioty sportowe potrzebuja specjalistow z r6z-
nych dziedzin, dlatego w sektorach zwigzanych ze sportem i w ustugach tego
sektora pracuje coraz wiecej osob. Z analizy Raportu satelitarnego sportu dla
Polski wynika, ze jest to ok. 225,5 tys., co stanowi 1,54% ogdtu zatrudnionych
w gospodarce polskiej. ,,Sektorem, w ktorym sport kreuje najwiecej miejsc pracy

z: https://www.gov.pl/documents/292437/436728/Rachunek+Satelitarny+Sportu+dla+Polski+za
+2012+rok.pdf/846faal2-c4da-aa55-d439-768715ch90¢e7, s. 14. Raport stanowi kontynuacje
badan ekonomicznego wymiaru sportu zawartych w raportach Rachunek Satelitarny Sportu
dla Polski za rok 2006, 2008 oraz 2010. W obecnym Rachunku wykorzystuje si¢ metodologie
stosowana we wezesniejszych raportach.

181 P. GODLEWSKI, dz. cyt., s. 16.

182 K. Kutwa, M. RAFAE, dz. cyt., s. 4-6.

183 MSiT, Rachunek Satelitarny Sportu dla Polski za rok 2012..., s. 21, stanowi kontynuacje
badan ekonomicznego wymiaru sportu zawartych w raportach Rachunek Satelitarny Sportu dla
Polski za lata 2006, 2008 oraz 2010. W obecnym Rachunku wykorzystuje sie¢ metodologie sto-
sowana we wezesniejszych opracowaniach. Wedtug tego raportu produkt sportowy to ,wszystkie
dobra i ustugi, ktore mogg by¢ zwiazane |[...] z aktywnoscig sportowa. Nalezy wiec wskazaé
wszystkie produkty (dobra i ustugi), ktére mogg by¢ zuzywane na cele sportowe, zaréwno
finalnie, jak réwniez jako produkt posredni”, s. 7.
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jest edukacja, w ktdrej szacuje sie, ze niemal 80 tysiecy zatrudnionych zwigza-
nych jest ze sportem”84.

W 2018 roku w klubach sportowych pracowato (tfacznie z pracujacymi spo-
tecznie) 55,6 tys. os6b kadry szkoleniowej, w tym tylko 16,4% kobiet. Trenerzy
stanowili 50,4% kadry, instruktorzy — 35,1%, a inne osoby prowadzace zajecia
sportowe — 14,5%. W stosunku do 2016 roku kadra szkoleniowa zwiekszyta sie
0 2,1%, natomiast w stosunku do 2014 roku o 13,5%. Liczba treneréw wzrosta
odpowiednio o 13,8% w stosunku do 2016 roku i 78,2% do roku 2014. Wzrost
liczby treneréw w sekcjach sportowych wystapit w wiekszosci dyscyplin spor-
towych. [...] Ogélna liczba instruktoréw w sekcjach sportowych spadta (o 6,6%),
podobnie jak liczba innych 0s6b prowadzacych zajecia sportowe (o 7,8%)”'%.

Sport dla wszystkich, w tym rynek fitness, to rosnacy potencjat ustug i bardzo
ciekawie rozwijajacy si¢ sektor rynku rekreacji i sportu, ktérego wartos¢ rok do
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83% rynku europejskiego
Rycina 20. Sektor fitness w Europie
Zrédto: DELOITTE, , European Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,

pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-europie-
-2018-prezentacja, s. 6

184 ISP, GUS, Rachunek satelitarny sportu dla Polski. Raport wykonany na zlecenie i ze $rod-
kéw budzetowych Ministerstwa Sportu i Turystyki, Warszawa, 2010, pobrano 4.05.2020 z https://
www.google.com/search?sa=N&source=univ&tbm=isch&q=Rachunek+Satelitarny+Sportu+dla
+Polski+za+rok+2012.+R&ved=2ahUKEwjpgufg-6PpAhU_TRUIHeeZAKM4FBCwBHoEC
AoQAQ&biw=1536&bih=706&dpr=1.25#imgrc=a8_GtW957NUv1M, s. 31.

185 GUS, Kultura fizyczna w latach 2017 i 2018, 2019, pobrano 4.05.2020 z: https://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/kultura-fizyczna-w-latach-2017-i-
2018,1,5.html (plik pdf, s. 33).



RYNEK USEUG - KONTEKST SPORTU I REKREACJI 61

zmiana liczby klubow

5,4%

6,00 — — 5,0%

4,0%

2,0%

0,0%
Niemcy UK Francja Wiochy  Hiszpania Holandia Polska  Szwajcaria Szwecja

zmiana liczby cztonkéw na klub

2,5%

T1,7%

1’3%_080/ 11%
8%

1,5%

0,5%
0,5%

-0,5%
-0,4% -0,4%

-1,5% -0,9% —
Niemcy UK Francja Wiochy  Hiszpania Holandia Polska Szwajcaria Szwecja

zmiana $rednich przychodéw na osobe
1,7%

2,0%

1,0% 0.0% — 0.2% 05% —
-y
o 08% ] 1,0%
-2 09 _1,U%
2,0% 7%
3,0% — 22% 25%

Niemcy UK Francja Wiochy  Hiszpania Holandia  Polska Szwajcaria Szwecja

Rycina 21. Zmiany w obszarze czynnikéw rozwoju rynku fitness w 2017 r.

Zrédto: DELOITTE, wEuropean Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,
pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-europie-
-2018-prezentacja, s. 9

roku wzrasta mniej wiecej o kilka procent. Na przyktad warto$¢ catego europej-
skiego rynku fitness w 2018 r. wyniosta 27,2 mld euro - odnotowano okoto
4-procentowy wzrost przychodéw w poréwnaniu z rokiem 2017. Okoto 65% catej
warto$ci przychodéw europejskiego rynku fitness generuje pie¢ wiodacych
krajow, wérod ktorych liderami sa Niemcy i Wielka Brytania'®® (ryc. 20). Na
koniec 2018 r. liczba klub6w §wiadczacych ustugi fitness w Europie wyniosta
ponad 2,5 tys. Liczba ich czlonkéw siegneta ok. 3 mIn. W Polsce przyrost liczby
klub6w oceniono na poziomie 1,6% (ryc. 21). Wedtug szacunkéw do konca roku
2020 liczba ta wzro$nie do ok. 4 mIn'®”. W analizie rynku fitness w 2018 r. od-
notowano, ze pomimo spadku $rednich przychodéw na osobe zwiekszata sie
liczba 0s6b nalezgcych do klubéw §wiadczacych ustugi w obszarze sportu
i rekreacji.

186 DELOITTE, ,, European Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,
pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-
-europie-2018-prezentacja, s. 6.

187 Tamze, s. 6-7.
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Do najwazniejszych czynnikéw determinujacych rozwéj branzy ustug spor-
towo-rekreacyjnych mozna zaliczy¢:

- czynniki spoteczno-ekonomiczne (pteé, wiek, wyksztatcenie i status za-

wodowy klient6w);

— styl i jakos$¢ zycia klientéw (mobilno$¢ spoteczenstwa, flexipraca, zmiana
modelu rodziny, emancypacja kobiet);

- $wiadomos¢ i edukacje (§wiadomo$¢ zdrowego stylu zycia i prewencji
choréb);

- rozwdj technologiczny (nowoczesne systemy treningowe, nowoczesny
sprzet dostepny powszechnie, zaawansowane technologie monitoringu in-
dywidualnego, nowoczesne aplikacje wspierajace trening indywidualny);

- globalizacje (np. konsumpcjonizm i podazanie za trendami, szeroka do-
stepnos$¢ produktow i ustug)!ss.

Coraz chetniej na polski rynek wchodza zachodnie sieci fitness clubéw.
Wedtug ekspertow dziatalnos¢ Polski w obszarze ustug sportowo-rekreacyjnych
jest jedna z dynamiczniej rozwijajacych sie branz w Europie. Fenomen wzrostu
aktywnosci Europejczykow lezy w rosngcej potrzebie bycia ,fit”. ,Wsrod aktyw-
nych fizycznie Polakow zmianie ulega sposéb konsumpcji i formy aktywnosci
fizycznej, pod tym wzgledem zmierzamy w kierunku wzorcéw zachodnich. Do-
strzegajq to m.in. miedzynarodowe sieci klub6w fitness, coraz chetniej wchodzac
na polski rynek, ktéry wedtug nich ma jedne z najlepszych perspektyw rozwoju
w Europie™'®.

Wspbtczesne mass media, coraz wieksza §wiadomos$¢ zdrowego stylu zycia
i wiedza na temat zapobiegania otytosci, rosnaca potrzeba prewencji choréb,
moda na zgrabna sylwetke wywotuja globalng potrzebe szerszego uczestnictwa
w aktywnosci fizycznej i ,,sportowaniu sie”. Przewiduje sie, ze do roku 2025 liczba
cztonkéw w europejskich klubach na rynku fitness osiggnie putap ponad 80 min.
W 2018 r. przekroczyta 62 mIn. Polska znalazta si¢ w pierwszej dziesiatce panstw
o0 najwyzszym potencjale rozwojowym fitness clubéw w Europie (ryc. 22). Polski
rynek plasuje si¢ na §rednim poziomie potencjatu wzrostu liczby cztonkéw klu-
b6éw w kolejnych latach; szacunek ten wynosi ok. 8%, podczas gdy dla Holandii,
Szwecji czy Wielkiej Brytanii przekracza 15%. Polska jest sibddmym w kolej-
nosci krajem z liczacym si¢ udziatem w rynku europejskim (ryc. 22).

Wsréd Polakéw, zaréwno kobiet, jak i mezczyzn, dominujacymi formami
aktywnosci ruchowej sa jazda na rowerze, ptywanie oraz jogging. Rosnacg po-

188 A.P. LUBOWIECKI-VIKUK, M. PaczyNiska-JEDRYCKA, Wspétczesne tendencje w rozwoju form
rekreacyjnych i turystycznych, Poznan: Bogucki Wyd. Naukowe, 2010, s. 5.

189 A. WIDAWSKA-STANISZ, Jako$¢ ustug sportowo-rekreacyjnych na przyktadzie klubu fitness
dla kobiet, ,,Quality in Sport”, 2016, t. 2, nr 2, s. 59.
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Rycina 22. Najwieksze rynki fitness clubéw w Europie (na podstawie liczby cztonkow)

Zrédto: DELOITTE, »European Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,
pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-europie-
-2018-prezentacja, s. 11
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Rycina 23. Aktywnos$¢ sportowa Polakéow w 2015 r. (w %)

Zrédto: Aktywno$¢ sportowa Polakéw. Raport z badania TNS Polska, Wrzesieri 2015, Warszawa: TNS,
pobrano 28.04.2019 z: https://docplayer.pl/6096219-Aktywnosc-sportowa-polakow.html s. 9

wodzeniem ciesza si¢ zajecia fitness. Sa one popularne niezaleznie od pici,
wyksztaltcenia oraz wieku i znalazty si¢ wsréd ulubionych dyscyplin uprawia-
nych przez Polak6w'?° (ryc. 23). Aktywnosci te w 2018 r. wedtug badan CBOS
plasowatly sie na podobnej pozycji'®'. W przypadku biernego zainteresowania

190 Aktywno$é fizyczna Polakéw, ,Komunikat z Badan CBOS”, 2018, nr 125. Pobrano
28.04.2019 z: https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_125_18.PDF, s. 1-2.

191 KaNTAR PusLic, MSiT, Poziom aktywnosci fizycznej Polakéw 2018, listopad 2018, pobrano
5.02.2019 z: https://www.gov.pl/documents/292437/436728/Badanie_poziomu_aktywno%C5%9
Bci_fizycznej_spo%C5%82ecze%C5%84stwa__Analiza_wynikow_2018_v5.pdf/95e71636
-a49b-03d9-98c6-19481ab0fdea
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sportem najpopularniejsze dyscypliny to: pitka reczna, siatkéwka, pitka nozna
oraz koszykowka'%?. Z raportu MultiSport Index 2019. Aktywnie po zdrowie
wynika, ze 64% Polakéw deklaruje, ze przynajmniej raz w miesigcu poswieca
czas na sport lub podobne formy aktywnosci fizycznej. Oznacza to wzrost
0 2 punkty procentowe w poréwnaniu z latami poprzednimi. Wér6d najpopu-
larniejszych form znalazty si¢ spacery (24%; najwigkszy wzrost w poréwnaniu
z rokiem 2018) oraz jazda na rowerze (31%). Polacy wybieraja takze: bieganie
(28%; najwiekszy, bo az o 6-proc., spadek wsréd wszystkich wskazywanych
dyscyplin w poréwnaniu z 2018 r.), sitownie (17%), basen (16%), pitke nozna
(13%), gimnastyke (10%)'%.

Zgodnie z zaleceniami Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO) zdrowe do-
roste osoby powinny regularnie, kilka razy w tygodniu podejmowac wysitek
fizyczny o umiarkowanej (co najmniej 150 min tygodniowo) lub wysokiej (co
najmniej 75 min tygodniowo) intensywnosci'**. Normy te w Polsce nie sg za-
chowane. Polacy nie uprawiajg aktywnos$ci ruchowej na poziomie oczekiwanym
przez WHO. Inne kraje europejskie notujq podobny wynik. Brak aktywnosci
Europejczykow kosztuje ponad 80 mld euro rocznie!*.

Wedtug Giéwnego Urzedu Statystycznego (GUS) dominujagcym motywem po-
dejmowania aktywno$ci sportowej i rekreacyjnej Polakow jest zachowanie
wlasdciwej sylwetki, odpowiedniej kondycji fizycznej oraz zdrowia'®¢. Podobne
dane mozna odnaleZ¢ w raporcie MultiSport za 2018 r., wedtug ktérego najsil-
niejsza motywacja do uprawiania aktywnosci fizycznej okazato si¢ dla Polakow
zdrowie (43%); 27% przyznalo, ze ¢wiczy dla przyjemnoséci i relaksu, a 14% ze
w celu poprawy wygladu i sylwetki (w obu tych grupach przewazaty osoby przed
30 rokiem zycia). Wérdd form podejmowanej aktywnosci fizycznej niezmiennie
dominowata jazda na rowerze, ktora wyprzedzita w ostatnich latach popularne
dotad bieganie!*’.

192 Aktywno$¢ fizyczna Polakéw, ,Komunikat z Badan CBOS”, 125, pobrano 28.04.2019
z: https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_125_18.PDF, s. 3.

193 KANTAR, BENEFIT SysTEM, MultiSport Index 2019. Aktywnie po zdrowie, pobrano 4.05.2020
z: https://www.benefitsystems.pl/fileadmin/benefitsystems/relacje_inwestorskie/Centrum_Pra-
sowe/MultiSport_Index_2019/Raport_MultiSport_Index_2019_wersja_14082019.pdf, s. 121 17.

194 KanTtar PusLic, MSIT, dz. cyt., s. 190.

195 J. Wykowskl, Polacy ruszyli, czyli jak moda na sport pokonuje nasze lenistwo, Rynek
Zdrowia, 2017, pobrano 10.02.2019 z: http://www.rynekzdrowia.pl/Po-godzinach/Polacy-ruszyli-
czyli-jak-moda-na-sport-pokonuje-nasze-lenistwo,176217,10,1.html

196 GUS, Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej w 2016 roku, 31.07.2017, pobrano
27.02.2019 z: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/uczestnictwo-
-w-sporcie-i-rekreacji-ruchowej-w-2016-r-,4,3.html, s. 52.

197 KANTAR, BENEFIT SYSTEM, MultiSport Index 2019..., s. 42.
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Rycina 24. Trendy wptywajace na rozwdj rynku fitness
(sita wptywu: 1-5, przy czym 1 oznacza wptyw niski, a 5 bardzo wysoki)

Zrédto: DELOITTE, wEuropean Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,
pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-europie-
-2018-prezentacja, s. 12

Wskazane przez ekspertow rynku fitness trendy, ktére maja wptyw na jego
rozwdj, to wzrost liczby klubow dostepnych w réznych segmentach cenowych,
wzrost zainteresowan treningiem funkcjonalnym oraz zajecia w grupach (ryc. 24).

Na podstawie raportu GUS wykazano, ze w 2017 r. w obszarze kultury fizycz-
nej bylo tacznie 2,3 tys. jednostek organizacyjnych, 185,9 tys. cztonkéw oraz
180,7 tys. ¢wiczacych'®®. Najwieksza liczbe cztonkéw organizacji kultury fi-
zycznej odnotowano w wojewodztwach: zachodniopomorskim (35,8 tys.), §la-
skim (26,2 tys.) oraz mazowieckim (17,5 tys.). Najwiecej os6b aktywnie ¢wi-
czacych zarejestrowano w wojewddztwach: wielkopolskim (35 tys.), §laskim
(31 tys.) i mazowieckim (14,3 tys.). Zgodnie z danymi Barometru Unii Europej-
skiej sport i rekreacje uprawiato w Polsce §rednio 28% mieszkancéw. Srednia
europejska to 42%'% (tab. 5). Z badan GUS wynika, Ze co drugie gospodarstwo
domowe w Polsce (47%) ponosi wydatki na uczestnictwo w sporcie i rekreacji,
a og6lny koszt tego uczestnictwa wynosi $rednio ok. 1000 zt rocznie®®. W kaz-
dym roku notuje si¢ przyrost wydatkéw na sport o 0,6-0,8%°".

198 Badaniem objeto nastepujace organizacje kultury fizycznej: Akademicki Zwiazek Spor-
towy, Ludowe Zespoty Sportowe, Polski Zwiazek Sportu Niepelnosprawnych ,,Start” oraz Towa-
rzystwo Krzewienia Kultury Fizycznej.

199 DELOITTE, , European Health and Fitness Market Report”..., s. 15.

200 GUS, Uczestnictwo..., s. 97.

201 K. Kutwa, M. RAFAE, dz. cyt., s. 5.
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Tabela 5. Rynek fitness w Polsce i Europie — zmiany w latach 2016-2017

Polska (raport, | Polska (raport, | Srednia dla krajow
edycja 2017) | edycja 2018) | objetych badaniem
(raport, edycja 2018)
Liczba ludnosci 38 mIn 38 mIn
Liczba os6b w wieku 15+ 32,3 min 32,3 mln
Udziat 0s6b uprawiajacych sport* 28,0% 28,0% 42,5%
Udziat os6b korzystajacych o o o
z fitness clubow (penetracja rynku) 7,5% 7% 8,0%
Liczba klubowiczéw 2,835 min 2,910 min
Liczba klubow 2560 2600
Liczba cztonk6éw na jeden klub 1107 1119 1068
Liczba 0s6b aktywnych sportowo 4153 4089 4110
per klub*
Eaczne przychody klubow
(bez VAT) w euro 842 mln 872 mln
Eaczne przychody klubow
(bez VAT) w zt 3,676 mld 3,710 mld
Srednia miesieczna cena euro 27,2 27,9 39,7
karnetu z VAT
(wynikajaca z cennika) zt 121+ 119**

* Zgodnie z UE Eurobarometr ,Sport i aktywno$¢ fizyczna”, 2018
** 1 euro = 4,26 zt (§rednioroczny kurs za 2017 r.); 1 euro = 4,36 zt (§rednioroczny kurs

za 2016 1.)

Zrédto: DELOITTE, »European Health and Fitness Market Report”. Prezentacja wynikéw badania,
pobrano 11.02.2019 z: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/rynek-fitness-w-polsce-i-europie-

2018-prezentacja, s. 15

Zgodnie z raportem z badan realizowanych na zlecenie Ministerstwa Sportu
i Turystyki najwigkszy wptyw na podejmowanie sportowej aktywnosci fizycznej
ma wiek i poziom dochodéw. Nie mniej istotna jest ple¢, miejsce zamieszkania
(region) oraz wyksztalcenie??. Zachodnia cze$¢ Polski jest bardziej aktywna
od czesci wschodniej. Okazuje sie tez, ze Polacy chetniej ¢wicza na §wiezym
powietrzu i w domach, natomiast mniej os6b korzysta z infrastruktury sportowe;j.

202 A. Gorpys, M. Popziemski, R. WeocH, Sport i rekreacja: Ogélnopolskie badanie Polakéw.
Raport na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki, pobrano 8.02.2019 z: https://docplayer.pl/32-
900417-Sport-i-rekreacja-ogolnopolskie-badanie-polakow-raport-na-zlecenie-ministerstwa-
sportu-i-turystyki-przygotowal-zespol-projektu-spolecznego-2012.html, s. 16-17.
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Trenerzy i instruktorzy moga by¢ wykazani wielokrotnie, jezeli posiadaja licencje w kilku sportach nadzorowanych przez jeden
zwigzek sportowy.

Rycina 25. Kadra instruktorsko-trenerska w Polsce w 2017 r.

Zrédto: GUS, Kultura fizyczna w 2017 roku, 29.06.2018, pobrano 12.02.2019 z: https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/kultura-fizyczna-w-2017-roku,13,1.html, s. 1

Paradoksalnie im wiecej miejsc o zorganizowanej infrastrukturze sportowej, tym
mniej ¢wiczacych.

W raporcie GUS w 2017 r. odnotowano w polskich zwigzkach sportowych
24 tys. trener6w posiadajacych wazne licencje (przyrost o 28,5% w poréwnaniu
z rokiem 2016 - gtéwnie w Polskim Zwigzku Pitki Noznej). Zmniejszyta sie
jednak ogbtem liczba instruktor6w majgcych aktualne licencje polskich zwigz-
kow sportowych (9,7 tys. instruktoréw w 2017 r., 10,3 tys. w 2016 r.). Liczebno$¢
kadry instruktorsko-trenerskiej w podziale na poszczegéolne wojewoddztwa przed-
stawiono na rycinie 25. W wojewédztwie dolnoslaskim w roku 2017 zarejestro-
wanych byto 712 instruktoréw i 1794 licencjonowanych treneréw.

2.2. USLUGI W SPORCIE I REKREACJI

Dynamiczny rozwdj ustug widoczny jest w gospodarkach wszystkich rozwi-
jajacych sie krajow na §wiecie. W Unii Europejskiej, USA oraz Japonii (triada
gospodarcza) w ustugach wytwarza si¢ ponad 2/3 wartosci dodanej?®®. Cywili-
zacja ustugowa w nowoczesnej gospodarce zwieksza konsumpcje oraz udziat
ustug w zatrudnieniu (2/3 spoleczenstwa pracuje w sektorze ustug) i w wy-
twarzaniu®*4.

203 G. Rosa, Rynek ustug jako obiekt badari, [w:] G. Rosa (red.), Konsument na rynku ustug,
Warszawa: C.H. Beck, 2015, s. 21-22.

204 G. WEGRzYN, D. Miraszewicz, Sektor ustug w gospodarce opartej na wiedzy - analiza
poréwnawcza, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu
Szczecinskiego”, 2017, t. 3, nr 47, s. 436.
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Ustugi to specyficzny produkt, ktéry charakteryzuje sie procesem jedno-
czesnego wytwarzania i konsumpcji i wymaga specjalnego podejécia ustugo-
dawcow. Heterogeniczno$¢ sektora ustug, specyficzna charakterystyka, kryteria
podziatu oraz typologie ustug stanowia przyczyne niejednoznacznej definicji
ustug i réznego ich postrzegania. Wedtug Gronroosa ,,ustuga jest dzialaniem
lub grupg dziatan o mniej lub bardziej niematerialnej naturze, ktére zwykle
maja miejsce podczas interakeji miedzy klientem a przedstawicielem ustugo-
dawcy lub klientem a fizycznym otoczeniem-systemem ustugodawcy. Ustugi sg
dostarczane jako rozwigzanie probleméw klienta”??. Lehtinen stwierdza, ze
sustuga jest przynoszaca nabywcy satysfakcje aktywnoscia lub serig aktyw-
nosci, ktéra ma miejsce podczas interakeji z osoba lub maszyna”?%.

Zmiany w gospodarce globalnej oraz przyspieszenie wszelkich proceséw
w otoczeniu przedsiebiorstw tworzg nowe warunki funkcjonowania klientéw
na rynku ustug. Ma to réwniez wptyw na podejscie do zarzadzania ustugami
sportowymi, ale takze organizacjami §wiadczacymi te ustugi’’”. Wéréd czyn-
nikoéw, ktére determinuja zmiany na polskim rynku, nalezy wymienic:

- zmiane systemu finansowania sportu w Polsce;

- przeksztatcanie podmiotéw sportowych w sportowe sp6tki kapitatowe;

- koniecznos¢ rywalizacji klubéw na zasadach rynkowych;

- komercjalizacje ustug sportowych na szerokg skale;

— wzrost konkurencyjnosci na rynku ustug sportowych zar6wno w sferze

profit, jak i non profit;

— wzrost oczekiwan konsumentéw w zakresie jakosci ustug i atrakcyjnosci

produktéw w sporcie (np. widowisk sportowych);

- wzrost zainteresowania inwestoréw finansowaniem klubow w celach

komercyjnych;

- zréznicowanie segmentéw nabywcow ustug sportowych;

- internacjonalizacje sportu?®®.

Rozwoj ustug sportowych i rekreacyjnych w Polsce w ostatnich latach wigze
sie réwniez ze wzrostem jakosci zasobow ludzkich w obstudze tego rynku.

205 Ch. GrRONROOS, Service Management and Marketing. Managing the 17 Moments of Truth
in Service Competition, Massachusetts: Lexington Books, 1990, s. 26-27.

206 J. Lehtinen, Asiakasohjautuva palveluyritys (Customer-oriented service firm), Weilin+
Go6s, Espoo, Finland 1983, za: M. LoTtko, Wieloaspektowosé definiowania ustug, ,Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Slqskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 2017, nr 105(1980), s. 262.

207 Z. Waskowsk1, Uwarunkowania i sposoby wdrazania orientacji marketingowej w klubach
sportowych, prace habilitacyjne, Poznan: AE, 2007, nr 32.

208 1. RUDAWSKA, Interesariusze w marketingu relacji na rynku ustug sportowych, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2011, nr 690(79), s. 155.
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Zarzadzanie w obszarze sportu coraz czesciej odbywa sie z udziatem fachowcow
w zakresie marketingu, zarzgdzania czy finanséw. Przed wspétczesng orga-
nizacja w branzy sportowej stoja wyzwania zwigzane z kreowaniem marki,
pozyskaniem klienta i zatrzymaniem go, rozwojem produktéw i ustug, komuni-
kacjg marketingowa, rentownoscig oraz troska o utrzymanie sie na rynku. Za-
chodzace zmiany w przestrzeni organizacji sportu i rekreacji skutkujg wzrostem
zapotrzebowania na marketingowe podejécie do zarzadzania sportem.

Sport stat sie produktem dla wielu odbiorcow. Umozliwia zaspokajanie
potrzeb poznawczych i emocjonalnych, do ktérych nalezy zaliczy¢ réwniez
uczestnictwo w réznego rodzaju przedsiewzieciach sportowych”. ,Oprécz war-
tosci kulturowych i spotecznych sport jest tez stymulatorem rozwoju wielu ga-
tezi gospodarki”?. Moze to oznaczad, ,,ze wszelkie decyzje i dziatania powinny
doprowadzi¢ do satysfakcjonujacego zaspokojenia potrzeb poszczegélnych in-
teresariuszy, poczawszy od klientéw ustug sportowych, przez sponsoréw, po
ewentualnych inwestoréw, w sposob korzystny réwniez dla samego podmiotu
rynku sportowego”?!.

Liderzy branzy sportowej na $wiecie, wedtug raportu PwC Sports Survey
2018*'?, wskazuja na rosnace obawy dotyczace zmian zachowan konsumenc-
kich wér6d mtodszych pokolerr nabywcéw ustug i produktéow sportowych. Za
sprawg nowoczesnych technologii i cyfrowego rozwoju branzy personalizacja
ustug on-line stanie si¢ absolutnym priorytetem. Co wiecej, tradycyjne sporty
nie sg juz jedynym przedmiotem zainteresowania mtodego nabywcy na rynku
ustug w branzy sportowej. Wedtug ekspertéw udziat e-sportu ma rosna¢ szyb-
ciej niz jakiegokolwiek sportu tradycyjnego?®'s.

Swiatowe raporty wskazuja réwniez trendy na rynku sportu i rekreacji w ob-
studze klienta. Ustugi i produkty sportowe podlegaja, tak jak w innych branzach,
prosumpcji oraz indywidualizacji w zakresie obstugi klienta na wieksza skale
niz dekade temu. Coraz powszechniej nowoczesne mass media, np. media spo-
fecznosciowe, oraz rzeczywisto§¢ wirtualna umozliwiaja wykorzystanie zabawy
w sporcie i sportu w zabawie. Nowoczesny sport, ale réwniez kreatywnie prowa-

209 A. Sznajder, Marketing sportu, Warszawa: PWE, 2008, za: E. Rupawska, dz. cyt., s. 154.

219 A. GRZYBOWSKA, Sponsoring sportowy jako element strategii promocji przedsigbiorstw (na
przyktadzie bankéw), , Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug”, 2011, nr 690(79), s. 252.

211 Tamze, s. 156.

212PwC, PwC’s Sports Survey 2018. How to call the shots in transition, pobrano 27.02.2019
z: https://www.pwc.ch/en/insights/sport/sports-survey-2018.html

213 Repucom’s Top 10 commercial trends in sport - 2016, pobrano 27.02.2019 z: https://
nielsensports.com/wp-content/uploads/2014/09/Repucom%E2%80%99s-Top-10-commer-
cial-trends-ROs.pdf
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dzone ustugi w obszarze rekreacji pozwalaja, dzieki udostepnieniu klientowi
nowych aplikacji, monitorowac¢ osiagnigcia z udziatem trenera personalnego.
Tworza sie i popularyzuja nowe subkultury zwigzane z uprawianiem sportu
i rekreacji, m.in. powstajq kluby amatoréw réznych dyscyplin sportowych,
w ktoérych to klubach dynamicznie rozwija sie rywalizacja i grywalizacja.

Wspdtczesnie na rynku sportu przewiduje sie bardziej globalne trendy, a w tym:

- zwiekszenie globalnego zysku poprzez udziat indywidualnego konsu-
menta (fana sportu);

- dalszy, staty wzrost sponsorowania i poszerzenie praw medialnych;

- wzrost zainteresowania globalnymi inwestycjami ze strony Azji i Bliskiego
Wschodu.

Nalezy sie spodziewad, ze sektor nowych technologii bedzie nadal najszyb-
ciej rozwijajacy sie kategoria sponsorowania w sporcie oraz ze pojawia sie nowe,
rewolucyjne rozwigzania na rynku ustug, dzi$ trudne do przewidzenia.

Rynek rekreacji oraz rynek fitness notuje nowe zjawiska i trendy, ktéore dy-
namizuja rozwoj ustug oraz potrzeb wspoétczesnych klientéw. Oto przyktady:

— influencer fitness — rozpowszechnia trend zdrowego wypoczynku, outdoor
fitness (kanat - media spotecznos$ciowe);

— przenosne fitness trackery, inteligentne smartwatche, urzadzenia moni-
torujace kaloryczno$¢ positkow, czas wypoczynku, czas aktywnodci, czas
snu itp.;

- nowatorskie oferty ustug angazujgce senioréow;

- edukacja i ustugi zwiazane ze slow life, slow spa, slow food;

— family spa and wellness.

Swiatowa branza sportowa jest dzi$ warta 620 mld dolaréw. Globalny rynek
medialny w sporcie zostat w 2017 r. wyceniony na 265 mld dolaréw. Regionem
geograficznym o najwiekszej pod tym wzgledem wartosci (87,4 mld dolaréw,
co stanowi 33% rynku $wiatowego) okazala sie Europa Zachodnia, a krajem
- Stany Zjednoczone - 48,6 mld dolaréw, czyli 18,3% globalnego rynku spor-
towego dla widzow?'4.

2.3. SPORT JAKO ZJAWISKO SPOLECZNO-BIZNESOWE

Sportem dawniej okreslano ,wszelkie rozrywki, zabawy i przyjemne spedzanie
wolnego czasu, wreszcie dajace zadowolenie wspétzawodnictwo o charakterze

214 Spectator Sports Global Market Report 2018, pobrano 27.02.2019 z: https://www.prnews-
wire.com/news-releases/spectator-sports-global-market-report-2018-300723870.html
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fizycznym”*5. We wspotczesnym $wiecie sport oznacza aktywnos¢ fizyczng oraz
jej organizowanie — w réznych formach. Wyréznia si¢ sport dzieci i mtodziezy,
sport szkolny, sport akademicki, sport dla wszystkich, sport masowy, sport
amatorski, sport rekreacyjny, sport os6b niepetnosprawnych, sport kwalifiko-
wany, sport wyczynowy, sport olimpijski, sport zawodowy, sport profesjonalny.
Klasycznie sport dzieli sie na:
- sport amatorski, w ktérym aktywnos¢ fizyczna podejmowana jest dla wy-
poczynku, rozrywki i odnowy sit psychofizycznych;
- sport wyczynowy, ktérego cel stanowi rywalizacja sportowa i uzyskanie
maksymalnych wynikow sportowych;
- sport profesjonalny, nastawiony na rywalizacje sportowg w celach za-
robkowych.
Przyjmuje si¢ réwniez podziat na sport klasyfikowany i nieklasyfikowany,
w tym amatorski (sport dla wszystkich) i profesjonalny (zawodowy, wyczynowy)
(ryc. 26).

SPORT KLASYFIKOWANY SPORT NIEKLASYFIKOWANY

celem jest widowisko sportowe celem jest przyjemno$c¢
jest elitarny, czyli dla wybitnie wynikajgca z uprawiania

zdolnych * jest powszechny, dla kazdego
* wysokie nagrody za zwycigstwo ¢ symboliczne nagrody za
¢ uprawiany zawodowo zwycigstwo

uprawiany w klubach sportowych
na podstawie kontraktu

uprawiany amatorsko

uprawiany w réznych klubach,
os$rodkach sportowych, centrach
rekreaciji itp.

Rycina 26. Réznice miedzy sportem klasyfikowanym a nieklasyfikowanym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. KosEnpiak, Wyklady z teorii sportu dla studentéw
Akademii Wychowania Fizycznego, BK, Wroctaw, 2004, s. 12

Sport jako zjawisko spoleczne, bedace czescig kultury, jest postrzegany
wieloznacznie i definiowany nastepujaco:

- ,pokojowe wspétzawodnictwo, ktérego istote stanowi indywidualna badz

zespotowa rywalizacja (wedtug okres§lonych regut) prowadzona zgodnie

z zasadami fair play oraz dgzenie do osiggania jak najlepszych wynikéw,

215 A. Maciesewskl, Ewolucja definicji sportu, ,Miesiecznik Literacki Akant”, 2017, nr 12,
pobrano 7.02.2019 z: http://akant.org/archiwum/191-archiwum-miesiecznik-literacki-akant-
2017/akant-2017-nr-12/6449-andrzej-maciejewski-ewolucja-definicji-sportu
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podejmowane takze m.in. w celu rekreacji i doskonalenia wiasnych cech
fizycznych”¢;

- ,dziatalno$¢ majaca na celu podnoszenie sprawnosci fizycznej i jej mani-
festacje, dziatalno$¢ uprawiana systematycznie, wedtug regut, w ktérych
wystepuje pierwiastek wspoétzawodnictwa i dazenie do osiggniecia jak
najlepszych wynikow”?17;

- ,rozne ¢wiczenia fizyczne i gry, ktore wymagaja sprawnosci fizycznej
i w ktorych ludzie uczestniczg dla przyjemnosci lub aby wspétzawodni-
czy¢ z innymi”?!8;

- ,$wiadoma, dobrowolna dziatalnosé¢ cztowieka, podejmowana gtownie dla
zaspokojenia potrzeby zabawy, popisu, walki, a takze wewnetrznego do-
skonalenia si¢ w drodze systematycznego rozwoju cech fizycznych, umy-
stowych i wolicjonalnych”?;

- ,wszelkie formy aktywnosci fizycznej, ktore przez uczestnictwo dorazne
lub zorganizowane wptywajq na wypracowanie lub poprawienie kondycji
fizycznej i psychicznej, rozwo6j stosunkéw spotecznych lub osiagniecie
wynikéw sportowych na wszelkich poziomach”?2%;

- ,forma aktywnosci cztowieka majaca na celu doskonalenie jego sit psycho-
fizycznych, indywidualnie lub zbiorowo, wedtug regut umownych”??!;

- ,wszelkie formy aktywnosci fizycznej, ktore majg na celu wypracowanie
lub poprawienie kondycji fizycznej i psychicznej lub osiggniecie wynikow
sportowych na dowolnym poziomie wspdlzawodnictwa; podejmowane
zwykle w sposéb zorganizowany, na zasadach okreslonych obowiazuja-
cymi regutami sportowymi”??2,

Przytoczone definicje sportu wydajg sie wieloznaczne i dla wielu badaczy
tego zjawiska niedoskonate. Moga zatem budzi¢ kontrowersje i prowadzi¢ do
niescistosci. Sport w licznych ujeciach zawiera w sobie zaré6wno rywalizacje
sportows, jak i rekreacje ruchowa, co dla niektérych autorytetow w dziedzinie
sportu moze sie wzajemnie wykluczac.

W niniejszej pracy sport rozumiany jest, zgodnie z ujeciem szerszym, sto-
sowanym na $wiecie, jako czyli dziatalnos¢ cztowieka, ktérej celem jest aktyw-

216 Wielka encyklopedia powszechna PWN, Warszawa: PWN, 1967, t. 10, s. 719.

217 G. MropzikowsKl, Uniwersalne wartosci sportu, ,,Sport Wyczynowy”, 1979, nr 1, s. 47.

218 Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa: WN PWN, 2000, s. 655.

219 Mata encyklopedia sportu, Warszawa: SiT, 1984-1986, s. 439-440.

20 Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie, DzU 2010 nr 127 poz. 857 art. 2 ust. 1.

21 Ustawa z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fizycznej, DzU 1996 nr 25 poz. 113 art. 3
pkt 3.

222 Uchwata Nr 150 Rady Ministréw z dnia 31 sierpnia 2015 r. w sprawie przyjecia ,,Pro-
gramu Rozwoju Sportu do roku 2020”, MP 2015 poz. 989.
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no$¢ fizyczna stuzaca poprawie kondycji, zdrowia i samopoczucia, a takze
zabawie i satysfakcji, majaca charakter indywidualny badZ grupowy, mogaca
przejawiac sie rywalizacja lub jej brakiem, prowadzaca do poprawy ogdlnej
kondycji psychofizyczne;j.

Sport jako forma aktywnosci cztowieka ma na celu doskonalenie jego spraw-
nosci fizycznej i petni wiele waznych funkcji, m.in. dydaktyczna, rekreacyjna,
integracyjna oraz promocyjna. W obrebie funkcji dydaktycznej sport rozwija
cechy psychofizyczne oraz zmienia postawy wobec kondycji fizycznej i rozwoju
fizycznego. Ponadto rywalizacja, ktdra jest czesto obecna w sporcie, sprzyja roz-
wojowi takich cech, jak wytrwatos¢, konsekwencja, wola walki czy dyscyplina.
Funkcja integracyjna sprowadza sie do budowania relacji miedzyludzkich i roz-
wijania postaw spotecznych skierowanych na socjalizacje réznych warstw spo-
lecznych. Przejawia sie rowniez w takich zachowaniach, jak kibicowanie.
Funkcja rekreacyjna sportu przybiera posta¢ bierna i czynna. Pierwsza zwia-
zana jest z biernym kibicowaniem czy wypoczynkiem, druga za$ z aktywnoscia
ruchowa, np. bieganiem, jazda na rowerze czy gra w badmintona. Funkcja pro-
mocyjna sportu wydaje sie w ostatnich latach mocno wyeksponowana poprzez
udziat sportu w reklamie produktéw i ustug, zwtaszcza dzieki jego popularnosci
i medialnos$ci. Sport wspoétczesnie stat sie narzedziem marketingu i formg ko-
munikacji miedzynarodowej, miedzyorganizacyjnej czy miedzykulturowej?.

W wielu wysoko rozwinigtych krajach sport jest waznym przedmiotem poli-
tyki spolecznej. ,,Sportowanie sie” wigze sie réwniez z wychowaniem, zdrowiem,
kultura, postawa wobec siebie i $wiata. ,Usportowienie” natomiast to ,,proces
przygotowania do statego podejmowania aktywnosci ruchowej, uznania jej za
naturalny, integralny element zycia”#**.

Przez ostatnie lata funkcja sportu w zyciu spotecznym podlega stalym
przemianom. Ma to zwiazek z modyfikacjg stylu zycia, wydtuzeniem czasu
pracy oraz zmianami w obszarze wartosci, jak rowniez form spedzania wol-
nego czasu. Zmieniajq sie potrzeby ludzi dotyczace samorozwoju czy dostepu
do wypoczynku. Rosngcy poziom zycia sprawia, ze coraz wiekszg wage przy-
wigzuje sie do harmonii zycia i balansu miedzy sferami osobista i zawodowa,
a zatem réwniez do lepszego samopoczucia psychicznego i fizycznego. W tym
kontekscie sport jest jednym z no$nikow zdrowego stylu zycia oraz $wiadomego
w nim uczestnictwa.

223 7. Waskowskl, Integracyjna rola sportu we wspétczesnym Swiecie, [w:] Sport i rekreacja
a wyzwania wspotczesnej cywilizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Eko-
nomiczne Problemy Ustug”, 2011, nr 689(78), s. 27.

224 A. Gorpys, M. Popziemski, R. Wioch, dz. cyt., s. 1-2.
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Obecny trend spoleczno-biznesowy, zwlaszcza w procesie globalizacji, wigze
sport z aktywnos$cia, rywalizacja i mistrzostwem. Jako zjawisko spoteczne sport
stuzy poprawie zdrowia, sylwetki czy samopoczucia oraz stanowi obszar ak-
tywnosci dostepnej dla wszystkich, dostarczajacej rekreacji, rozrywki i przy-
jemnosci; liczy sie tu uczestnictwo, a nie wygrana®?. Sport i rekreacje nalezy
zatem potraktowac jako zintegrowany element zycia spotecznego, warunkowany
przez indywidualne postawy ludzi, kapital spoteczny oraz dziatania decydentéw
na arenie lokalnej i globalne;j.

Sport moze przybiera¢ forme zorganizowangq oraz niezorganizowang. Sport
zorganizowany to kluby sportowe, stowarzyszenia, federacje czy zwigzki spor-
towe, ktorych nadrzednym celem jest wsp6tzawodnictwo sportowe oraz pro-
mocja sportu w ogoéle. Niezorganizowane formy sportu to réznego typu inicja-
tywy zwiazane z aktywnoscia fizyczna, realizowane indywidualnie lub poprzez
uczestnictwo w zajeciach fitness clubéw oraz w szeroko rozumianej rekreacji.

W dobie tak dynamicznej przemiany r6znych dziedzin zycia sport stat si¢
narzedziem integracji $rodowisk spoteczno-biznesowych, ktéra ,,stwarza moz-
liwos¢ wykreowania nowych technik promocji i wykorzystania ich do budowania
pozadanych i okreslonych relacji z otoczeniem”??°. Atrakcyjnos$¢ sportu, wyni-
kajaca z jego rosnacej popularnosci, wykorzystywana jest w réznych sferach
dziatan biznesowych do kreacji produktow, ustug, srodowisk, grup spotecznych,
dziatan, zachowan i postaw. Stuzy réwniez do budowania wizerunku oséb,
firm, miast, a nawet catego panstwa. Wedtug réznych raportéow to wlasnie sport
jest dziedzina zycia spotecznego, ktéra przyciaga najwicksza liczbe sponsoréw
zaréwno na rynkach polskich, jak i na §wiecie.

Sport staje sie coraz czesciej no$nikiem wartosci marki. Dzieki niemu przed-
siebiorstwa realizujg swoje cele sponsoringowe poprzez wspieranie sportow-
cow, lig i federacji sportowych, jak rowniez klubéw i wydarzen sportowych.
W zakresie swojego szerokiego oddziatywania sport wchodzi w proces kreowa-
nia przemystu sportowego, na ktéry sktadajg sie instytucje sportowe, przedsie-
biorstwa komercyjne, osoby fizyczne oraz $rodki masowego przekazu, i generuje
obroty roczne siegajace biliona dolaréw (wedtug réznych danych szacunkowych
600-900 mld). Gléwne przychody rynku sportowego wynikaja z uméw spon-
sorskich, sprzedazy praw do transmisji telewizyjnych, sprzedazy licencji na
korzystanie z warto$ci niematerialnych i prawnych, transferéw zawodnikow,
inwestycji w infrastrukture sportowa, wynagrodzen sportowcow za udziat w re-

225 J. Coakley, Sport in society: issues and controversies, McGraw-Hill, 2004, za: A. GOEDYS,
M. Pobziemski, R. WeocH, dz. cyt., s. 2-3.

26 M. SMURA, Rola sportu w promocji miast, repozytorium — wydanie specjalne, 2012, pobrano
5.04.2019 z: https://repozytorium.amu.edu.pl/bitstream/10593/3815/1/smura.pdf, s. 153.
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klamach, merchandisingu sportowego®?’. Wedtug Pentagon Research sport
generuje ok. 5 mld zt warto$ci mediowej w Polsce??®.

Wzrost znaczenia sportu we wspoétczesnej gospodarce swiatowej sktania
Komisje Europejska do prac nad ekonomiczng definicja sportu, jak rowniez do
tworzenia sposob6w jego standardowego pomiaru w catej Unii Europejskiej?®.
Analizy obejmujace wiele ostatnich lat wykazaly, ze sport przyczynia sie do wy-
twarzania PKB réznych krajéw Europy. W konsekwencji inicjatywy UE opu-
blikowano wyniki wskazujace, ze sposréd 27 panstw Unii w 12 sektor ustug
rekreacyjnych, kulturalnych i sportowych miat najwigkszy udziat w wytworze-
niu warto$ci dodanej*. Cytujac postulat Panfila, ktéry rekomenduje ,,odejécie
od postrzegania sportu jako zunifikowanej, konkurencyjnej aktywnosci moto-
rycznej ludzi, utozsamianej ze sportem klasyfikowanym, oraz przeksztatcenie
systemowego postrzegania organizacji sportowych w dostrzeganie w organizaciji
sportu sieci interesariuszy dziatajacych w elastycznej przestrzeni spotecznej”?!,
podkresli¢ nalezy zmiane, jaka zachodzi w indentyfikowaniu sportu, zwlaszcza
w jego aspekcie spoteczno-biznesowym. Proces rosngcej komercjalizacji sportu
uwarunkowany jest ekonomiczng analiza rynku oraz wartoscig rynkowa pro-
duktu sportowego. Uwzglednia sie tu r6znych interesariuszy, w tym klientow
indywidualnych jako kibicow czy sympatykéw sportu oraz klientéw w postaci
sponsoréw, udziatowcow i mass mediow. Jak wskazuje Panfil, ,w przysztosci
szansg rozwoju sportu beda przedsiewziecia publiczno-rynkowe, podlegajace
jednoczesnie weryfikacji spotecznej, jak i rynkowej. Na tym etapie sport bedzie

7

podlegat postidentyfikacji jako nowa jako$§¢”#32.

2.4. REKREACJA RUCHOWA
JAKO ZJAWISKO SPOLECZNO-BIZNESOWE

Rekreacja ruchowa nazywana jest tez sportem rekreacyjnym lub sportem
powszechnym. Bedac zjawiskiem spolecznym, lokuje sie w obszarze kultury

227 Za: Z. WASKOwsKI, Instytucjonalna struktura biznesu sportowego..., s. 10.

228 Dane z Konferencji ,,PB” Sport and Business Challenge zorganizowanej przez , Puls
Biznesu” i Fundacje¢ Kibica: P. Luszczyk, Sport i biznes potrzebne sobie nawzajem, pobrano
6.04.2019 z: https://www.pb.pl/sport-i-biznes-potrzebne-sobie-nawzajem-873788

229 A. GRABOWSKI, Znaczenie ekonomiczne sportu w Unii Europejskiej, [w:] U. Zagora-Jonszta
(red.), Kategorie i teorie ekonomiczne oraz polityka gospodarcza, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2014, nr 176(14), s. 199.

20 Tamze, s. 195.

231 R. PANFIL, Paradygmat identyfikowania makro zdarzen sportowych - analiza krytycz-
na, ,Quality in Sport”, 2016, t. 2, nr 2, s. 16-17.

232 Tamze, s. 12.
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fizycznej i rozumiana jest jako zesp6t dziatan i zachowan podejmowanych przez
czlowieka w czasie wolnym?®. Sport dla wszystkich uwarunkowany jest filo-
zofig spedzania wolnego czasu; moze by¢ kreatorem stylu zycia, jak réwniez
sprzyja poprawie zdrowia i samopoczucia. Koncepcje sportu dla wszystkich
wprowadzita w 1966 r. Rada Europy. Obejmuje on nie tylko sport wlasciwy, ale
takze r6znorodne formy aktywnosci fizycznej: zorganizowane i niezorganizo-
wane, regularne i nieregularne, a takze wykraczajace poza sfere wytacznie fi-
zyczna®**. Sport rekreacyjny nie zawiera elementu rywalizacji ani przymusu
regularnego treningu. Opiera sie na relaksie fizycznym osigganym przez dobro-
wolne uczestnictwo w nieformalnej aktywnosci rekreacyjnej?°.

Rekreacja petni w zyciu cztowieka liczne funkcje i jest Zrodtem wielu war-
tosci. ,,Celem rekreacji fizycznej jest zaspokojenie potrzeby ruchu dla osiagniecia
wyplywajacego z niego zadowolenia. Przy czym aktywnos¢ ruchowa w rekreacji
fizycznej jest czyms$ wigcej niz prostym bieganiem, skakaniem czy rzucaniem,
jest jednocze$nie do§wiadczeniem i okreslonym przezyciem”?3¢. Koztowska
i Korolczuk stwierdzaja, ze celem rekreacji fizycznej jest rowniez zwiekszenie
tolerancji na stres zycia codziennego oraz profilaktyka choréb cywilizacyjnych.
Rekreacja jest podstawowym elementem higieny czlowieka, ale réwniez hamuje
procesy przedwczesnego starzenia sie dzieki przeciwdziataniu procesom inwo-
lucyjnym nasilajacym sie wraz z wiekiem?”.

Istota rekreacji jest:

- aktywnos$¢, ktéra dostarcza zadowolenia i satysfakej;

- dobrowolno$¢, czyli mozliwo$¢ dokonywania wyboréw zgodnych z pre-

ferencjami;

- odmiennos¢, czyli zajecia i zachowania alternatywne w stosunku do co-

dziennych czynnosci i obowigzkéw;

233 1. KIELBASIEWICZ-DROZDOWSKA, Zarys rozwoju refleksji teoretycznej nad problematyka
rekreacji, [w:] I. Kietbasiewicz-Drozdowska, W. Siwinski (red.), Teoria i metodyka rekreacji
(zagadnienia podstawowe), Poznan: AWF, 2001, s. 13-14.

234 A. BasiNska-ZycH, S. Bosiacki, Polityka lokalna w stymulowaniu rozwoju rekreacji ru-
chowej w wybranych panstwach Unii Europejskiej, [w:] Sport i rekreacja szansq rozwoju regionu,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2011,
nr 690(79), s. 351.

25 Tamze.

236 T. WoLaKXska (red.), Aktywnos¢ fizyczna a zdrowie, Warszawa: Biblioteka PTNKF, 1995,
s. 12, za: D. Kozrowska, K. KoroLczuk, Cele i funkcje rekreacji ruchowej oraz turystyki w gimna-
zjach, ,,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty Wychowania Fizycznego i Turystyki w Biatymstoku”,
2011, nr 7, s. 145.

7 D. Kozrowska, K. KoroLczuk, dz. cyt., s. 145.
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- bezinteresowno$¢, czyli brak motywéw ekonomicznych;

- zabawa i rozrywka, czyli dziatanie dla przyjemnosci®®.

Psychologia uznaje rekreacje za §rodek do osiggania komfortu psychicz-
nego, socjologia traktuje jg jako zjawisko spoteczne, pedagogika podkresdla jej
role w ksztattowaniu osobowosci, a biologia akcentuje jej wptyw na funkcjo-
nowanie organizmu®®. Najcze$ciej rekreacje opisuje sie z punktu widzenia nauk
o kulturze fizycznej oraz w ujeciu tradycyjnym, zgodnie z ktérym obejmuje ona
»zespot dziatan i czynnosci podejmowanych samodzielnie lub przy profesjo-
nalnym wsparciu |[...], w czasie wolnym od pracy, w celu osiagniecia okreslonych
planéw zwigzanych ze stanami wellness badZ fitness”*°.

Rynek ustug rekreacyjnych, ktory przybiera coraz czesciej nowoczesne formy,
jest skierowany do szerokiego grona klientéw o wysokich wymaganiach co do
rodzaju i jako$ci ustug. Wedtug Olearnika komercyjne podejscie do rekreaciji
ukazuje jej oblicze w aspekcie ekonomicznym, menedzerskim i rynkowym?*!.
W nowoczesnej koncepcji rekreacji ustugi rekreacyjne traktuje sie jako wartosé
dla klientéw. W tym ujeciu chodzi o tworzenie ustug rozumianych kompleksowo
i komplementarnie. Istotg ustug rekreacyjnych jest tu zaspokajanie potrzeb
w sposob fachowy i przyjazny, z wykorzystaniem projakosciowego podejscia
oraz nowoczesnej infrastruktury i technologii. Uwzglednia ono catoksztatt wa-
runkdow organizacyjnych, rynkowych, kadrowych, sprzetowych, finansowych
i innych, umozliwiajacych dostep do rekreacji i bezproblemowe jej uprawianie,
oraz zastosowanie fachowej wiedzy i najnowszej metodyki®*.

Wspblczesne pojmowanie rekreacji, zdecydowanie bardziej marketingowe,
pokazuje ja jako zesp6t determinant kreowania wartosci dla klienta®*3. Z tej
perspektywy eksponuje sie rosnaca role ustug rekreacyjnych jako ,wartosci
w postaci konkretnej formy prowadzenia zaje¢ rekreacyjnych, poszerzanej o doda-

238 Za: R. WINIARSKI, Psychospoteczne aspekty rekreacji ruchowej, [w:] Sport dla wszystkich.
Rekreacja dla kazdego, cz. 2, Warszawa: TKKF, 1995, s. 24.

239 7. MALEC, Rekreacja ruchowa jako zorganizowana forma zaje¢ ruchowych, ,Nauczyciel
i Szkota”, 1998, t, 1, nr 4, s. 115.

240 J. OLEARNIK, Biznesowe aspekty rekreacji, ,Rozprawy Naukowe Akademii Wychowania
Fizycznego we Wroctawiu”, 2017, nr 57, s. 77.

21 Tamze, s, 79.

%42 Tamze, s, 79.

243 Poglad taki prezentujg rowniez: R. PANFIL, Hybrydowo$é, uzyteczno$é i atrakcyjnosé jako
atrybuty ustug rekreacyjnych (wellness - fitness - sport dla wszystkich), [w:] W. Michalczak,
R. Panfil (red.), Ustugi rekreacyjne - identyfikowanie i dystrybucja, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej we Wroctawiu”, 2015, t. 15, nr 6, 739-749; J. OLEARNIK dz. cyt.; Z. WASKOW-
sk, A. JASIULEWICZ, Rola sportu i rekreacji fizycznej w ksztattowaniu sie kapitatu spotecznego
mieszkaricéw regionu, ,Handel Wewnetrzny”, 2017, t. 2, nr 4(369), 279-289; Ch. Packianathan,
K. Shannon, Human Resource Management in Sport and Recreation, 3 ed., 2017, za: J. OLEARNIK
dz. cyt.
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wanie waloru innowacyjnosci, tworzenie ofert pakietowych lub hybrydowych 2.
Nowatorskie ujecie ustug rekreacyjnych zaktada, poza wysoka jakoscia obstugi
klienta w odpowiedzi na jego wyrafinowane potrzeby, kreowanie nowych potrzeb
ustugobiorcéw oraz ich zaspokajanie przy wysokim poziomie indywidualizacii.

Rynek ustug rekreacyjnych obejmuje zar6wno klientéw indywidualnych,
jak i instytucjonalnych. Adresowany jest do 0os6b podejmujacych aktywnosé
rekreacyjna, ale réwniez §wiadczacych ustugi w tym zakresie, czyli prowadza-
cych zajecia rekreacyjne.

Wartos¢ $wiatowego rynku rekreacji wyniosta w roku 2018 niemal 1,44 bln
dolaréw. Do 2022 r. ma wzrosna¢ do 1,81 bln dolaréw. Rynek sportu, z 34-pro-
centowym udziatem w globalnym rynku rekreacyjnym, byt drugim co do
wielko$ci segmentem?*5,

Rynek rekreacji to caty wachlarz organizacji i instytucji, ktérych zadaniem
jest zapewnienie warunkéw umozliwiajacych zagospodarowanie czasu wolnego
oraz stworzenie oferty ustugowej zwigzanej z rekreacja. Z jednej strony tego
rynku stojq klienci, z drugiej — ustugodawcy, czyli instruktorzy i trenerzy, oraz
instytucje, czyli osrodki sportu i rekreacji. Podejécie biznesowe do rekreacji
mozna wyrazi¢ przez pryzmat trzech kryteriow: rynkowego, zarzadczego i eko-
nomicznego (ryc. 27).

Wspétczesny rynek ustug rekreacyjnych to wieloaspektowa i wielopod-
miotowa platforma wymiany wartosci pomiedzy stronami. Tworza ja klienci
poprzez swoje oczekiwania i preferencje oraz trenerzy sportowi, instruktorzy
rekreacji i trenerzy personalni ze swoimi zasobami kompetencji, czyli wiedza
fachowa, umiejetnosciami, postawami i zachowaniami. Tym bardziej zasadne
jest wskazanie wielowymiarowosci dzisiejszego podej$cia do ustug rekreacyj-
nych w kontekscie jakos$ci obstugi klienta i z perspektywy kompetencji ustugo-
dawcéw. Szczegdlng role odgrywaja w tym wzgledzie trenerzy personalni oraz
instruktorzy i trenerzy fitness.

Filozofia fitnessu zwiazana jest z szeroko pojetym ruchem wellness?*¢ i za-
ktada poszukiwanie dobrego samopoczucia poprzez aktywnos$¢ i dazenie do
sprawnosci fizycznej. Srodkiem do uzyskania stanu réwnowagi i harmonii well-
ness i fitness jest wtasnie rekreacja ruchowa, coraz czesciej podejmowana
z fachowg pomocg treneréw personalnych. Poprzez swoje wielozadaniowe po-
dejscie realizuja oni profesjonalne zadania i przyjmuja nowe role w obstudze

244 J. OLEARNIK, dz. cyt., s. 77.

245 K. Kutwa, M. RAFAE, dz. cyt., s. 8.

246 Wellness jest filozofig budowania harmonii wszystkich aspektéw zycia. Zawiera w sobie
fitness, czyli dazenie do sprawnosci i dobrego wygladu, optymalnego samopoczucia, odpornosci
na stres oraz profilaktyki zdrowia; za: D. OLEX, Fitness, Katowice: Gérnoslaska Oficyna Wy-
dawnicza, 2001, s. 10.
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podejscie rynkowe podejscie ekonomiczne podejscie zarzadcze

segmentacja rynku ustug skuteczne gospodarowanie doboér kadr do organizacji
rekreacyjnych kapitatem pod katem wzrostu motywowanie i wynagradzanie
kreowanie oferty rekreacyjnej jego wartosci pracownikéw
nastawienie jakosciowe postugiwanie sig rachunkiem doskonalenie pracownikow
monitoring potrzeb rynku e!(onomlcznym w degyz;ach zarzadzanie zasobami
. ) . . biznesowych i pozabizne- il h
indywidualizowanie oferty sowych materialnymi
ustug : L rozwdj infrastruktury

. " ) analiza makro- i mikro- o
budowanie relacji z klientem rozwoj oferty

. ekonomiczna R )
budowanie pozytywnego planowanie i diagnozowanie zarzadzanie jakos$cig obstugi

wizerunku organizaciji ekonomiczno-finansowe klienta
« kreatywne podejscie . stosowanie kryteriow « zarzadzanie przestrzenig
do wspotpracy z konkurencjg organizacji

efektywnosci ekonomicznej

budowanie relacji lojalnosci zarzgdzanie zmiang
klientow budowanie przewagi
prosumpcja konkurencyjnej
benchmarking ustug zarzadzanie projako$ciowe
nowoczesny marketing ustug zarzagdzanie wiasnym
wdrazanie nowoczesnych rozwojem

technologii w obstudze klienta budowanie kapitatu
intelektualnego organizaciji

budowanie zasobow
relacyjnych organizaciji

Rycina 27. Orientacja biznesowa rekreacji z perspektywy trzech kryteriéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. OLEARNIK, Biznesowe aspekty rekreacji,
,Rozprawy Naukowe Akademii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu”, 2017, nr 57, s. 76-77

klienta indywidualnego. Funkcje trenera na wspé6tczesnym rynku ustug rekre-
acyjnych nie ograniczajg sie jedynie do projektowania treningu oraz motywowania
do ¢wiczen. Zdecydowanie wykraczaja poza te ramy i - nie bedac przedmiotem
umowy kupna-sprzedazy w ustugach — umozliwiaja trenerom zaspokajanie
specyficznych potrzeb i oczekiwan klienta. Jak wskazuje Leéniewska, ,praca
treneroéw personalnych to praca holistyczna nad klientem, zar6wno nad jego
funkcjonowaniem fizycznym, jak i psychicznym”>*. Stwarza to dodatkowe wy-
zwania w kontekscie kompleksowosci i jakosci ustug w rekreacji, nastawionych
na sprostanie potrzebom i oczekiwaniom klienta.

W swietle powyzszego biznesowa koncepcja rekreacji ruchowej, przy jej oczy-
wistych aspektach spotecznych, nabiera szerszego wymiaru. Swiadczenie ustug
w zakresie rekreacji wymaga od ustugodawcy (trenera i instruktora) komplek-
sowego przygotowania i szerokich kompetencji, do ktérych naleza m.in.:

- umiejetno$¢ kreowania swojego wizerunku;

- umiejetno$¢ ponadprzecietnej komunikacji z klientem;

247 A. LESNIEWSKA, Trener personalny na rynku ustug fitness, ,,Studia i Monografie Akademii

Wychowania Fizycznego we Wroctawiu”, 2019, nr 133, s. 65.
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- umiejetno$¢ promowania swoich ustug oraz ich sprzedazy;

- umiejetno$¢ analizowania rynku oraz konkurowania na nim;

- wyr6zniajace umiejetnosci osobiste oparte na charyzmie, fachowej wiedzy

1 do$wiadczeniu;

- umiejetno$¢ kreowania marki osobistej

Wymienione atrybuty wpisuja sie w rynkowe podejscie do rekreacji w jej wy-
miarze biznesowym. Poszukiwanie niestandardowych rozwiazan dotyczacych
rozwoju ustug rekreacyjnych moze zmuszaé obstuge tego rynku do zachowan
organizacyjnych wykraczajacych poza standardy organizacji i zarzadzania
w ujeciu tradycyjnym. Rekomenduje sie, na wzoér innych branz, zaawansowana
wspotprace w przestrzeni organizacji §wiadczacych ustugi rekreacyjne. Obser-
wujac rynek komercyjnych ustug sportowych i rekreacyjnych, mozna zauwazy¢
trend w kierunku poszerzania relacji biznesowych o wspétprace z konkurencja**.
Takie biznesowe podej$cie w badanej branzy sportowej i rekreacyjnej, ktérego
celem jest m.in. osiggniecie wyzszego poziomu konkurencyjnosci, oméwiono
w kolejnych rozdziatach niniejszej monografii.

248

2.5. TRENER I INSTRUKTOR - KONTEKST PROFESJI

Rynek instruktoréw sportu i rekreacji oraz treneréw sportowych stale sie
rozwija. Kadra szkoleniowa, reprezentujaca profesje zwigzane z poszczegdlnymi
dyscyplinami sportu, podlega nieustannym wptywom otoczenia. Rzeczywi-
sto$¢ wspoblczesnego rynku stawia przed ta grupa zawodowa nowe wyzwania
w zakresie predyspozycji, umiejetnosci czy kwalifikacji i kompetencji. Ocze-
kiwania klientéw ciagle rosna.

Uwolnienie zawodu trenera i instruktora w sporcie w wyniku wprowadzenia
w 2013 r. ustawy deregulacyjnej**® spowodowato wiele zmian dotyczacych
ksztatcenia kadr oraz kryteriow dostepu do zawodu trenera czy instruktora.
Moze sie to przyczynia¢ do wzrostu konkurencyjnosci wsréd kadry instruk-
torskiej i trenerskiej w Polsce, ale oznacza rowniez ryzyko, ze do branzy trafia
osoby stabo wykwalifikowane.

Aby ustanowic jednolity system kwalifikacji zawodow trenera i instruktora
sportu oraz wystandaryzowac jakosc¢ efektow ksztatcenia kadr w sporcie, zaini-
cjowano stworzenie polskiej Sektorowej Ramy Kwalifikacji w Sporcie (SRKS).
Gtéwna motywacja tej inicjatywy byta potrzeba udoskonalenia systemu ksztat-
cenia i szkolenia zawodowego kadr sportowych w Polsce. Konieczna stata sie

248 Wiecej na ten temat w: A. LESNIEWSKA, dz. cyt..

49 Wigcej na ten temat w kolejnych rozdziatach oraz w analizie wynik6w badan.

50 23 lipca 2013 r. zostata opublikowana Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. 0 zmianie ustaw
regulujgcych wykonywanie niektérych zawodéw (DzU 2013 poz. 829), zwana ustawg deregulacyjna.
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integracja efektow uczenia sie uzyskiwanych w rézny sposob, zamierzano tez
umozliwi¢ por6wnywanie kwalifikacji zdobytych w Polsce z kwalifikacjami
nabywanymi w ramach systeméw innych krajow?!. ,,Jako$¢ ustug w branzy,
pozycja polskich treneré6w na rynku migdzynarodowym, konkurencyjnos¢ pol-
skiej oferty sportowej, troska o klientow”?> to kolejne determinanty budowa-
nia SRKS.

Dotychczas rozréznienie rdl trenera czy instruktora w sporcie wynikato

z posiadanych kwalifikacji formalnych. W dobie dzisiejszych zmian w obszarze
sektorowych ram kwalifikacyjnych (SKR) oraz uwarunkowan formalnopraw-
nych trenerzy dyscypliny sportowej to osoby, ktore:

- majg odpowiednie kwalifikacje (uprawnienia trenerskie w danej dyscy-
plinie sportu, na r6znych poziomach uznawalnosci kwalifikacyjnej - SRK);

- przyjmuja rozne role i funkcje (trenera selekcjonera, trenera przygotowania
motorycznego, trenera personalnego);

- postuguja si¢ r6znymi srodkami i narzedziami pracy (duza réznorodnosé¢
metod pracy, odmienne narzedzia pracy, rézne technologie wspierajace
prace);

- posiadaja rézne kompetencje (inne do pracy z klientem indywidualnym
iinne do pracy z zawodnikiem czy zespotem sportowym);

- poruszaja sie w réznych obszarach dziatania (sport i rekreacja)

Deregulacja zawodu trenera istotnie zachwiata rynkiem kadr trenerskich

i instruktorskich w Polsce. ,Polegata ona na obnizeniu wymagan ustawowych
oraz przeniesieniu na zwiazki sportowe kompetencji do okreslania wymagan
w celu uzyskania uprawnien trenerskich”?**. Jedna z istotniejszych konsekwenciji
wprowadzonych zmian jest to, ze poprzez obnizenie wymogéw dotyczacych
zdobywania uprawnien trenerskich i instruktorskich (brak wymogu ukonczenia
studiéw wyzszych oraz posiadania §wiadectwa dojrzatosci) powstaje ryzyko
bardzo duzej polaryzacji kompetencji kadr w tej branzy. Mozliwe jest uprawianie
profesji trenera i instruktora sportu i rekreacji przez nisko wykwalifikowane

253

31 Sektorowa rama kwalifikacji w sporcie. Kwalifikacje przejrzyste dla treneréw, instruk-
toréw i ich pracodawcéw, Warszawa, 2015, pobrano 22.12.2019 z: http://akademiatrenerska.
pl/uploaded_files/15081519971000_wydawnictwo-ibe-ok9-wersja-zaakceptowana-przez-
ibe.pdf, s. 14.

22 Tamze. Sektorowa rama kwalifikacji w sporcie ma stanowi¢ uktad odniesienia dla obecnie
funkcjonujacych na rynku oraz tworzonych w przysztosci kwalifikacji mozliwych do nabycia
w sektorze sportu w Polsce. Charakterystyka kolejnych pozioméw SRKS odzwierciedla stop-
niowe poszerzanie wiedzy, umieje¢tnosci i kompetencji spotecznych sktadajacych si¢ na coraz
wyzej ,uplasowane” pozycje w ramie kwalifikacji.

255 A. LESNIEWSKA, dz. cyt., s. 32.

254 M. GNIATKOWSKI, Deregulacja zawodu trenera, 2016, pobrano 21.12.2019 z: http://stre-
fatrenera.pl/deregulacja-zawodu-trenera
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kadry, ale rowniez tworzy si¢ rynek konkurujacych ze soba niejednorodnych
kwalifikacji i kompetencji.

Najwazniejsza motywacja w wyborze zawodu instruktora sportu czy rekre-
acji oraz trenera w sporcie jest osigganie satysfakeji zawodowej, rozwoéj kariery
i mozliwo$¢ awansu. Zarobki i prestiz zawodowy nie sa gléwnymi powodami
wyboru tych zawod6w?*.

Role i funkcje rynkowe i zawodowe treneréw i instruktoréw w sporcie i re-
kreacji r6zniq sie. Rynek treneréw sportowych adresowany jest przede wszyst-
kim do zawodnikéw w sporcie kwalifikowanym, natomiast instruktorzy rekreacji
ruchowej i trenerzy personalni w gtdwnej mierze obstuguja komercyjny rynek
klienta nastawionego na dbato$¢ o zdrowie, sylwetke czy nabywanie umiejet-
nosci ruchowych w wybranej dyscyplinie sportu.

Trener sportu to osoba, ktéra uzyskata uprawnienia trenerskie na drodze kwa-
lifikacji w danej dyscyplinie sportu. Ma odpowiednie kwalifikacje, po§wiadczone
dyplomem trenera. Dysponuje wiedzga, doswiadczeniem i umiejetnosciami nie-
zbednymi do wykonywania zadan trenera. Prowadzi treningi sportowe, wy-
chowuje oraz naucza zawodnikéw w okreslonej dyscyplinie sportu, na wszystkich
poziomach usprawnienia fizycznego, dazac do uzyskania przez sportowcéw mak-
symalnie dobrych wynikéw?. Do podstawowych zadan trenera sportu nalezy:

- pozyskiwanie dla sportu zawodnikéw z uwzglednieniem ich predyspo-

zycji psychofizycznych;

- opracowywanie planéw szkoleniowych dla sekcji, zespotéw i konkret-

nych zawodnikéw oraz zabieganie o ich pelna realizacje;

- prowadzenie wyktadéw i seminariow;

- uczenie zawodnikéw techniki i taktyki w danej dyscyplinie lub konku-

rencji;

- doskonalenie cech osobowych zawodnikéw w celu uzyskania mistrzo-

stwa sportowego;

— okreélanie i realizowanie metodyki treningu, dostosowanej do zadan i moz-

liwosci zawodnikow;
- zapobieganie powstawaniu réznych ujemnych skutkéw zdrowotnych
w czasie treningu sportowego;

- wspieranie sie wiedzg i wynikami badan z zakresu antropologii, fizjologii,
psychologii, socjologii w celu racjonalizacji i optymalizacji procesu szkole-
niowego i wychowawczego;

255 M. GNIATKOWSKI, dz. cyt.

2% Na podstawie rejestru zawodow i specjalnosci; https://psz.praca.gov.pl/rynek-pracy/
bazy-danych/klasyfikacja-zawodow-i-specjalnosci/wyszukiwarka-opisow-zawodow (pobrano
11.12.2018).
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kierowanie wsp6tzawodnictwem podopiecznych, udzielanie im odpowied-
nich rad i wskazowek;

kontrolowanie przebiegu wspétzawodnictwa;

zapobieganie sytuacjom antywychowawczym, wspoéldziatanie w tym za-
kresie z rodzing oraz stosowanie srodkéw motywacyjnych kreujacych po-
stawy spotecznie konstruktywne;

przeciwdzialanie wszelkim formom niedozwolonego dopingu, szczeg6l-
nie farmakologicznego®”.

Instruktor sportu to osoba, ktéra musi mie¢ odpowiednie kwalifikacje po-
$wiadczone legitymacja i certyfikatem ukonczenia kursu. Moze prowadzi¢ zajecia
sportowe i rekreacyjne w danej dyscyplinie sportu. Moze réwniez przygotowywac
zawodnikéw do rywalizacji sportowej w ramach prowadzonych treningéw. Ma
wiedzg, dos§wiadczenie i umiejetnosci niezbedne do wykonywania swoich zadan.
W ramach podstawowych obowigzkéw powinien:

pozyskiwaé zawodnikow, glownie ze srodowisk mtodziezy szkolnej;
przeprowadza¢ wstepna selekcje w celu wyboru zawodnikéw o najwyz-
szych predyspozycjach psychofizycznych do uprawiania sportu;
organizowac rézne formy zaj¢¢ usprawniajacych;

prowadzi¢ zajecia treningowe samodzielnie lub pod kierunkiem trenera;
bra¢ udziat w zawodach sportowych;

uczestniczy¢ w konsultacjach, wyktadach i seminariach organizowanych
przez treneréw lub szeféw szkolenia sportowego;

realizowac¢ zajecia dydaktyczne na podstawie opracowanych konspektow;
przygotowywac sprzet sportowy i pomoce dydaktyczne do zajeé;
wspoéltpracowacé z lekarzem sportowym w celu zapewnienia opieki me-
dycznej zawodnikom;

wspoldziataé z rodzicami w sprawach wychowawczych;
przeciwdziataé wszelkim formom niedozwolonego dopingu, zwtaszcza
farmakologicznego®*®.

Instruktor rekreacji ruchowej to osoba, ktéra po ukoniczeniu kursu i zdoby-
ciu odpowiednich kwalifikacji (potwierdzonych legitymacja instruktorska) moze
realizowa¢ zajecia ruchowe i rekreacyjne w danej dyscyplinie sportu. Do pod-
stawowych zadan instruktora rekreacji naleza:

»— prowadzenie i nauczanie odprezajacych i korekcyjnych ¢wiczen gimna-

stycznych oraz samokontroli wlasnej sprawnosci fizycznej;

prowadzenie réznych zaje¢ w akwenach (ptywanie, kajakowanie, zeglo-
wanie);

%7 Tamze.
238 http://pza.org.pl/szkolenie/prawo-klasyfikacja-zawodow (pobrano 11.12.2018).
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- prowadzenie wedréwek pieszych nizinnych i gérskich oraz réznego ro-
dzaju wycieczek rowerowych, a takze motorowych;

- prowadzenie nauki, wzglednie turniejéw, tanca i aerobiku (samodzielnie
lub z udziatem instruktoréw tych form aktywnosci);

- prowadzenie r6znego rodzaju gier ruchowych, w tym organizowanie tur-
niejow sportowych;

- prowadzenie lub organizowanie (przy udziale instruktoréw sportu) nauki
narciarstwa, saneczkarstwa, tenisa stotowego i ziemnego, jezdziectwa
i innych form sportowych atrakcyjnych dla uczestnikow zaje¢;

- organizowanie zwiedzania tras widokowych; organizowanie biwakow,
piknikéw i wedkowania”?*°.

Trener personalny to osoba, ktéra po ukonczeniu kursu uzyskuje uprawnie-
nia, legitymacje oraz certyfikaty upowazniajace do prowadzenia zaje¢é indywi-
dualnych z klientem. Uktada plany treningowe i petni rol¢ partnera treningowego,
ktory pomaga klientowi osiagna¢ optymalny poziom zdrowia®®. Praca trenera
personalnego polega na:

- przeprowadzeniu wywiadu, ocenie stanu i kondycji klienta;

— opracowaniu oraz stosowaniu programu bezpiecznych i skutecznych ¢wi-

czen zorientowanych na poprawe sprawnosci klienta;

- wplywaniu na zmiang postaw klienta poprzez coaching;

- edukowaniu klienta w zakresie zdrowego stylu zycia;

— wspdtpracy z innymi specjalistami (np. fizjoterapeutami) w ramach re-
alizacji wspdlnego programu dla klienta — badz konsultowaniu sie z nimi,
jesli wymaga tego stan zdrowia klienta?®.

Instruktorzy sportu i rekreacji, w tym trenerzy personalni, to przede wszyst-
kim osoby wykonujace wolne zawody, w duzej mierze oparte na formach freelan-
cingu na rynku pracy. Trenerzy sportu natomiast najcz¢$ciej zajmuja stano-
wiska szkoleniowcéw w klubach sportowych.

Rynek ustug swiadczonych przez instruktoréw rekreacji oraz treneréw per-
sonalnych charakteryzuje sie wysokg konkurencyjnoscig. Stale zwieksza sie
tez ich liczba. Analiza rynku treneréw i instruktoréw w sporcie i rekreacji po-
zwala zauwazy¢ stosowanie réznorodnych strategii rywalizowania o klienta.
Dominujaca forma promocji w tej branzy jest marketing referencyjny. Pozyska-
nie i utrzymanie klienta wymaga kompleksowosci ustug na najwyzszym poziomie.

239 https://psz.praca.gov.pl/rynek-pracy/bazy-danych/klasyfikacja-zawodow-i-specjalno-
sci/wyszukiwarka-opisow-zawodow (pobrano 11.12.2018).

260'W. Chiu, Y. Lee, T. Lin, Innovative services in fitness clubs: personal trainer competency
needs analysis, ,International Journal of Organizational Innovation”, 2010, vol. 3, no 3, s. 319,
za: A. LESNIEWSKA, dz. cyt., s. 41.

261 A. LESNIEWSKA, dz. cyt., s. 40-42.
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Dlatego trenerzy i instruktorzy podejmuja wspo6tprace z innymi specjalistami
w celu dostarczenia ustug zindywidualizowanych i opartych na komplementar-
nos$ci kompetencyjnej’®?. Z badan wynika, ze ,,do takiej wspotpracy dochodzi
w sytuaciji, kiedy klient oczekuje rozszerzonej ustugi, ktorej wyswiadczenie przez
trenera czy instruktora nie zawsze jest mozliwe z uwagi na jej szeroki zakres”?%.

Branza ustug oferowanych przez treneréw oraz instruktoréw sportu i re-
kreacji podlega dynamicznym zmianom, m.in. ze wzgledu na nowe trendy,
mode na zdrowy styl zZycia, nowosci technologiczne, nowe formy uprawiania
rekreacji czy nowe wyzwania sportowe. Konieczne zatem staje si¢ w tych pro-
fesjach ustawiczne ksztalcenie, nie tylko w zakresie kompetencji formalnych,
ale rowniez rél spotecznych. Nawiazywanie wspotpracy z konkurencja moze
sie przyczynia¢ do poszerzania kompetencji niosacych nowe mozliwosci dzia-
lania na preznie rozwijajacym si¢ rynku ustug w branzy.

262 A. Stosik, A. LESNIEwsKA, Ku koopetycji w sporcie..., s. 980.
263 A. LESNIEWSKA, dz. cyt., s. 54.



3. METODYKA I PRZEBIEG BADAN

Problematyka badan autorki od wielu lat koncentruje sie na szeroko rozumia-
nej wspolpracy miedzyorganizacyjnej i efektywnym wykorzystaniu zasobéw
kapitatu ludzkiego organizacji w firmach ustugowych oraz w podmiotach ze
sfery sportu i rekreacji, takich jak kluby sportowe czy osrodki sportu i rekreacji.
Zainteresowanie to wynika w duzej mierze z doswiadczen autorki, ktéra zwigzana
byta jako zawodniczka z wieloma instytucjami sportowymi, a obecnie wspot-
pracuje z nimi, realizujac badania naukowe i prowadzac doradztwo biznesowe.
To wlasnie te doswiadczenia inspiruja autorke do podejmowania tematéw inter-
dyscyplinarnych, tj. z zakresu kultury fizycznej i nauk spotecznych, zwtaszcza
o zarzadzaniu.

Jednym z zagadnienn omawianych w publikacjach z dziedziny zarzadzania
jest wspoélpraca i rywalizacja miedzy organizacjami. Temat ten wzbudzit cie-
kawo$¢ autorki w kontekscie podmiotow sportowych, tym bardziej ze rywali-
zacjaiwspotpraca sa domena sportu — zawodnicy, checac osiagac sukcesy, weigz
ze soba rywalizuja, ale musza tez wspotpracowaé (w ramach treningu z innymi
zawodnikami, z trenerami, z agentami sportowymi itp.). Czy tego typu dzialania
mozna odnie$¢ np. do klub6éw albo instruktoréw i trener6w? Jedli tak, to na
czym one polegaja i jakich obszaréw dotyczg?

Analiza pi$miennictwa z zakresu zarzadzania dostarcza wiedzy na temat
wspotpracy i konkurencji podmiotéw rynkowych. Wielu autoréw przekonuje,
ze taczenie wspoétpracy i konkurowania jest jedng ze wspdtczesnych strategii
dziatania firm. Czy stosujq ja réwniez podmioty rynku sportowego? Poniewaz
w publikacjach dotyczacych zarzadzania w sporcie niewiele o tym napisano,
zaobserwowana luka poznawcza stata si¢ przestanka do podjgcia badan.

Interesujace wydaje sie w tym kontek$cie tworzenie mechanizméw buduja-
cych przewage konkurencyjna w organizacjach sportowych na wspoétczesnym
rynku ustug. Przeglad polskiej i obcojezycznej literatury przedmiotu dotyczacej
wspotpracy z konkurencja dowiédl, Ze zagadnienie to jest mato rozpoznane
w branzach ustugowych w ogéle, a w obszarze sportu i rekreacji w szczegblnosci.

3.1. ZALOZENIA BADAWCZE

Dylematem kazdego badacza jest wyb6r metod badawczych i takie zaplanowa-
nie procesu badawczego, aby umozliwiat on rzetelne rozwiazanie postawionego
problemu. Celem nauki w tym przypadku jest poznanie konkretnego zjawiska
w konkretnym kontekscie. Warto tu przytoczy¢ aktualng wcigz refleksje redak-
tora naczelnego ,Academy of Management Journal™ ,Wyrézniajacy wktad nauki
nie polega na pomiarze, nie na kwantyfikacji czy statystyce, nawet nie na eks-
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perymentach laboratoryjnych, ale na kombinacji dedukeyjnych i indukcyjnych
technik dla opracowania logicznych, abstrakcyjnych i sprawdzonych systeméw
my$lenia”?%4,

Problem jednoczesnej rywalizacji i wsp6tpracy w organizacjach sportowych
wydaje si¢ ciekawy nie tylko na poziomie poznawczym, ale rowniez aplikacyj-
nym. Rozpoznanie obszaréw wspétpracy z konkurencja moze stuzy¢ podnie-
sieniu efektywnosci i konkurencyjnosci organizacji sportowych.

Aby uzasadni¢ problematyke badan, autorka odwotata sie do pis$miennictwa
dotyczacego jednoczesnej wspotpracy i konkurencji. Jego analiza wskazuje, ze
problem wspétpracy z konkurencjg (koopetycja) podejmowany jest relatywnie
rzadko, a w obszarze kultury fizycznej i rynku sportowego pojawit sie w polskich
czasopismach na tamach zaledwie kilku artykulow. Stat sie¢ natomiast przed-
miotem zainteresowan wielu europejskich osrodkéw badawczych, zwlaszcza
z Wtoch, Francji, Szwecji i Finlandii*®. ,Najwieksza eksploracja charakteryzuje
sie sektor ustug, zwtaszcza z podsektoréw informaciji i komunikaciji oraz opieki
zdrowotnej i pomocy spotecznej, a takze przetworstwo przemystowe”?%¢. Najle-
piej rozpoznana jest strategia koopetycji w branzach high-tech. W pismiennic-
twie artykuly z tego zakresu stanowia 1/3 publikacji?*”. W literaturze zachod-
niej prace dotyczace szeroko rozumianej koopetycji w sporcie, prezentowane
m.in. przez Mullina?®, obejmuja gtéwnie obszar marketingu sportowego.

Jak pisze Waskowski, ,relatywnie nowym zjawiskiem na tle wiedzy na temat
zachodzacych na rynku sportu relacji jest koopetycja [...], a jedna z cech rynku
sportowego jest jednoczesnos$¢ konkurowania i wspotpracy dziatajacych na nim
podmiotéw”?%°. Autor podejmuje problem ksztattowania sie sieci na rynku spor-
towym w Polsce. Omawia zagadnienia koopetycji w relacjach partnerskich na
rynku sportu, jak rowniez analizuje zjawisko koopetycji w organizacji wybra-
nych imprez sportowych. Prace z tego zakresu, prezentowane m.in. przez Stan-

264 J. Thompson, On building an administrative science, ,Administrative Science Quarterly”,
1956, vol. 1, no 1, s. 102-111, za: W. CzakoN, Przemyst badan naukowych. Implikacje dla inter-
pretatywnych metod w naukach o zarzgdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2015, nr 4(169),
s. 109-110.

265 M. RogaLski, Geograficzne aspekty badari nad koopetycjg — dominujgce osrodki badawcze
w ujeciu regionalnym, ,Zarzadzanie i Finanse”, 2012, nr 10(1), cz. 2, s. 158.

266 A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Koopetycja - strategiq sukcesu? DoSwiadczenia przedsie-
biorstw high-tech, ,,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, t. 11, nr 4, cz. 1, s. 419.

267 A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Typy relacji koopetycyjnych, czyli o granicach miedzy konku-
rencjq a wspétpracq, [w:] A. Sopinska, S. Gregorczyk (red.), Granice strukturalnej ztoZonosci orga-
nizacji, Warszawa: SGH, 2014, s. 132.

268 B.J. MULLIN, S. HARDY, W.A. SuTTON, Sport Marketing, Champaign: Human Kinetics,
2000, s. 57.

269 Z. Waskowskl, Obszary koopetycji..., s. 363.
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kiewicza i Lewickiego®”, dotycza rowniez ekoturystyki. Odnoszg sie one do
wspotpracy transgranicznej.

Autorka postanowita przyjrze¢ sie relacjom miedzy trenerami, instruktorami
sportu i instruktorami rekreacji i sprawdzi¢, na czym one polegaja, jaki majq
charakter, jak sa przez nich oceniane. Zatozyla przy tym, ze trenerzy i instruk-
torzy konkuruja ze soba na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych. Intere-
sujace wydato sie w szczegolnosci, czy podejmuja jednoczesnie wspolprace.

Cele podjetych badan byty nastepujgce:

1. Ocena motywow wspotpracy treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji

na rynku ustug.

2. Identyfikacja sposob6éw wspoétpracy treneréw i instruktorow.

3. Ocena uwarunkowan wspotpracy w ustugach sportowo-rekreacyjnych.

4. Identyfikacja korzysci i zagrozen wynikajacych z jednoczesnej wspét-

pracy i rywalizacji na rynku ustug wsréd treneréw i instruktorow.

Aby zrealizowaé postawione cele, sformutowano pytania badawcze:

1. Jakie sa powody podejmowania wspétpracy miedzy trenerami i instruk-

torami na konkurencyjnym rynku ustug rekreacyjnych i sportowych?

2. W jaki sposéb trenerzy i instruktorzy wspétpracuja w ramach wzajemnej

konkurencji?

3. Jakie sg pozytywne i negatywne skutki podejmowania wspdtpracy z kon-

kurencijg?

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania oraz rozwiazania pro-
blemu badawczego zastosowano w procedurze badawczej zar6wno metody
jakosciowe, jak i ilo$ciowe.

Badania jakosciowe ujmujg problemy w szerszym kontekscie i wydajq sie
stresciwe, pelne, rzeczywiste, calo$ciowe”?”!. Umozliwiaja rowniez wiekszy
dostep do badanego zjawiska. W trakcie eksploracji badawczej mozna modyfiko-
wa( procedury badawcze, a dzieki temu dostarcza¢ wiarygodnych oraz racjo-
nalnych wyjasnien postawionego zagadnienia, umozliwiajacych jego gtebsze
zrozumienie. Istota badan jakosciowych moze by¢ np. znalezienie odpowiedzi
na pytanie, dlaczego organizacje sportowe postepuja w taki, a nie inny sposob,
oraz dotarcie do przyczyn takiego postepowania nieukazywanych w sposob
bezposredni. Badania realizowane sg w naturalnym $rodowisku respondentéw
i dlatego moga okazac¢ sie bardziej obiektywne. Analizy jakosciowe umozliwiaja
wyjasnienie zjawisk, ktére pozornie nie wystepuja, a zatem ,,z natury swojej

270 B. StaNKIEWICZ, W. LEWICKI, Strategia koopetycji w aspekcie rozwoju ekoturystyki (stu-
dium przypadku - Euroregion Pomerania), ,Europa Regionum”, 2015, nr 24, s. 29-38.

211 W. CzaKoN, Mity o badaniach jakos$ciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organi-
zacji”, 2009, nr 9, s. 13-14.
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spelniajg kluczowa role w odkryciach naukowych”?72. Jak podkres$lajg badaczki
w obszarze sportu Cewiniska®” i Zy§ko?™, badania jakosciowe w sporcie s3 rela-
tywnie nowe i rzadkie, a do zrozumienia niektérych zjawisk i proceséw wydajq
sie konieczne.

Badania ilosciowe mogg stanowi¢ znakomite dopelnienie badan jakoscio-
wych, bowiem uzyskane w nich dane poddaja sie analizie statystycznej. Gro-
madzonym danym mozna nada¢ wigkszy wymiar, badajac zjawiska bez koniecz-
nosci stosowania skomplikowanych procedur w szerokiej skali. Wykorzystanie
w badaniach triangulacji pozwala taczy¢ mocne strony projektéow badan jako-
$ciowych i ilo§ciowych oraz metod ich realizacji.

3.2. ETAPY BADAN I WYKORZYSTANE METODY

Metody badan powinny stuzy¢ rozwiazaniu problemu badawczego w moz-
liwie najbardziej obiektywny spos6b. Autorka zdecydowata o zastosowaniu
triangulacji, aby poszerzy¢ metodyke, a dzieki temu wzbogaci¢ podstawy em-
piryczne i uzyskaé szerszy zakres wnioskow?”. Triangulacja jako metoda ba-
dawcza polega na taczeniu metod w zbieraniu, opracowywaniu i interpretowa-
niu danych. Jest stosowana z powodzeniem w naukach spotecznych. Zapewnia
wyzsza jako$¢ prowadzonych badan i ogranicza btad pomiaru. W $wietle po-
wyzszego zaplanowano, iz proces badawczy bedzie sie sktadat z dwoch etapow
(ryc. 28).

e analiza i krytyka pi$miennictwa

ETAP | » sondaz diagnostyczny: wywiady i ankietowanie
badania wstepne * panel dyskusyjny (focus)
) analiza dokumentéw

ETAPIl « sondaz diagnostyczny: ankietowanie
badania wtasciwe * przeglad pi$miennictwa

pi

Rycina 28. Procedura badawcza - etapy i metodyka badan

Zrédto: opracowanie wlasne

272 Tamze, s. 16.

273 J. CEWINSKA, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w klubach sportowych non-profit w Polsce,
Lodz: U, 2013, s. 62.

274 J, Zy$ko, Zmiany we wspétczesnych systemach zarzqdzania sportem wyczynowym w wy-
branych krajach europejskich, Warszawa: AWF, 2008, s. 159.

275 M. KosTERA, Antropologia organizacji. Metodologia badari terenowych, Warszawa: WN
PWN, 2003, s. 98.
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Pierwszy etap, poprzedzajacy procedure badan wiasciwych, miat na celu
rozpoznanie ich tematu, doprecyzowanie pytan badawczych oraz wysuniecie
hipotez. Dokonano przegladu piSmiennictwa oraz przeprowadzono sondaz diag-
nostyczny?’® z zastosowaniem wywiadu i ankietowania. Ich czesto rozbiezne
wyniki wskazaty na konieczno$¢ uzupelnienia procedury badawczej o panel
ekspercki, do ktérego zaproszono ekspertéw reprezentujacych rézne dyscypliny
sportu i r6zne kluby, w tym non profit, i majacych rézne doswiadczenie. Pozwolito
to na doktadne rozpoznanie problemu badawczego oraz uzupelnienie wiedzy
wynikajacej z krytycznej analizy pi§miennictwa.

Zastosowanie opisanej procedury w fazie badan wstepnych miato na celu
weryfikacje narzedzi badawczych oraz zasadniczego pytania - czy wérod tre-
neréw i instruktoréw wystepuje wspotpraca z bezposrednia konkurencja. Etap
pilotazu miat da¢ podstawy do przeprowadzenia dalszej procedury badawczej,
na szerszg skale.

Celem autorki na pierwszym etapie byto rowniez uzyskanie danych jako-
$ciowych dotyczacych jednoczesnej rywalizacji i wspélpracy na rynku ustug
sportowych i rekreacyjnych. Badania pilotazowe miaty ponadto postuzy¢ spraw-
dzeniu poprawnosci zatozonej procedury badawczej: doboru respondentow,
weryfikacji narzedzia badawczego czy sposobu zbierania danych. Nie bez zna-
czenia bylto tez wyeliminowanie ewentualnych nieprawidtowos$ci w przyjetej
metodyce oraz dostarczenie informacji na temat koniecznych zmian w organi-
zacji badan wtasciwych. Na tym etapie procedury nie formutowano hipotez.

Badania pilotazowe trwaty od marca 2018 r. do stycznia 2019 r. i postuzyly
znalezieniu odpowiedzi na pytanie, czy wéréd treneréw i instruktoréw w wybra-
nych organizacjach sportu i rekreacji na terenie Wroctawia istnieje wspoétpraca
z konkurencja.

Na tym etapie przeprowadzono:

1. Wywiady z menedzerami organizacji sportowych.

2. Badania ankietowe wéréd treneréw i instruktoréw tych organizacii.

3. Panel ekspercki z udziatem wybranej grupy treneréw i instruktorow z catej
Polski, legitymujacych sie dtugim stazem zawodowym i reprezentujacych
r6zne dyscypliny sportu.

Badania wstepne prowadzone byty na podstawie celowego doboru respon-

detow. ,Istotg doboru celowego jest to, ze do proby trafiaja te jednostki, ktore
w opinii prowadzacego badanie dostarczg optymalnych informacji z punktu

76 Sondaz umozliwia ,,opis badanej rzeczywistosci, w tym ustalanie faktow [...], postaw,
motywacji, oczekiwan, poznawania opinii, a takze okreslenie zwiazkéw pomigdzy faktami”,
za: Z. WITASZEK, Miejsce i rola sondazy w badaniu opinii spotecznej, ,Zeszyty Naukowe Akademii
Marynarki Wojennej”, 2007, r. 48, nr 4(171), s. 147.
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widzenia celu badania. Prowadzacy badanie dobiera jednostki do préoby na
podstawie og6lnej znajomos$ci badanego zjawiska™?"".

Wybrane organizacje sportowe?”® charakteryzowata wysoka konkurencyj-
no$¢ na rynku ustug sportowych i pordwnywalny zakres oferty ustugowej,
w szczeg6lnosci:

- zblizony poziom oferty ustugowej;

- komercyjny charakter dziatalno$ci ustugowej;

- zblizona liczba zatrudnionych pracownikow;

- podobny poziom infrastruktury technicznej;

- podobna wielko$¢ obiektow;

- podobny poziom cenowy;

- zblizony poziom do$wiadczenia na rynku (okres funkcjonowania na

rynku);

- podobny rynek klienta docelowego.

Autorka wybrala te, a nie inne kluby z powodu relatywnie tatwego dostepu
do respondentéw?”®. Dzieki nieformalnym kontaktom mogta w wytonionych
organizacjach przeprowadzi¢ badania, liczac na zrozumienie i uzyskanie rzetel-
nych danych. Badaniem na pierwszym etapie objeto 5 menedzeréw, 38 trenerow
iinstruktoréw sportu i rekreacji oraz 25 ekspertow.

Wywiady przeprowadzono w okresie od marca do maja 2018 r. Wzieli w nich
udziat menedzerowie (1 kobieta i 4 mezczyzn) charakteryzujacy sie dtugim
stazem pracy (5-25 lat), wyzszym wyksztatceniem (w tym jedna osoba ze
stopniem doktora) oraz kilkuletnim doswiadczeniem na stanowisku kierow-
niczym. Respondenci prosili o zachowanie poufnoéci ich danych osobowych.
Wszyscy udzielili zgody na przeprowadzenie wywiadéw, wskazujac jednak na
koniecznos¢ autoryzacji i wezesniejszego zapoznania sie z przygotowanymi
pytaniami. Liste pytan przestano respondentom droga mailows.

277 E. WASILEWSKA, Statystyka opisowa nie tylko dla socjologéw. Teoria, przyktady, zadania,
Warszawa: SGGW, 2008, s. 30.

278 Do analizy wybrano nastepujace osrodki sportu i rekreacji, majace w swojej ofercie sporty
rakietowe - tenis, badminton, squash: Centrum Sportowe Hasta la Vista, ul. Géralska 5,
53-610 Wroctaw; Matchpoint tenis & sports club - Sleza, ul. Szyszkowa 6, 55-040 Kobierzyce;
Centrum Sportu i Rekreacji Sportwerk, ul. Kozanowska 69, 54-152 Wroctaw; Fitness Academy,
ul. Strzegomska 210/212, 54-432 Wroctaw; Hala tenisowa AWF we Wroctawiu, al. Ignacego
Jana Paderewskiego 35, 51-612 Wroctaw.

279 Autorka od lat wspétpracuje z badanymi organizacjami, jest wieloletnia zawodniczka
w ramach rozgrywek tenisowych lig amatorskich, ma dost¢p do dokumentéw i pracownikow
badanych o$rodkéw oraz uzyskata zgodg na przeprowadzenie badan zaréwno w formie wy-
wiadow, jak i ankiet.
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Technika wywiadu jest jedng z podstawowych technik gromadzenia danych
w naukach spotecznych. Jak wskazuje Kvale?®®, wywiad to forma dialogu,
w trakcie ktorego badacz zadaje pytania, a respondent swobodnie odpowiada na
nie. Wazne jest tu wytworzenie odpowiedniej interakcji i relacji miedzy rozmdow-
cami. Aby zobiektywizowa¢ przebieg wywiad6w, autorka pracy zaangazowala
specjalnie przeszkolonego w tym celu badacza rozmoéwce.

Wywiady odbyty sie na podstawie ,tzw. kwestionariusza?' bedacego lista
pytan, ktére stawia sobie badacz, z uszczegétowieniem probleméw badaw-
czych”?2. W rozmowach z respondentami zachowywano okreslony scenariusz
oraz schemat zadawania pytan, a takze styl wypowiedzi i ubiér. W ten sposob
dazono do zminimalizowania wplywu czynnikéw zewnetrznych na wartos¢ od-
powiedzi badanych, ktérzy mieli jednak mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi,
jesli zaistniata taka konieczno$¢. Pod wzgledem doboru i kolejnosci pytan wy-
wiad miat charakter wywiadu standaryzowanego, a pod wzgledem tresci pytan —
charakter nieustrukturalizowany. Kazdorazowo rozmowa byta poprzedzona wy-
jasnieniem poje¢ zawartych w pytaniach, oméwieniem badanego zagadnienia,
jak rowniez wskazaniem celu rozmowy. Wszystkie wywiady nagrywano na dyk-
tafon, a nastepnie dokonano ich transkrypcji. Kazdy trwat 1,5-2 godziny i od-
bywat sie w siedzibie badanych organizacji. Po kazdym spotkaniu sporzadzano
szczegOlowe notatki zawierajgce date spotkania, imie i nazwisko respondenta,
zakres przeprowadzonego badania.

Eksploracji badawczej z zastosowaniem badania ankietowego poddano
43 respondent6w?® z pigciu (tych samych co w przypadku wywiadu) o§rodkéw
sportu. W badaniu sondazowym (kwestionariusz ankiety), prowadzonym réwno-
legle z wywiadami, wzigto udziat 35 mezczyzn i 8 kobiet. Wéréd kobiet 4 miaty
wyksztalcenie wyzsze, a 4 na poziomie licencjatu. Wéréd mezczyzn 2 legitymo-
walo sie¢ wyzszym stopniem naukowym, 19 wyksztatceniem wyzszym, 9 licen-
cjatem, 2 wyksztatceniem policealnym i 3 wyksztalceniem $rednim.

Zastosowano tradycyjna papierowa forme zbierania danych. Wykorzystane
narzedzia badawcze: kwestionariusz ankiety (P?**) i kwestionariusz wywiadu
stanowig odpowiednio zataczniki 1 i 2 do niniejszej pracy. Pierwszy zawierat
16 pytan o charakterze otwartym, pétotwartym i zamknietym?*. Drugi, o struk-

281

280 S, Gupkova, Wywiad w badaniach jakosciowych, [w:] D. Jemielniak (red.), Badania jako-
Sciowe. Metody i narzedzia, Warszawa: WN PWN, 2012, s. 116-119.

281 Patrz zatacznik 2.

282 K T. KoNECKI, Studia z metodologii badan jakoSciowych. Teoria ugruntowana, Warszawa:
WN PWN, 2000, s. 169.

283 W sondazu wrzieli udziat wszyscy zatrudnieni w klubach sportowych trenerzy i instruk-
torzy. Pomoc zagwarantowali menedzerowie badanych o$rodkéw.

284 P — pilotaz, ankieta bezposrednia wypelniana przez respondentéw samodzielnie.

285 Podziat przyjety za: L.A. GruszczyKski, Kwestionariusze w socjologii. Budowa narzedzi
do badarn surveyowych, Katowice: US, 2003.
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turze wywiadu pogtebionego, ustrukturyzowanego, obejmowat 8 pytan otwartych.
Respondenci otrzymali arkusze do wypelnienia bezposrednio od ankietera;
uprzednio uzgodniono warunki przeprowadzenia sondazu z menedzerami
danych organizacji sportowych. Badania przebiegaty bardzo sprawnie, ponie-
waz ankietowani zostali zmotywowani do udzielania odpowiedzi przez ich
kierownictwo.

W tej fazie badan dokonano wstepnego ,,odkrycia” obszaréw wspétpracy
z konkurencjg, glownych jej motywow i ograniczen, ale rowniez preferenciji res-
pondentéw i ich przekonan na temat korzysci wynikajacych z podejmowania
takiej wspotpracy.

Wsréd ankietowanych panowato przekonanie o wysokim poziomie konku-
rencji w sektorze ustug sportowych i rekreacyjnych we Wroctawiu. Wypowiedzi,
ktérych fragmenty zamieszczono ponizej, dowodza wysokiej swiadomosci roz-
woju branzy oraz koniecznosci zmian w sposobach konkurowania.

Konkurencja na wroctawskim rynku wsréd osrodkéw sportu i rekreacji jest
wysoka i bedzie raczej rosta [M1%5].

Wséréd fitness clubow, cho¢ dominujg sieciowki, my tez czujemy konkurencje
na karku [M2].

Mimo ze instruktorzy i trenerzy badanych organizacji nieco inaczej od swoich
przetozonych postrzegali konkurencyjnosé, tylko 10% bioracych udziat w son-
dazu ocenito poziom konkurencji wroctawskiego rynku ustug rekreacyjnych
jako niski (ryc. 29).

Omata
m$rednia

Oduza
Rycina 29. Poziom konkurencji
w opinii badanych

Zrédto: opracowanie wlasne

Kluczowym zalozeniem badan byta identyfikacja wspétpracy z bezposrednia
konkurencjg. Respondenci poddani wywiadowi i badaniu ankietowemu ocenili
ten aspekt wyraznie odmiennie. O ile instruktorzy nie deklarowali zaawan-
sowanej wspotpracy z konkurencja, o tyle wynik wywiadéw potwierdza takie
dziatania wéréd wszystkich menedzeréw. Tak wypowiadali si¢ oni na ten
temat:

286 M[1-M5 - symbole przypisane poszczegblnym menedzerom biorgcym udziat w badaniu.
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Dzisiaj musimy wspotpracowaé, bo to pomaga w dziatalnosci biezacej. Nie za-
wsze mozemy sami zorganizowaé turniej, wiec zapraszamy do wspétpracy inne
oérodki. Chetnie tez bierzemy udziat w ich inicjatywach. My wszyscy si¢ znamy
na tym rynku. Kazdy wie, w czym ma przewage, i dop6ki jesteSmy wobec siebie
fair, to kazdemu optaca sie wspoétpracowaé [M3].

Czesto wymieniamy sie nowinkami, a nasi pracownicy przeciez si¢ znaja i wiedza
o sobie wszystko [M2].

Nie mamy chyba innego wyijscia, bo kazdy jest w czyms lepszy, wiec warto sie
uczy¢ od siebie [M1].

Odpowiedzi uzyskane w wywiadach wskazuja, ze wszyscy badani mene-
dzerowie nawigzuja §wiadome relacje wspoétpracy z konkurencjg. Kadra za-
rzadzajaca badanych organizacji sportowych potwierdzata, ze wspo6tpracuje
z konkurentami w branzy, uznajac takie dziatania za konieczne. Deklarowany
zakres wspotpracy obejmuje rézne obszary, w tym réwniez outsourcing kadrowy
(ryc. 30).

Obszary wspotpracy z konkurencja, ktére menedzerowie najczesciej wymie-
niali w wywiadzie, to dzielenie sie wiedzg na temat technologii i sprzetu, know-
-how z zakresu zarzadzania kadrami oraz dziatania zwiazane z marketingiem.
Fragmenty wypowiedzi badanych ukazuja te kwestie nieco szerzej:

Teraz na rynku nie jest fatwo o dobrego instruktora. Zatrzymanie go na dtuzej
wymaga doskonatych systeméw motywacji, a my takich nie mamy, wigc czasem
zdarza sig, ze dzwonimy do siebie i pytamy o polecenie kogo$ do pracy [M5].

Jak potrzebuje kogos zatrudni¢, to zawsze pytam u konkurencji, czy moze mi
kogos poleci¢ [M2].

45% 42%
40%
35%
30%
25%
20% 18%
16%
15%
10% 8% 8% 8%
5%
0%
0% T T T T T T
czesto czasami incydentalnie  rzadko na potrzeby nigdy nie wiem

klienta

Rycina 30. Czestos$¢ zawierania przez menedzerow relacji partnerskich z konkurencja,
w tym w zakresie outsourcingu kadrowego

Zrédto: opracowanie wlasne
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Czesto ustalamy z kolegami z branzy wspélnie stawki za godzine, zeby sie nie
licytowac o pig¢ ztotych. Zazwyczaj ustalamy wspélne stawki godzinowe. Wtedy
rynek sie nie psuje i nie ma rotacji pracownikéw [M1].

Staram si¢ zawsze obserwowac¢ promocje konkurencji, zeby nie odstawac, ale
eventy, turnieje i imprezy robimy czasem razem [M2].

Kilkakrotnie zdarzyta si¢ sytuacja, w ktérej konsultowalismy sie z konkurencja,
by zarekomendowali dobra, sprawdzong firme, np. oferujaca ustugi cateringowe.
Takie ustugi sa niezbedne podczas organizowania np. turniejow, zawodow czy
chociazby szkolen. Korzystanie z tego typu wspétpracy pozwala zaoszczedzi¢
czas i zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzen [M2].

Znam moja konkurencje, bywam tam czasem na turniejach branzowych. Nie
widze problemu w tym, zeby pozycza¢ od konkurencji potrzebny mi sprzet,
ale chetnie tez pozyczam swdj [...], podnajmujemy sobie tez sale [M1].

Trenerzy i instruktorzy, jak wynika z sondazu, réwniez dostrzegali wspotprace
swoich organizacji z innymi partnerami w zakresie obstugi klienta (26% respon-
dentéw), doskonalenia i rozwoju (8%), zarzadzania, w tym stosowania metod
zarzadczych (5%) czy promocji ustug i produktow (16%).

W odniesieniu do sposobéw formalizowania wspétpracy z konkurencyjnymi
osrodkami menedzerowie wskazywali gtéwnie na umowy stowne (kontrakty
relacyjne), ale takze umowy cywilnoprawne, cho¢ te znacznie rzadziej. Podobnie
kwestie formalne postrzegali badani trenerzy i instruktorzy. Menedzerowie
w swoich wypowiedziach tak opisywali spos6b nawigzywania wspétpracy z kon-
kurencja:

Nigdy nie podpisuje umowy, to zawsze kwestia zaufania. [...| Mamy do siebie
zaufanie i nie zdarzyto sie, ze sie zawiodtam [M5].

Wspotpracujemy ze sobg od dawna i nie ma potrzeby tego formalizowac. Jak
trzeba, spisujemy jaka$ umowe cywilnoprawna czy umowe-zlecenie [M2].

To zawsze dziata i nie ma potrzeby jako$ specjalnie formalizowaé naszych
ustalen. To jak przystuga. Ustalamy warunki i dzialamy zgodnie z zasadami.
To sie sprawdza. [...] Bywa, ze potrzebuje zalatwi¢ temat na juz i nie ma czasu na
umowy, prawnikoéw itp. Umawiamy sie i uzgadniamy szczegodty, czasem nawet
przez telefon. To wystarczy [M1].

W opinii treneréw i instruktoréw gtéwny powéd rozpoczecia wspoétpracy
z konkurencja to che¢ zwigkszenia zyskow (29%), zdobycia nowej wiedzy i umie-
jetno$ci (27%), brak wtasnych zasobow (13%), brak doswiadczenia (11%),
przetrwanie (9%).

Dla 63% menedzeréow jednym z najwazniejszych powodéw wchodzenia w re-
lacje z konkurencja i podejmowania wspoétpracy byt brak wlasnych zasobow
oraz zdobycie nowej wiedzy. Tak komentowali oni swoje motywy:

Jak mi brakuje pracownika, to dzwonie bezposrednio do instruktora z kon-
kurencji i umawiam si¢ z nim na zastepstwo [M5].
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Nie dysponujemy takim sprzetem jak [konkurencjal, wiec dzwonie i pozyczam
[M2].

Zdarzajq sie losowe wypadki, ktérych nie jestem w stanie przewidzie¢; w takich
sytuacjach, jesli chodzi o personel, najczesciej dzwonie do zaprzyjaznionej firmy
i prosze o pomoc. W ten sam sposob rozwiazuje problemy zwigzane z brakami
sprzetu, przyrzadow czy sali [M3].

Wspbétpraca badanych treneréw i instruktoréw w najwiekszym zakresie do-
tyczyla prowadzenia treningéw dla klienta konkurencji oraz polecenia ustug
innego instruktora w celu utrzymania jako$ci obstugi. Wspdlne prowadzenie
zajg¢ z podmiotem z innego o$rodka tez nie nalezato do rzadkosci. Pozyskiwa-
nie know-how, zwtaszcza w odniesieniu do nowych metod treningowych, to stata
praktyka we wspotpracy respondentéw. Podobnie jest z dzieleniem sie wiedza
na temat metod i technik promocji oraz reklamy, jak rowniez wybranych pro-
bleméw zarzadczych.

TakZe menedzerowie wskazali, Ze nie majg negatywnych doswiadczen we
wspotpracy z konkurencja. Wypowiedz jednego z nich podczas wywiadu byta
wyjatkowo zaskakujaca:

Doswiadczytem wszystkich negatywnych skutkéw wspétpracy w naszym biz-
nesie, ale i tak bed¢ wspoétpracowat [M1].

Wsrdd korzysci ze wspodtpracy z konkurencja znalazty sie: zadowolony i ob-
stuzony komplementarnie klient, wyzsze obroty i przychody, nizszy koszt eksplo-
atacji lub zakupu brakujacego sprzetu oraz wypelnienie luki kompetencyjnej
w firmie.

Wyniki uzyskane na tym etapie procedury badawczej ujawnity spore zréz-
nicowanie w postrzeganiu wspolpracy z konkurencjg miedzy trenerami i in-
struktorami a menedzerami badanych organizacji. Wyniki ankiet i analiza
wywiadéw wskazaly na istotne, wedtug badaczki, réznice w wypowiedziach
respondentdw z obu grup. By¢ moze trenerzy i instruktorzy mieli obawy o ocene
ich lojalno$ci wobec pracodawcy.

Odkryte rozbiezno$ci zmotywowaty autorke do podjecia trudu zorganizo-
wania grupy eksperckiej w celu poszerzenia wiedzy na temat wspdtpracy miedzy
trenerami i instruktorami zaré6wno w klubach sportowych niekomercyjnych
(non profit oriented), jak i w o§rodkach sportu i rekreacji na komercyjnym rynku
ustug (profit oriented). Panel miat rozwia¢ watpliwo$ci i poméc w ustaleniu,
czy na rynku sportowym dochodzi do koopetycji.

Do zrealizowania powyzszego zamierzenia wykorzystano metode ekspercka
(delficka®"), ktora, jak podkresla Sudot, jest szczegdlnym procesem uzgadniania

287 J. Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodo-
logii badari w naukach o zarzqdzaniu, Warszawa: Wolters Kulwers, 2011, s. 24.



ETAPY BADAN I WYKORZYSTANE METODY 97

opinii ekspertow?®® i umozliwia ,wytworzenie efektu interdyscyplinarnej sy-
nergii”?®. Celem zastosowania tej metody byto pozyskanie dodatkowej wiedzy
zaczerpnietej z do§wiadczenia ekspertéw na temat wspo6tpracy miedzyorga-
nizacyjnej wérdd treneréw i instruktoréw. Miato tez pomé6c w prawidtowej
konstrukcji narzedzia badawczego oraz jego weryfikacji pod katem btedow
i kompletnosci zadawanych pytan.

Wywiad grupowy, jak czesto nazywa sie ten rodzaj dyskusji, odbyt sie pod-
czas konferencji metodycznej zorganizowanej w styczniu 2019 r. w trakcie kursu
doskonalenia zawodowego treneréw strzelectwa sportowego we Wroctawiu.
Wirdd ekspertéw znalazto sie¢ 25 treneréw?? i instruktor6w sportu (23 mezczyzn
w wieku 30-65 lat i 2 kobiety w wieku 32-37 lat) r6znych dyscyplin sportu:
strzelectwa sportowego, biegbw na orientacje, tenisa, siatkowki, jazdy konnej,
ptywania, lekkoatletyki i narciarstwa. Reprezentowali oni kluby sportowe,
zwiazki sportowe, o§rodki sportu oraz szkoty mistrzostwa sportowego w calej
Polsce. Byli wérdd nich trenerzy z wieloletnim stazem (5-45 lat), o wysokich
kwalifikacjach, w tym byli i obecni trenerzy kadry polskiej oraz trenerzy klasy
mistrzowskiej (6 0séb) pracujacy w klubach sportowych w kraju i za granica.

Ekspertow wybierano przypadkowo, ale dobdr grupy byt celowy, z uwzgled-
nieniem r6znicy wieku, plci, stazu pracy oraz dyscypliny sportu. Zapytanie
o udziat w dyskusiji zgtoszono bezposrednio do treneréw z listy uczestnikow
konferencji i zaproszonych gosci. Osoby, ktore wyrazity zgode i potwierdzity
che¢ uczestniczenia w rozmowie, zapoznano z pytaniami, ich kolejnoscia oraz
forma, i poproszono o uwagi, zwlaszcza w kontekscie zawartosci i zasadnosci
uzycia przedstawionych pytan w kwestionariuszu.

Moderatorem grupy byta autorka pracy, ktora ma do§wiadczenie w tej roli
i zna techniki wspierajace przebieg tego typu dyskusji*'. Dzieki organizatorom
konferencji rozmowa odbyta sie w wygodnym pomieszczeniu i przebiegata
w sprzyjajacej atmosferze. Eksperci otrzymali narzedzie badawcze w celu jego
weryfikacji. Panel dyskusyjny trwat ok. 1,5 godziny, a konsultacje uzupetniono
droga elektroniczna, co zapewnito warunki swobodnej wypowiedzi oraz zacho-
wanie anonimowos$ci. Rozméwcy zostali juz wezeéniej przygotowani do dyskusii,
biorgc udzial w seminarium po$wieconym problematyce badan autorki pracy**
(odbyto sie ono w styczniu 2019 r. i trwalo ok. 45 minut).

288 S. Supok, Delficka metoda badawcza, ,,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka”, 2016, nr 3(17), s. 70.

289 MLJ. Stankiewicz, Metody inwentyczne w rozwigzywaniu probleméw strategicznych przed-
siebiorstwa przemystowego, Torun: UMK, 1988, s. 172, za: S. Supot, dz. cyt., s. 70.

290 Wgréd nich 6 oséb udzielato odpowiedzi korespondencyjnie.

291 Autorka jest wieloletnim wspotpracownikiem Akademii Prezentacji we Wroctawiu i ma
doswiadczenie w prowadzeniu moderacji grupowych.

292 Seminarium poprowadzita autorka, a jego celem byto wprowadzenie w problematyke
wspoétpracy migdzyorganizacyjnej oraz zagadnienia koopetycji jako zjawiska jednoczesnej
wspo6tpracy i rywalizacji.
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W wyniku przeprowadzonego panelu, autorka zebrata liczne komentarze,
otrzymata tez ponad 30 wiadomos$ci e-mail z uwagami i wskazaniami do reali-
zowanych badan. Zebrany materiat zostat przeanalizowany i pogrupowany
wedtug zagadnien: (a) organizacja badan, (b) pytania w ankiecie — analiza tresci,
(c) inne. Gtéwne watki wskazane przez ekspertéw dotyczyly uszczegotowienia
pytan w ankiecie oraz potwierdzenia wystepowania wspétpracy migdzyorgani-
zacyjnej wérdd treneréw i instruktoréw w calej Polsce. Upewnita sie, ze warto
poszerzy¢ badania o wigksza grupe respondentéw. Eksperci wykazali réwniez
cheé¢ udzielenia wsparcia w badaniach i przekazania ankiety do znanych im
klub6w sportowych oraz wspétpracujgcych z nimi treneréw. Ciekawe byty tez
refleksje panelistow dotyczace zjawiska koopetycji. Wspoétpraca z konkurencja
okazata sie dla respondentéw bardzo interesujaca, ale i znana od lat i stosowana
w $rodowisku sportowym. Nie mieli oni jednak §wiadomosci, ze koopetycja to
rodzaj strategii, stosowany przez wiele organizacji w celu tworzenia przewagi
rynkowej.

Whnioski z przeprowadzonych wywiaddow, ankiet i spotkania z ekspertami
sktonily autorke do poglebienia refleksji na temat dziatan koopetycyjnych na
rynku ustug sportowo-rekreacyjnych. Przyjeto zatem plan poszerzenia badan
i objecia nimi instruktoréw i treneréw réznych dyscyplin sportu w catej Polsce.

Wskazania w wywiadach oraz w dyskusji panelowej pozwolity odpowiednio
przeredagowac pytania do ankiety wlasciwej i uzupetnic je o kilka dodatkowych
zagadnien. Przebudowano ankiete pod katem kolejnosci i uszczegétowienia
pytan. Autorka dodata tez brakujace elementy w metryczce kwestionariusza.

Atutem zrealizowanego pilotazu bylo pozyskanie dostgpu do nowych grup
treneréw i instruktoréw w Polsce. Uzyskano zgode na zamieszczenie ankiety na
wielu portalach polskich zwiazkéw sportowych.

Dzigki badaniom pilotazowym i ich szczegbétowej analizie udato si¢ wyod-
rebni¢ obszary wykorzystywania strategii koopetycji we wroctawskich ustu-
gach sportowo-rekreacyjnych. Na tym etapie procedury badawczej autorka zde-
cydowata o postawieniu hipotez. Wtasciwie sformutowana hipoteza powinna
mie¢ uzasadnienie w teorii i jako wniosek logiczny i odnosi¢ sie do dajacego sie
zbada¢ stanu rzeczy. Zalozono spelnienie obu warunkéw. Postawione tezy od-
nosza sie do teorii zawartej w literaturze przedmiotu, cho¢ nie w kontekscie
organizacji sportowych czy rekreacyjnych. Wieloletnia obserwacja praktyk
trenerskich, zwlaszcza na komercyjnym rynku ustug rekreacyjnych, skionita
autorke do poszukiwania odpowiedzi na nurtujace pytania na drodze nauko-
wego poznania. W praktyce dzialan rynkowych coraz czesciej zauwaza sie, gtow-
nie wérdd treneréw personalnych, rosnace zapotrzebowanie na wsparcie ich
dziatalnos$ci szkoleniowej przez partneréw z branzy. Czgstym dzialaniem, w §wie-
tle spostrzezen autorki, jest korzystanie z réznych zasob6éw relacyjnych w celu
podnoszenia jakosci ustug, ale rowniez zaspokajania niestandardowych ocze-
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kiwan klienta. Wcze$niejsze badania autorki®®® potwierdzity takg prawidtowos¢,

ale ograniczaty sie jedynie do niewielkiej populacji oraz do grup jednorodnych.
Stad zatozenie o konieczno$ci poglebionej analizy i weryfikacji postawionych
hipotez na niezbadanym dotychczas rynku ustug sportowych i rekreacyjnych.

Zatozono zatem, ze:

H: Instruktorzy i trenerzy w branzy ustug sportowych i rekreacyjnych po-
dejmuja jednoczesng wspotprace i rywalizacje ze swoja konkurencja.

H: Wspétpraca miedzy trenerami i instruktorami odbywa sie z wykorzysta-
niem zasob6w relacyjnych i dotyczy wielu obszaréw.

Analiza wynikéw badan pierwszego etapu stala sie podstawa dziatan zmie-
rzajacych do rozpoczecia etapu drugiego, ktorego celem byta realizacja gtow-
nych zaltozen pracy oraz uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze, jak
réowniez zweryfikowanie hipotez. Przeprowadzono badania ilo$ciowe z zasto-
sowaniem sondazu, przy uzyciu kwestionariusza ankiety. Cechuje je wiekszy
obiektywizm, ale wymagaja one zachowania wiekszej dyscypliny badawczej
oraz wymuszajg wiekszy rygor procedur badawczych?*4.

Drugi etap badan zamykat si¢ w okresie od stycznia do maja 2019 r. Pro-
wadzono je w calej Polsce?”>. Rozestano lacznie ok. 9,3 tys. ankiet do zarejestro-
wanych w sieci treneréw i instruktoréw posiadajacych adres e-mail. Arkusze
skierowano bezposrednio do o$rodkéw sportu i rekreacji, polskich zwiazkow
sportowych, klubéw sportowych, os§rodkéw fitness, centréw wychowania fizycz-
nego, instytutéw sportu, szkét mistrzostwa sportowego, uczelni sportowych oraz
trener6w personalnych zarejestrowanych w sieci na profesjonalnych portalach
branzowych??. Przesytajac ankiety, autorka wykorzystata swoje nieformalne
relacje z o§rodkami sportowymi w Polsce. Samodzielnie wysylata takze link do
ankiety do ok. 80 potencjalnych respondentéw dziennie w caltym okresie badania
(zastosowanie tzw. kuli énieznej). Korespondencja e-mailowa zawierata stosowna
informacje dotyczaca celu badan oraz stowa zachety do wziecia udziatu w son-

293A. Stosik, Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne...; A. STosik, A. LESNIEWSKA, Coopetition
between organizations...; A. STOsIK, A. LESNIEwsKA, Ku koopetycji w sporcie...

294 A. Pawrowskl, Empiryczne i ilo§ciowe metody badan wobec naukowego statusu jezyko-
znawstwa, [w:] P. Stalmaszczyk (red.), Metodologie jezykoznawstwa. Filozoficzne i empiryczne
problemy w analizie jezyka. £.6dZ: UL, 2010, s. 128.

295 Badania ankietowe koncentrowaty sie gtéwnie na terenie wojew6dztwa dolnoslaskiego.

29 Kwestionariusz ankiety zostat réwniez skierowany bezposrednio do treneréw i instruk-
torow sportu i rekreacji oraz do trener6w personalnych pracujacych w osrodkach sportu i rekreacji,
klubach sportowych, federacjach sportu, zwigzkach sportowych, centrach sportu, katedrach
i zaktadach sportow na uczelniach, fitness clubach itp., a takze do menedzeréw i wtascicieli
badanych organizacji z prosba o przekazanie ankiety pracownikom. Stopien zwrotu rozestanych
kwestionariuszy wyniést ok. 6%.
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dazu. Dodatkowo poproszono menedzeréw i wlascicieli organizacji sportowych
o przekazanie ankiety swoim pracownikom - trenerom i instruktorom.

Metoda sondazu sprowadza si¢ do wyrazania przez respondentéw opinii na
temat wyboréw, preferencji, postaw czy stosowanych strategii. Pozwala na
wyjasnianie zjawisk i proceséw wystepujacych w wybranych zbiorowosciach.
W przypadku przyjetych zatozen badawczych uwzgledniono spotecznos¢ trene-
réw i instruktoréw w sporcie i rekreacji reprezentujacych rézne dyscypliny oraz
menedzerow sportu®”’. Probe reprezentatywna wyliczono przy uzyciu analizy
rynku wedtug potencjalnej liczby respondentéw na podstawie raportu GUS?*®
(liczby zarejestrowanych treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji na Dol-
nym Slasku). Wedtug wspomnianego raportu na liczbe kadry szkoleniowej
w Polsce w 2018 r. sktadato si¢ 24 tys. treneréw z aktualna licencja polskich
zwiazkow i 9,7 tys. instruktoréw z wazna licencja zwigzkowa, w tym 1794 tre-
ner6éw i 712 instruktoréw zarejestrowanych w wojewodztwie dolnoslagskim.

W badaniach przyjeto wielko$¢ proby na poziomie 333 respondentéw, co
jest reprezentatywne dla obszaru Dolnego Slaska przy wspétezynniku bledu 5%
(p = 0,05 z mozliwoscia popetnienia btedu 5% i przy rozktadzie frakeji 0,5).
Poniewaz na rynku ustug sportowych w Polsce istnieje prawdopodobienistwo
szerokiej strefy nielicencjonowanych treneréw i instruktoréw, prébe badawczg
zwiekszono do 477 respondent6éw, aby uwzgledni¢ treneréw i instruktoréw nie-
posiadajacych uprawnien potwierdzonych wazng licencja zwigzkowsq oraz
freelancerow tzw. szarej strefy®.

W badaniach wlasciwych postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety, zawie-
rajacym 22 pytania o charakterze mieszanym (pytania alternatywne, pytania
dysjunktywne: wybdr odpowiedzi z listy, pytania koniunktywne: wybor wiecej
niz jednej odpowiedzi z listy, pytania otwarte, pytania p6lotwarte). Kwestiona-
riusz ten skierowano do treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji oraz trene-
row personalnych w catej Polsce. Zastosowano metode elektroniczng (e-mail
survey oraz web survey) z wykorzystaniem formularzy Google*°.

W celu udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze i zweryfikowania przy-
jetych hipotez przeprowadzono analizg statystyczna z uzyciem pakietu IBM SPSS

297 Sondaz diagnostyczny prowadzony wéréd menedzeréw organizacji sportowych odbyt
si¢ na etapie badan pilotazowych.

298 GUS, Kultura fizyczna w 2017 roku, 29.06.2018, pobrano 12.02.2019 z: https://stat.gov.
pl/obszary-tematyczne/kultura-turystyka-sport/sport/kultura-fizyczna-w-2017-roku,13,1.html

299 Nie ma mozliwosci przedstawienia rynku pracujacych treneréw i instruktoréw sportu
irekreacji w liczbach i nie da si¢ odnies¢ préby badawczej do catej populaciji, stad koniecznosé
wyodre¢bnienia rzetelnej proby reprezentatywnej na podstawie kryterium aktualnej licencji za-
wodowej, zarejestrowanej w polskim zwigzku sportowym.

300 Skorzystano z formularzy: docs.google.com/forms.
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Statistics w wersji 25. Wyniki badan ankietowych poddano analizie statystycz-
nej testem chi-kwadrat, ktory jest najwazniejszym testem nieparametrycznym
i najczesciej uzywanym testem w badaniach spotecznych3’'. Poréwnuje sie
w nim wartoéci obserwowane z warto$ciami oczekiwanymi. Stosuje sie go w przy-
padku zmiennych o charakterze nominalnym (jako$ciowym) do sprawdzenia, czy
dwie zmienne sg od siebie niezalezne (brak korelacji). Wzor testu ma postac:

XZ _Z O E)

l

gdzie: O — warto$¢ obserwowana, E - warto$¢ oczekiwana.

Do okreslenia charakteru r6znic wykorzystano analize post hoc metoda Bea-
sleya i Schumackera3’?. Na potrzeby interpretacji wynikéw przyjeto poziom
istotnosci < 0,05.

3.3. CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTOW
W BADANIU WEASCIWYM

Liczba respondentéw poddanych badaniom ilo$ciowym (ankietowym) wy-
niosta 477. Wérdéd nich 63% stanowili mezczyzni, a 37% kobiety. Byli to instruk-
torzy i trenerzy sportu i rekreacji roznych dyscyplin, w tym trenerzy personalni®®,
w wieku 19-74 lat (M = 34,55 roku; SD = 12,14). Staz pracy wynosit 0-51 lat
przy $redniej M = 11,65 roku (SD = 10,79). Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowa-
nych miata wyksztatcenie wyzsze lub licencjackie (odpowiednio 58% i 18%).
Pozostali legitymowali sie wyksztalceniem policealnym, $rednim i zawodowym.

Wigkszosé¢ badanych mogta pochwali¢ sie szerokim wachlarzem kwalifikacj,
zaznaczala zatem wiecej niz jedna odpowiedz w tym zakresie. Wér6d wymie-
nianych kwalifikacji znalazly sie takie, jak instruktor fitness, instruktor jogi,
instruktor salsation, instruktor zumby, licencja trenerska UEFA Grassroots C.
Analiza z uzyciem testu zgodno$ci chi-kwadrat pozwolita wykaza¢ istotne
réznice w czestosci odpowiedzi respondentéw [x*(7) = 269,06; p < 0,001]. Na
podstawie testu post hoc okres§lono charakter réznic. Osoby badane istotnie cze-
$ciej wskazywaty kwalifikacje: instruktor sportu, instruktor rekreacji oraz na-

301E. BaBBIE, Badania spoteczne w praktyce, Warszawa: WN PWN, 2007, s. 508.

302 T M. BEASLEY, R.E. ScHUMACKER, Multiple regression approach to analyzing contingency
tables: post hoc and planned comparison procedures, ,,The Journal of Experimental Education”,
1995, vol. 64, no 1, 79-93.

303 Ankietowani reprezentowali m.in. takie dyscypliny, jak fitness, ptywanie, ¢wiczenia
sitowe, crossfit, strzelectwo sportowe, jazda konna, tenis, badminton, pitka siatkowa, koszy-
kéwka, narciarstwo, joga, pitka nozna, zeglarstwo, tyzwiarstwo, unihokej, windsurfing, judo,
sporty walki, squash, body art, taniec, kitesurfing, snowboard, wspinaczka.
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Rycina 31. Kwalifikacje badanych

Zrédto: opracowanie wlasne

uczyciel wychowania fizycznego, istotnie rzadziej: trener klasy mistrzowskiej,
trener klasy I oraz brak formalnych kwalifikacji (ryc. 31).

Na podstawie analizy z uzyciem testu zgodno$ci chi-kwadrat wykazano istotne

r6znice w czestoéci odpowiedzi badanych na temat ich zatrudnienia na rynku
sportowym i rekreacyjnym [*(3) = 33,89; p < 0,001]. Znaczaco czesciej byli oni
zatrudnieni w firmach $rednich i matych (ryc. 32). Wér6d innych podmiotéw
zatrudniajacych wymieniali m.in. kluby sportowe, uczelnie wyzsze, szkoty nar-
ciarskie, szkoty pitkarskie, szkoty podstawowe, firmy organizujace obozy zimowe
dla dzieci lub wolontariat.

40%
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25%

20%

15%

10%
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27,0%
’ I
duza firma $rednia firma mata firma samozatrudnienie

firma/podmiot zatrudniajacy
Rycina 32. Miejsce zatrudnienia badanych
Zrédto: opracowanie whasne
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Mozna byto zaznaczyé wigcej niz jedng odpowiedz, badani mogli pracowaé w ramach kilku réznych form zatrudnienia
jednoczesnie.

Rycina 33. Formy zatrudnienia badanych

Zrédto: opracowanie wlasne

Uzycie testu zgodno$ci chi-kwadrat umozliwito wskazanie istotnych réznic
dotyczacych form zatrudnienia badanych [y*(5) = 163,99; p < 0,001]. Z analizy
post hoc wynika, ze respondenci istotnie cze$ciej podpisywali umowe o prace,
umowe-zlecenie oraz przechodzili na samozatrudnienie, istotnie rzadziej za$
pracowali na podstawie umowy o dzieto, kontraktu badz bez umowy (ryc. 33).

Nowe formy wspétpracy na rynku polskim w ostatnich latach odzwierciedla
trend w kierunku samozatrudnienia. Wielu badanych (ok. 40%) deklarowato,
ze pracuje jako freelancerzy. Jak wskazuje Chomiak-Orsa, ,,organizacje sieciowe,
wirtualne, fraktalne, wyspy wiedzy, inteligentne czy holoniczne®™ [...] wynikajg
z zawieranych miedzy podmiotami alianséw”3.

3.4. OGRANICZENIA METODYKI BADAN

Uzyte metody badawcze postawilty autorke pracy przed licznymi problemami
i wigzaty sie z jej subiektywnym podej$ciem do procesu badawczego®*®. Wyko-
rzystanie wybranych metod ma swoje konsekwencje zaréwno pozytywne, jak

304 Organizacje holoniczne - organizacje skupiajace sie na dziatalnosci wokoét kluczowych
kompetencji. Powstaja najczesciej poprzez wydzielanie z organizacji zespotéw, ktére charak-
teryzuja si¢ niepowtarzalnymi, unikatowymi kompetencjami. W tworzonych formach organi-
zacyjnych odwzorowuja strukture catej organizacji przy réwnoczesnej dbatosci o wlasna samo-
dzielnos$¢ i niezaleznos¢ organizacyjna.

305 I. CHoMIAK-ORSA, dz. cyt., s. 43.

306 W przypadku metod jako$ciowych.
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i ograniczajgce badacza®”’. W zakresie badan jakosciowych, na ktére zdecydo-
watla si¢ autorka, metody te moga stuzy¢ lepszemu zrozumieniu analizowanego
zjawiska, poglebieniu wiedzy, a nawet odkryciu nowych teorii. Dane z badan
jakosciowych pozwalajg wskaza¢ obszary, ktérych nie uwzgledniono w projekcie
badan, a przez to przyczynic sie do lepszego zgtebienia rozpatrywanego zagad-
nienia koopetycji wérod trenerdw i instruktoréw w ustugach sportowych i re-
kreacyjnych w Polsce®’8. Metody ilo§ciowe natomiast poszerzyly obszar zasto-
sowanych badan oraz umozliwity generalizacje wynikéw i bardziej obiektywng
ich interpretacje.

Niezaleznie od wyboru metodyki badan trudno uchroni¢ si¢ od btedéw po-
stgpowania badawczego. Nalezy rowniez wskaza¢ na ograniczenia przyjetych
procedur. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé stwierdzenia, ze badania
jako$ciowe sg bardziej skuteczne na etapie badan pilotazowych3®. Dostarczajq
mniej danych w sensie ilo§ciowym i ich standaryzacja jest zdecydowanie trud-
niejsza. Czesto sugeruje sie rowniez, ze sa mato reprezentatywne, a ich staboscia
jest trudno$¢ w poréwnywaniu otrzymanych wynikéw miedzy réznymi pod-
miotami. Cho¢ autorka pracy jest przekonana o wysokiej wartosci badan jakos-
ciowych, postanowila ich zastosowanie ograniczy¢ do etapu badan wstepnych.

Interpretacja wynikéw badan z zastosowaniem metod sondazowych musi
by¢ przeprowadzona z nalezyta ostroznoscia, moze tu bowiem dochodzi¢ do
nadinterpretacji wynikow i wyciggania zbyt §miatych wnioskow. Badania son-
dazowe czgsto trudno uznac za reprezentatywne, poniewaz zawsze sg osadzone
w konkretnym kontekscie. Zarzuca si¢ im réwniez niski poziom obiektywnosci,
gdyz odnosza sie do zbierania opinii.

Gl6wne stabosci badan sondazowych to®':
wymog standaryzacji pytan;

- ukazywanie jedynie opinii respondenta, bez mozliwosci szerszej oceny;
ograniczenie odpowiedzi respondenta do zadanego pytania;
brak mozliwo$ci zmiany formy badan w trakcie ich prowadzenia.

Stabo$cig zastosowanego w pracy wywiadu mogto by¢ pojawienie sie czyn-
nikéw zaburzajgcych subiektywno$¢ odpowiedzi respondenta. Ankieter moze
istotnie wptywac¢ na wiarygodnos$¢ wywiadu poprzez swoje zachowanie, spos6b
zadawania pytan, poziom profesjonalizmu, uzywana nomenklature czy stosu-
nek do respondenta. Na przebieg wywiadu mogta istotnie oddzialywa¢ forma

307 J. SamuL, Metody badawcze stosowane w obszarze ZZL: mozliwoSci i ograniczenia, ,,Pro-
blemy Zarzadzania”, 2016, t. 14, nr 3(61), t. 1, s. 157.

308D .J. BLuaMm, W. Harman, TW. Leg, T.R. MitcHELL, Qualitative research in management:
a decade of progress, ,,Journal of Management Studies”, 2011, vol. 48, no 8, s. 1870.

309 J. Samut, dz. cyt., s. 157.

310 Tamze, s. 159.
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badan oraz sama postawa rozméwcy. W interpretacji wywiadéw tatwo o subiek-
tywne oceny oraz nadinterpretacje opinii. Nie bez znaczenia bylo tu tez ograni-
czenie wynikajace z tego, ze respondent moze tatwo ulega¢ wptywom osoby
prowadzacej wywiad.

Ograniczenia zastosowanej w badaniach dyskusji eksperckiej sprowadzaty
sie przede wszystkim do subiektywnego doboru ekspertow, poniewaz uczest-
nicy grup fokusowych nie byli wybierani za pomocg rygorystycznych metod
doboru losowego. Do innych stabo$ci panelu mozna zaliczy¢ moderatora i jego
obiektywne podejicie do zadawania pytan. Analiza danych jest trudna, a wy-
niki fatwo poddaja sie nadinterpretacji. Niewatpliwg zaleta byta natomiast
mozliwo$¢ pozyskania informacji, ktérych badaczka nie przewidziata, a ktére
nie pojawityby si¢ podczas wywiadu czy badan ankietowych.

Badaniom jako$ciowym przypisuje si¢ rowniez brak obiektywizmu ze
wzgledu na brak wyraznych kryteriéw analizy. Dokonuje si¢ tu wielu réznych
interpretacji wynikow. Trudno tez przetozy¢ wnioski z badan dotyczacych kon-
kretnych os6b na te bardziej ogdlne, odnoszace sie do catej populacji. Metodzie
doboru populacji do badan mozna zarzuci¢ wybiérczo$¢.

Pojawily sie takze watpliwo$ci zwiazane z pracochlonnoscia gromadzenia
danych, skazeniem ich przez badacza, nadmierna obfitoscia czy niskim stop-
niem uporzadkowania metod analizy*".

Znajomo$¢ ograniczen i stabosci przyjetych metod badawczych pozwolita
na ich zminimalizowanie. Wydaje sie, ze dzieki zastosowaniu kilku metod udato
si¢ autorce uchroni¢ przed nadmiarem btedéw i wypracowac bardziej obiek-
tywne podejscie do sposobu prowadzenia badan. Jednoczesne wykorzystanie
metod jako$ciowych i ilo§ciowych pozwolito zwiekszy¢ wiarygodnosé wyni-
koéw badan.

3I1'W. CzakoN, Mity o badaniach jakoSciowych..., s. 14.
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W rozdziale czwartym autorka przedstawita wyniki badan wtasnych, uzu-
pelniajac ich analize swoimi komentarzami na temat wspotpracy miedzyor-
ganizacyjnej. Przyjeta konwencja prezentowania wynikow oraz zamieszczania
bezposrednio po nich dyskusji jest celowa. Cho¢ moze nie stanowi ujecia trady-
cyjnego, spotyka sie ja réwniez w opracowaniach innych badaczy. Interpretacja
danych ankietowych na tle wynikéw réznych autoréw wydaje si¢ atrakeyj-
niejsza dla odbiorcy. Takie podejscie pozwala §ledzi¢ wypowiedzi respondentéw
i pltynnie przechodzi¢ od faktéw wynikajacych z przeprowadzonych badan do
spostrzezen innych badaczy oraz refleksji autorki monografii.

Oprocz wnioskow wyptywajacych z realizacja celu badan pokuszono sie tez
o whnioski aplikacyjne stanowigce swego rodzaju wskazéwki praktyczne doty-
czace efektywniejszego wykorzystania dziatan treneréw i instruktoréw sportu
irekreacji na rynku ustug. Wskazano réwniez na kierunki i obszary dalszych
studiéw, zasygnalizowano potrzebe poszerzenia badanych aspektow, a takze
pogtebienia wiedzy na temat sportu i rekreacji.

4.1. ANALIZA WYNIKOW I DYSKUSJA

Konkurencyjno$¢ na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych, zwtaszcza
komercyjnych ustug w zakresie fitnessu, stale rosnie. Ewolucja zmian rynkowych
i pozycji cztowieka w organizacji jest naturalng konsekwencjg tego, ze to kapitat
ludzki staje sie gtéwnym kreatorem wartoéci oraz czynnikiem determinujagcym
pozycje konkurencyjna firmy. Jak pisze Obl6j, $wiat wspotczesny cechuje sie
doskonatg konkurencja, w ktérej nikt nie ma juz przewagi konkurencyjnej*'?.
Z punktu widzenia takiego paradygmatu zarzadzanie prowadzi do pozyskania
unikatowych zasob6w i umiejetnosci, pozwalajacych na osiaganie przewagi po-
przez unikalne wartosci.

Konkurencyjnos¢ na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych, sprowadzo-
nych do dziatan treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji, okre$lona jest przede
wszystkim szeroko rozumiang wiedzg i doswiadczeniem. Bedacy ich no$nikiem
pracownicy nie powinni by¢ traktowani jako zrédlo kosztéw, lecz optacalna in-
westycja, ktora w duzym stopniu wyznacza warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa®!3.

Mozliwosci budowania przewagi leza w odmiennym niz u konkurentéw
systemie pozyskiwania i utrzymywania klientow, niestandardowych strategiach
budowania przewag, standardach jako$ci oraz rozpoznawalnej marce. Nowy,

312 K. OBLOJ, Pasja i dyscyplina strategii..., s. 121.
313 M. NIKLEWICZ-PIIACZYNSKA, M. WAcHOWSKA, Wiedza — Kapitat ludzki - Innowacje, Wroctaw:
Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, 2012, s. 16.
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indywidualny wymiar relacji z klientem, wyzszy poziom jego satysfakeji czy
wykorzystywanie nowoczesnej technologii moze stanowi¢ wyznacznik suk-
cesu rynkowego firm w branzy ustug sportowo-rekreacyjnej. Moze réwniez
$wiadczy¢ o poziomie konkurencyjnosci.

Podjeta w badaniach identyfikacja wspotpracy miedzyorganizacyjnej wérod
trener6éw i instruktoréw wskazuje na coraz bardziej sSwiadome budowanie za-
sobow relacyjnych respondentéw w celu podnoszenia jakosci i konkurencyjnosci
na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych.

W pierwszej kolejnosci ustalono, w jaki sposob respondenci postrzegali swoja
branze w kontekscie konkurencyjnosci, czyli rywalizacji o klienta, i jak oce-
niali swoja pozycje na rynku. Ocena konkurencyjnosci, w skali 1-5, gdzie 1
oznacza bardzo matg konkurencyjnos¢, a 5 — bardzo duza, wyniosta $rednio
M = 3,75 (SD = 0,89). Analiza z uzyciem testu zgodnosci chi-kwadrat wykazata
istotne r6znice w odpowiedziach badanych na temat tego, kim jest dla nich
konkurencja [x*(17) = 757,59; p < 0,001]. Respondenci istotnie czesciej podawali,
ze sa nig instruktorzy i trenerzy w tej samej branzy (53,6%) oraz wszyscy, ktorzy
$wiadcza takie ustugi jak badani (39,4%). Co ciekawe, najrzadziej za konkurencje
uznawano treneréw personalnych, specjalistéw od suplementaciji i zywienia,
specjalistow odnowy biologicznej, fizjoterapeutéw, fitness cluby oraz podmioty,
ktore majq takie same ceny. Jedynie 6,4% badanych uwazato siebie za bezkon-
kurencyjnych (ryc. 34).

60%
53,6%

50%

39,4%
40%

30%
22,6%
18,6% 19,4%

20% -

16,5%

11,9%
8,7%

15,1%

11,6%

10% - 6.4%

2,0% 2.3% 1,0,

0% -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

konkurencja

1 — kazdy podmiot w mojej branzy 10 - niektdrzy z podobnymi kwalifikacjami

2 —trenerzy i instruktorzy w tej samej branzy 11 - osoby, o ktérych méwig moi klienci

3 —trenerzy personalni 12 — kluby sportowe

4 — moi koledzy ze studiéw wykonujacy podobne profesje 13 — fitness cluby

5 — wszyscy, ktorzy stosujg nizsze ceny 14 — trenerzy, ktérzy ukonczyli wiecej kursow ode mnie
6 — wszyscy, ktérzy majg wiekszy wachlarz ustug 15 — fizjoterapeuci

7 — wszyscy, ktorzy $wiadczg takie ustugi jak ja 16 — specjalisci od supelementaciji i zywienia

8 — wszyscy, ktorzy maja takie same ceny jak ja 17 — specjalisci odnowy biologicznej

9 — wszyscy, ktoérzy pracujg w promieniu 5 km ode mnie 18 — jestem bezkonkurencyjny
Rycina 34. Odpowiedzi badanych na temat konkurencji

Zrédto: opracowanie wiasne
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We wskazaniach treneréw i instruktoréow nalezy zauwazy¢ dos¢ waskie po-
strzeganie konkurencji. Za gtéwnych konkurentéw uznali oni treneréw i instruk-
toréw z tego samego sektora, majacych podobna oferte. Wéréd innych odpo-
wiedzi znalazly sie takie, jak wychowankowie, wszelkie podmioty prowadzace
zajecia ruchowe pozalekcyjne oraz osoby, ktdre przejawiajg wyzszy poziom wie-
dzy niz badani.

Konkurencyjnosc¢ jest wynikiem synergicznego oddzialywania wielu zmien-
nych. Czynniki, ktére moga na niag wpltywaé, znajduja sie zaréwno w zasobach
organizacji, jak i w jej otoczeniu**. Wymiana wszelkich ustug, dobr, wiedzy to
zbi6r warto$ci niematerialnych, ktore istotnie wspieraja dziatania organizacji
i kreujg model biznesu ukierunkowany bardziej w strone sieci wartosci niz tylko
fancuchéw wartosci. Relacje z konkurencija na rynku ustug sportowo-rekre-
acyjnych stanowig ,,splot relacji, ktory generuje zaréwno warto$¢ materialna,
jak i niematerialng poprzez dynamiczne, ztozone wymiany miedzy dwoma lub
wigcej jednostkami, grupami lub organizacjami”'®. Wiezi z firmami w otocze-
niu, ale réwniez z innymi podmiotami, ktére dysponuja komplementarnymi
zasobami, sprzyjaja wzmacnianiu predyspozycji organizacji do efektywniej-
szego konkurowania.

Proces ksztattowania partnerskich relacji miedzy badanymi trenerami sportu
a instruktorami rekreacji koresponduje z kluczowymi dzisiaj wyzwaniami
zarzadzania strategicznego. Ma to zwiazek z trzema tzw. megatrendami:

»,— dekonstrukcjq tancucha wartosci, ktora implikuje potrzebe wspotdziata-
nia przedsiebiorstw ze wzgledu na specjalizacje i ekonomie skalj;

- hiperkonkurencja prowadzaca do »erozji« przewagi konkurencyjnej, ktéra

wymusza na przedsig¢biorstwach zachowania elastyczne;

- sieciowo$cia polegajaca na tworzeniu si¢ grup wspétdziatajacych pod-

miotow 316,

Gtowny z punktu widzenia celu niniejszej pracy byt aspekt podejmowania
wspotpracy z bezposrednig konkurencja. Respondenci ocenili te wspotprace
(w skali 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, a 5 - zdecydowanie tak) na
M = 3,58 (SD = 1,04). Mozna stwierdzi¢, ze planowany do uchwycenia kierunek
dziatan w postaci jednoczesnej rywalizacji i wspoétpracy wskazat co drugi
badany. Wyniki sugeruja, ze praktyka dziatan kooperacyjnych treneréw i in-
struktoréw zmierza w strone koopetycji.

314 B, DoBiEGAEA-KORONA, S. Kasiewicz, Metody oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
[w:] K. Kucinski (red.), Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w Polsce, ,Materiaty
i Prace Instytutu Funkcjonowania Gospodarki Narodowej”, t. 79, 2000, s. 89.

315 K. Kusiak, Kapitat marki w sieci wymiany wartosci, ,,Zeszyty Naukowe SGGW w War-
szawie. Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, 2013, nr 10(59), s. 435.

316 M. SzypEEKO, Atrybuty i czynniki sukcesu partnerstwa przedsiebiorstw, ,Modern Manage-
ment Review”, 2014, t. 19, nr 21(4), s. 232.
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Wspbiprace z konkurencjg deklarowato wiecej treneréw i instruktorow
w branzy sportowej niz w branzy fitness, do ktérej ograniczono inne podobne
badania®’. R6znica moze wynikac¢ z kilku przyczyn. Przytoczone badania prze-
prowadzono jedynie wérdd treneréw personalnych, ktérzy w wiekszosci §wiadczg
ustugi komercyijne, a te sg bardziej rynkowe i silniej uwarunkowane konku-
rencyjnie niz opisywane w niniejszej pracy ustugi treneréw i instruktoréw. Nie
bez znaczenie jest tez dwuletnia r6znica miedzy badaniami, a co za tym idzie —
zmiana tendencji (wzrost liczby treneréw, ktorzy deklaruja wspotprace na za-
sadach koopetycji). Populacja treneréw personalnych byta ponadto znaczgco
mniejsza i co wiecej, wywodzili si¢ oni jedynie z obszaru Wroctawia.

Badane przez Krupskiego trendy w kierunku doceniania zasobow relacyj-
nych organizacji, stawianych na pierwszym miejscu wsrod kluczowych w zarza-
dzaniu strategicznym, prowadzg do wniosku, ze zasoby te sa jednym z najwaz-
niejszych czynnikow w strategii wykorzystania okazji, w walce z konkurencja®'®.
Jak zauwaza Krzakiewicz, wspoétpraca na wspoétczesnym rynku biznesowym
nie bazuje juz na typowych dualnych aliansach. Wskazuje sie nawet na powsta-
wanie nowego zjawiska, okreslanego mianem konkurencji ,,sieci aliansow”3°.
W literaturze z obszaru nauk o zarzadzaniu podkresla si¢ pozytywny wptyw
budowania relacji w kierunku koopetycji na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa®°,
warto$¢ organizacji**! oraz innowacyjno$¢ i wykorzystanie zasobow wiedzy**2.

Rozwdj branzy fitness oraz branzy rekreacyjnej oznacza wzrost natezenia
konkurencji i konieczno$¢ wyboréw strategii zaréwno rozwoju, jak i przetrwania.
Liderami na rynku pozostana te organizacje, ktore maja wypracowane unika-
towe strategie w tym zakresie oraz tworza takie modele biznesu, dzigki ktérym
bedzie mozliwe dtugofalowe budowanie przewag. Wydaje sie, ze rozwigzania
koopetycyjne wpisujg sie w te strategie.

317 Badania wlasne z 2016 r. W badaniu treneréw personalnych na rynku fitness co pigty
respondent zadeklarowatl wspétprace z konkurencja; za: A. Stosik, Wspétdziatanie miedzyor-
ganizacyjne..., s. 35-36.

318 Wiecej na temat tych wynikow w: R. Krupski, Metody badari orientacji zasobowej
przedsiebiorstw, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2014, nr 2, s. 11-25, oraz TENZE, Relacje niesfor-
malizowane...

319 K. KrzZAKIEWICZ, Zastosowanie podejScia sieciowego w zarzqdzaniu strategicznym, ,,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Lodzkiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 2013, nr 1147(52), s. 114.

320 C.Q. Garcia, C. VELASCO, Coopetition and Performance: Evidence from European Biotech-
nology Industry, II Annual Conference of EURAM on: ,Innovate Research in Management”,
Stockholm, May 9-11, 2002, pobrano 25.02.2019 z: https://pdfs.semanticscholar.org/bca2/9
12646fb29ca4db8baeb5bad942f0fe69382.pdf, s. 4.

321 G.B. DaGNINo, Coopetition strategy. A new kind of interfirm dynamics for value creation,
[w:] G.B. Dagnino, E. Rocco (red.), Coopetition Strategy. Theory, Experiments and Cases, Lon-
don-New York: Routledge, 2009, s. 28-29.

322 P RitaLa, K. VALimAKki, K. BLomqvist, K. HENTTONEN, Intrafirm coopetition, knowledge
creation and innovativeness, [w:] G.B. Dagnino, E. Rocco (red.), dz. cyt., s. 69.
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Nalezy uznaé, ze rozwijajacy sie rynek zwigzany z ustugami w obszarze
sportu, rekreacji i fitnessu wymusza nowatorskie sposoby dziatania oraz orien-
tacje na biezgce oczekiwania klientéw. Skuteczne w tym aspekcie wydaje sie
budowanie relacji w przestrzeni organizacyjnej i taczenie zasobéw na drodze
wspbélpracy miedzyorganizacyjnej. ,,Wspotpraca jest naturalnym zachowaniem
przedsiebiorstw [...], a koegzystencja wynika z funkcjonowania mechanizmu
rynkowego”*?%. Wspoétpraca z konkurencja wydaje si¢ obecnie sposobem na
przetrwanie i rozwo6j, czego potwierdzeniem jest uchwycony fenomen koope-
tycji wéréd badanych treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji®?*.

Z punktu widzenia zatozen badawczych niniejszej pracy wazne jest zagad-
nienie tzw. kontraktow relacyjnych na badanym rynku organizacji sportowo-
-rekreacyjnych. Zakres formalizowania wspé6tpracy wskazuje na specyfike
funkcjonowania treneréw i instruktoréw na rynku ustug. Zaktada sie, zgodnie
z obserwowang tendencjg w zatrudnieniu, ze ro$nie odsetek mikrofirm oraz
freelanceréw, szczegblnie w branzach ustugowych?®?. Badania rynku sporto-
wego potwierdzaja ten kierunek zmian. Wspétpraca nawiazywana jest tu na
podstawie uméw nienazwanych, czyli kontraktéw relacyjnych.

Na podstawie analizy z uzyciem testu zgodnos$ci chi-kwadrat wykazano
istotne réznice w czestosci odpowiedzi badanych na temat formalizowania
wspoétpracy za pomoca umowy [x*(3) = 66,85; p < 0,001]. Wiekszo$¢ ankieto-
wanych deklarowata, ze nie zabezpieczata wspoétpracy zadna umowa. Jedynie
co dziesigty respondent zawierat umowe z partnerami w biznesie (ryc. 35).
Byty to najczesciej umowy stowne (65,5%) oraz umowy-zlecenia (23,2%) (ryc. 36).
Najrzadziej wykorzystywane byty umowy zawierane na odlegto$¢, kontrakty
menedzerskie, samozatrudnienie oraz umowy o dzieto. Wyniki badan potwier-

323 K. Staxczyk-Huaciet, Adaptacja kooperatywna..., s. 122.

324 Autorka pozwala sobie na te $mialq teze na podstawie 4-letnich badan prowadzonych
w tej branzy.

325 W badanej populacji ok. 40% to freelancerzy. Wigcej na ten temat: J. CEWINSKA, Free-
lancing a zarzqdzanie kapitatem ludzkim, [w:] Sukces w zarzqdzaniu kadrami: elastycznosc¢
w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, t. 1: Problemy zarzqdczo-ekonomiczne, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2012, nr 248, s. 149-157; A. Stosik, Oczekiwania na
rynku pracy w ustugach medycznych — wyzwania dla pracodawcow, [w:] Sukces w zarzqdzaniu
kadrami. Wyzwania wobec funkcji personalnej w organizacjach w warunkach rynku pra-
cownika. Problemy zarzqdczo-ekonomiczne, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2018, nr 511, s. 217-227; M. Makowiec, Nowe tendencje na rynku pracy (free-
lancing i coworking) jako sposéb na przyciggniecie do firmy wykwalifikowanych pracownikéw,
[w:] Zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu, ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki, Finansowe Ubezpieczenia”, 2010, nr 35, s. 527-548;
M. NiepZwiepziNski, H. KLeEpacz, K. SzymMAKskA, Wspieranie przedsiebiorczosci akademickiej
w branzy informatycznej a przemiany na rynku pracy, [w:] J. Lichtarski (red.), Miedzy teorigq
a praktykq zarzqdzania. Dokonania, dylematy, inspiracje. Nauka dla praktyki gospodarczej i samo-
rzadowej, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2016, t. 17, z. 4, cz. 1, s. 355-366.
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Rycina 35. Odpowiedzi badanych na temat formalizowania wspoétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wiasne
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Rycina 36. Odpowiedzi badanych na temat sposobu formalizowania wspétpracy
z konkurencjag

Zrodto: opracowanie wlasne

dzaja teze, ze budowanie relacji i wsp6tpracy z konkurencja na badanym rynku
ustug w sporcie i rekreacji odbywa sie na podstawie kontraktéw relacyjnych.

W optyce teorii kontraktow relacyjnych zasadg konstytuujaca powstawanie
sieci jest dazenie organizacji do wymiany zasob6w. Zaufanie ma umozliwiac¢
zastepowanie klasycznej wspoétpracy przez nieformalne lub w niskim stopniu
sformalizowane autonomiczne powigzania sieciowe, ktére zaczynajg funkcjo-
nowaé poza konkretnym systemem prawa?Z.

326 A. CHRISIDU-BUDNIK, Quid pro quo...
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Sieci relacyjne, powigzania na podstawie kontraktow relacyjnych (65% wska-
zan) przebiegaja w badanym obszarze rynku ustug naturalnie i intuicyjnie.
Wyniki badan wtasciwych oraz badan wstepnych zdaja sie to potwierdzacd.
Tworzenie kontraktéw relacyjnych migdzy firmami o ograniczonych zasobach
pozwala uzupetnia¢ luki kompetencyjne oraz oferowa¢ komplementarne i kom-
pleksowe ustugi; wplywa jednoczesnie na postrzeganie treneréw i instrukto-
row jako pracownikow dbajacych o wysoka jakosé swoich ustug.

U podstaw wszystkich badanych kontraktow lezaty relacje zacie$niane podczas
wspdlnych doswiadczen szkoleniowo-eventowych (67,8% wskazan), wynikajace
z wieloletnich wiezi budowanych podczas studiéw (47,5%) oraz nawigzywane
dzieki poleceniu (26,1%) (ryc. 37). Analiza z uzyciem testu zgodnos$ci chi-kwa-
drat wykazata istotne r6znice w odpowiedziach badanych [x*(5) = 318,85; p <
0,001]. Respondenci istotnie cz¢sciej przyznawali, ze znaja swoich wspétpra-
cownikéw ze studiéw oraz z kurséw, kongresow i szkolen. Istotnie rzadziej
wymieniali konferencje branzowe, Internet i portale branzowe. Wéréd innych
odpowiedzi znalazly sie: staz trenerski, sparingi, turnieje, zawody, praca, boisko
iimprezy sportowe.

Ankietowani istotnie czes$ciej wskazywali, ze wspo6tpracujq z konkurencija
od czasu do czasu (39,7%) oraz kilka razy w roku (20,9%), istotnie rzadziej za$
padaty stwierdzenia, ze kilka razy w tygodniu oraz ze jedynie w sezonie (ryc. 38).
Analiza z uzyciem testu zgodnosci chi-kwadrat pozwolita odnotowac istotne
réznice w odpowiedziach [y?(6) = 270,61; p < 0,001]. Ciekawa wydaje sie réwniez
zalezno$¢ miedzy wiekiem badanych a czestoscig podejmowania wspo6tpracy.

80%
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znajomi ze znajomi polecenie Internet konferencja portale
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znajomo$¢ wspotpracownikow
Rycina 37. Odpowiedzi badanych na temat Zrédet pozyskiwania wspétpracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne
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Rycina 38. Odpowiedzi badanych na temat czestosci podejmowania
wspb6tpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

7 analizy danych metryczkowych mozna wywnioskowa¢, ze im mtodsi byli
trenerzy (20-30 lat), tym chetniej przystepowali do wspétpracy z konkurencja.
Im starsi (50-70 lat), tym czesto$¢ nawiazywania wspotpracy byta mniejsza.
Mtodsze pokolenie wydaje sie wiec bardziej otwarte na nowe rozwigzania orga-
nizacyjne niz przedstawiciele do§wiadczonej juz kadry.

Badane podmioty, w tym trenerzy i instruktorzy, wykazuja sie dzialaniami
podobnymi do budowania sieci miedzyorganizacyjnych. Synergiczno$¢ efektow
wspoblpracy jest naturalng konsekwencja i zadaniem sieci organizacyjnej. Efek-
tywna siec cechuje sie stata relacja i interakcja, co oznacza powigzania zaréwno
formalne, jak i nieformalne, a takze intensywnos¢ podejmowanej wspotpracy.
Zdaniem Ratajczak-Mrozek ,,sieciowo$¢” dotyczy powigzan oraz relacji pomiedzy
okreslonym przedsiebiorstwem a podmiotami jego otoczenia®?’. Skuteczno$é
sieci oraz warto$ci dla poszczeg6lnych tworzacych ja podmiotéw powstaja w wy-
niku dzielenia sie zasobami, integracji dziatan lub zgrania pozycji podmiotéw
rynkowych?®?. Podobne starania dostrzega sie¢ w badanych organizacjach spor-
towych oraz wéréd treneréw i instruktorow sportu i rekreacji.

Podstawg budowania efektywnej organizacji w sieci jest wykorzystywanie
oraz dostarczanie unikatowych zasob6w i wartosci, jak réwniez wysysanie (prze-
chwytywanie) warto$ci w trakcie realizacji kontraktu relacyjnego. W praktyce

327 M. RATAJCZAK-MROZEK, Sieci biznesowe na tle innych koncepcji kooperacji przedsiebiorstw,
,Gospodarka Narodowa”, 2009, nr 7-8, s. 81.
328 J. NIEMCZYK, E. StAKCZYK-HUGIET, B. JASINSKI (red.), dz. cyt., s. 27.
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zarzadzania najczeéciej pojawiaja sie uzasadnione obawy przed przechwytywa-
niem wartosci w sieci. Jak podkresla Niemczyk, ,efektywnosci sieci mozna
takze zinterpretowad, wykorzystujac [...] propozycje Ricardo, Schumpetera
czy Chamberlina. Sie¢ jednak wtedy bedzie tylko inng formg organizacji dziatan,
anie nowym jakosciowo instrumentem wzrostu efektywnosci [.. | a efekt sieciowy
jest najstabiej rozpoznana postacig renty mozliwej do uzyskania w sieci”*%°.

»Sieci, w opinii Czakona, przyczyniaja sie do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej dzieki uprzywilejowanej pozycji, korzy$ciom struktury lub efektywnosci
wspotdziatania™. Sieci organizacyjne koncentruja sie na zasobach jako warto-
$ciach i doprowadzaja do klasycznej redundancji zasob6w. Wptywa to korzystnie
na elastycznosé¢ zachowan organizacji w sieci i wychwytywanie okazji z otocze-
nia. Przedsiebiorstwa posiadajace rzadkie zasoby stajg sie atrakcyjniejsze od
pozostatych. Synergiczno$¢ wspoétpracy w wypadku ustug treneréw i instrukto-
réw sportu i rekreacji ruchowej staje sie czynnikiem generujacym wzajemng
atrakcyjnos¢ wspétpracujacych podmiotéw. Tworzenie wartoséci powinno by¢
celem kazdej organizacji w tym kontekscie. W ramach wspétpracy warto$¢ wy-
chwycona i przechwycona pozwala na rozwoj organizacji i na przetrwanie'.

Kluczem do sukcesu, z punktu widzenia efektywnosci organizaciji, ,,staje sie
dyferencjacja, polegajaca na zaoferowaniu klientowi produktu wyjatkowego,
wyrdzniajacego sie na tle oferty konkurencji. To, co wymaga inwestowania
w nowe zasoby wiedzy oraz zarzadzania wiedza, czego finalnym efektem musi
by¢ wbhudowanie wiedzy w produkt”%2.

Zakres podejmowania wspotpracy z innymi podmiotami (trenerami, instruk-
torami, firmami, instytucjami) obejmowat najczesciej wymiane pogladéw i zdo-
bywanie nowej wiedzy (60,6%) oraz doskonalenie i rozwdj (46,7%), a takze wy-
najem obiektéw (19,4%) (ryc. 39). Najrzadziej respondenci podawali zakup
suplementéw diety i odzywek. Wéréd odpowiedzi ,,inne” znalazty sie takie
wskazania, jak uzyczenie drobnego sprzetu, rozgrywanie meczéw sparingowych
i turniejéw towarzyskich, pokaz umiejetnosci czy organizowanie fitness cam-
péw. Analiza z uzyciem testu zgodno$ci chi-kwadrat wykazata istotne rdznice
w odpowiedziach [x*(13) = 791,02; p < 0,001].

829 J. NIEMCZYK, Poziomy rozwoju sieci miedzyorganizacyjnej, [w:] R. Krupski (red.), Zarzq-
dzanie strategiczne. Strategie..., s. 247.

330 W. CzakoN, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”, nr 11,
s. 5.

31 Tamze, s. 269.

332 W. WALCZAK, Znaczenie niematerialnych zasobéw w procesach budowania wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstwa, ,E-mentor”, 2010, nr 4(36), pobrano 12.03.2019 z: http://www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/36/id/775
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Rycina 39. Odpowiedzi badanych na temat zakresu wspoétpracy z konkurencja
Zrédto: opracowanie wlasne

Wyniki badan wskazuja na ciagte doskonalenie sie treneréw i instruktorow
sportu i rekreacji. Orientacja na poglebianie posiadanych kompetencji i zdoby-
wanie nowych koreluje z obecnym na rynku trendem gospodarki opartej na
wiedzy. Ten typ gospodarki wigze sie ze zmiang sposobu myslenia o budowaniu
struktur organizacyjnych, a takze innym postrzeganiem funkcji zarzadzania
oraz stylow wspotpracy. Dazeniem ostatnich lat zgodnym z gospodarka opartg
na wiedzy jest m.in. nastawienie na wspotprace i sieciowe rozwigzania part-
nerskie oraz tworzenie kultury zaufania. Wartosci firmy coraz cze$ciej wynikaja
z proceséw intelektualnych, a ustugi stajg sie dominujacym sektorem gospo-
darki opartej na wiedzy i przetwarzaniu informacji. Cieszy zatem, ze badani
trenerzy i instruktorzy dostrzegaja potrzebe dazenia do wspoétpracy z konku-
rencja i chetnie korzystajq z zasobéw parteréw z branzy.

Wér6d obszaréw wspélpracy z innymi podmiotami na rynku najczesciej
wskazywane byly metody treningowe (66,1%), formy prowadzenia zaje¢ (61,7%),
technologia i sprzet (28,1%) oraz organizacja eventéw (22,9%) i doskonalenie
ustug (18,8%) (ryc. 40). Najrzadziej respondenci zaznaczali prawo gospodarcze
oraz zarzadzanie finansami i rachunkowo$¢. Analiza z uzyciem testu zgodno$ci
chi-kwadrat wykazata istotne r6znice w odpowiedziach badanych [y*(11) =
739,12; p < 0,001]. Odnotowano tez bardziej niszowe obszary: organizacja zawo-
déw, planowanie treningéw zdrowotnych i ¢wiczen korekcyjno-kompensacyj-
nych oraz prowadzenie szkolen.
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6 — technologie i sprzet 12 — doskonalenie ustug

Rycina 40. Odpowiedzi badanych na temat obszaréw wspoétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

Z badan wynika, ze wspoétpraca z konkurencja dotyczy gtéwnie sfer profesjo-
nalnej obstugi klienta. Rzadziej siega ona do obszaréw organizacji i zarzadzania,
a wydaje sie, ze wspoétpraca na tym polu mogtaby by¢ korzystna, bowiem orga-
nizacyjne uczenie sie oraz korzystanie z zasobow konkurencji w omawianym
obszarze réwniez moze wptywac na podnoszenie jakosci oraz budowanie war-
toéci dla siebie i partnera w sieci. By¢ moze przyczyng takiej sytuaciji jest ,,mtody
rynek” dziatan komercyjnych i brak dojrzatosci w tym zakresie oraz niedo-
strzeganie pozytywow wynikajacych z tak ukierunkowanej wymiany zasobow.

Niektorzy autorzy zaktadaja, ze to wtasnie wspdtpraca i taczenie kompetencji
daje nowoczesnym i elastycznym firmom szanse na budowanie przewagi ryn-
kowej**. Wspblpraca umozliwia oferowanie specyficznych, czesto unikalnych
produktéw i ustug, rozwijajacych zwlaszcza rynek ustug rekreacyjnych i ustug
fitness. Chcac uzyska¢ ponadprzecietne wyniki, nalezy stosowac¢ nieprzecietne
rozwigzania, jak podkresla Drucker®**. Pojawienie si¢ na rynku koniecznosci

333 Wiecej na ten temat m.in. w: K. OBr6y, Pasja i dyscyplina strategii..., s. 113; A.M. BRAN-
DENBURGER, B.J. NALEBUFF, Co-opetition, New York: Doubleday, 1996, s. 22; J. CYGLER, Koope-
rencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Warszawa: SGH, 2009, s. 67;
W. CzakoN, Ku systemowej teorii przewagi..., s. 5-8; E. StaNczyk-HUGIET, J. GORGOL, dz. cyt., 21.

334 PF. DRUCKER, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, ttum. J. Kajdy, Warszawa: Nowocze-
snos¢, Czytelnik, Krakéw: AE, 1995, s. 15.
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Rycina 41. Szkota zasob6w i kompetencji (resource-based view)

7ré6dto: opracowanie wtasne na podstawie: K. OBe6y, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzeri i decyzji
zbudowacd sukces firmy, Warszawa: Poltext, 2013, s. 127

zaspokajania indywidualnych i specyficznych potrzeb klientéw prowokuje
organizacje sportowe do poszukiwania nowych rozwigzan organizacyjnych.

Naturalng formg radzenia sobie z oczekiwaniami wspotczesnego klienta
w zakresie ustug sportowo-rekreacyjnych staje sie wspotpraca miedzy trenerami
iinstruktorami. Wydaje sie ona §rodkiem do uzyskania wysokiego standardu
obstugi klienta oraz wysokiej jako$ci swiadczonych ustug. Nie nalezy do rzadko-
$ci praktyka wzajemnego korzystania z kompetencji pracownikow wspétpra-
cujacych ze soba klubow sportowych oraz osrodkéw sportu i rekreacji.

Zgodnie z teorig Barneya Zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej sa te
zasoby, ktore mogg by¢ wartosciowe, trudno imitowalne i rzadkie (ryc. 41).
Moga one dotyczy¢ roznych sfer organizacji, takich jak procesy, umiejetnosci,
doswiadczenie, kompetencje, majatek trwaty, informacja czy wiedza. Wedtug tej
teorii tylko te zasoby, ktore sa rzadkie, cenne, chronione, daja szanse na tworzenie
trwatych przewag i osigganie nadzwyczajnej renty ekonomicznej w dtuzszym
horyzoncie czasowym?®¥. Rozwigzaniem sg zatem takie obszary wspotpracy ryn-
kowej deklarowane przez respondentéw, ktére powoduja budowanie sieci relacji
i gromadzenie zasob6w niematerialnych (ale rowniez materialnych) uznawa-
nych za rzadkie i cenne.

Wykorzystanie szans na rynku ustug sportowych wymaga wiedzy, infor-
macji, do§wiadczenia, talentéw, elastycznosci w postepowaniu, nastawienia na
wspolne korzysci wszystkich stron wymiany. U podstaw nawigzywanej wspot-
pracy leza mechanizmy ochronne przejawiajace si¢ w zaufaniu, normach etycz-
nych i lojalno$ci. Dzieki taczeniu zasob6w, gtéwnie intelektualnych, mozliwe
jest obnizenie kosztow, tworzenie nowych warto$ci i budowanie marki orga-
nizacji. Model konkurencyjnosci opiera sie tu na specjalistycznych ustugach,
a najwieksze nisze dotycza obszaru rozwigzywania probleméw w zakresie
indywidualnych potrzeb klientéw lub niestandardowych proceséw.

335

K. OBrdy, Pasja i dyscyplina strategii..., s. 128.
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Rycina 42. Model konkurencyjno$ci organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. OBr6y, Pasja i dyscyplina strategii.
Jak z marzen i decyzji zbudowad sukces firmy, Warszawa: Poltext, 2013, s. 133

Kluczowe procesy biznesowe oparte na wspétpracy obejmujg gtéwnie transfer
wiedzy i umiejetnosci. Sg zazwyczaj unikatowe i stabo imitowalne, stanowia
tez najwieksza warto$¢ w sieciach relacji wspotpracy i rywalizacji wérdd bada-
nych treneréw i instruktoréw (ryc. 42).

Oceniajac przebieg nawiazywania wspétpracy z innymi podmiotami, ba-
dani udzielali odpowiedzi w skali 1-5, gdzie 1 oznacza proces bardzo tatwy,
a 5 - bardzo trudny. Srednia ocen w catej grupie wyniosta M = 2,91 (SD =
0,88). Respondenci przyznali, ze wspo6tpracuja Srednio nawet z trzema firmami
jednoczesnie (M = 2,92; SD = 1,19), natomiast co piaty (20,6%) deklarowal, ze
wspotpracuje tylko z jednym podmiotem w branzy.

Oceniajac czesto$¢ wykorzystywania wspotpracy miedzyorganizacyjnej (ko-
rzystania z ustug w ramach sieci, czyli ustug pracownikéw zatrudnionych
u konkurencji) w skali 1-5, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 — czesto, ankietowani
uzyskali wartos¢ M = 2,63 (SD = 1,19). Oznacza to, ze wiekszo$¢ z nich podej-
mowala w ciggu roku wspdtprace z konkurencja. Jedynie ok. 1% zadeklarowato,
Ze jej nie nawiazuje.

»~Wspblczesne przedsiebiorstwa zorientowane sg na osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej, w zwiazku z tym wymaga to $cistego wspéldziatania zasobow
materialnych i niematerialnych w tworzeniu wartosci”**¢. Respondenci wska-
zali na podejmowanie wsp6lpracy gléwnie w obszarze zasobéw niematerialnych.

Jak podkresla Cygler, ,,strony chetniej rywalizuja w obszarach zwigzanych
z dzialaniami rynkowymi i szeroko rozumiana obstuga klientow”. Jesli jednak
srelacje dotyczg funkeji w tanicuchu wartosci, ktére nie sg bezposrednio zwia-
zane z dzialaniami rynkowymi, wtedy konkurenci preferuja wspotprace”*.
Wspblpraca miedzyorganizacyjna i poszukiwanie przewag w organizacjach

336 S. DYBKA, Kapitat intelektualny a warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, ,,Studia Ekono-
miczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2016, nr 276, s. 211.
337 J. CYGLER, Korzysci kooperencji..., s. 60.
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Rycina 43. Srednie i odchylenia standardowe ocen waznosci powodéw podejmowania
przez badanych wspétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

sportowych wigza sie z procesem zarzadzania wiedzg. Rywalizowanie z kon-
kurencja oraz procesy taczenia zasobéw wymagaja transferu wiedzy. Cho¢
zarzadzanie wiedza nie jest przedmiotem niniejszej pracy, nalezy zaznaczy¢, ze
wystepuje ono w procesie wymiany wartosci wspoétpracujacych podmiotow.
Wspblpraca z kilkoma organizacjami jednoczesnie sprawia, ze miedzy klubami
i organizacjami sportowymi oraz trenerami i instruktorami sportu i rekreacji
w spos6b naturalny dochodzi do transferu wiedzy. Moze si¢ on réwniez stawac
waznym elementem procesu wspo6tpracy z konkurencja.

Przyczyny nawiazywania wspoétpracy oceniano w skali 1-4, gdzie 1 oznacza
najwazniejszq determinante, a 4 - najmniej wazng. Do najwazniejszych ankie-
towani zaliczyli brak wlasnych zasobéw i potrzebe podnoszenia wartosci swoich
ustug. Konieczno$¢ zdobywania nowych umieje¢tnosci oraz nowej wiedzy
uzyskata oceny zblizone do siebie (ryc. 43).

Wyréznianie si¢ na rynku przy ograniczonych zasobach organizacji wymaga
stalego wyréwnywania szans poprzez pozyskiwanie zasobéw od konkurencji.
Taka praktyka wydaje sie obecna w badanych organizacjach sportowych. Za-
soby wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia stanowia w tym przypadku atut
w rywalizacji rynkowej, niezaleznie od wielkosci firmy czy skali dziatania.

Wazno$¢ powodéw decydujacych o podejmowaniu wspélpracy i nawiazy-
waniu partnerskich relacji z konkurencja oceniano w skali 1-3, gdzie 1 oznacza
powody najwazniejsze, 2 - bardzo wazne, a 3 — wazne. Dla 63,8% treneréw
i instruktoréw kluczowe byly szczere i uczciwe intencje wspétpracy. Wigkszosé
badanych (59%) wskazata rowniez, ze najwazniejsza lub wazna przy podejmo-
waniu decyzji jest dobra komunikacja. Podobnie wysoko oceniono zaufanie we
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Rycina 44. Srednie i odchylenia standardowe ocen waznosci czynnikéw decydujacych,
zdaniem badanych, o wyborze partnera do wspétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

wspotpracy (57,7%). Nieco mniej wazne okazaty sie: etyka wspotpracy z bezpo-
$rednig konkurencja (najwazniejsza dla 42,3% respondentéw) oraz empatia —
rozumienie partnera w biznesie (30,7%). Pozostale wskazania to: umowa zawarta
na pismie (14,9%), polecenie przez kontrahentow (14,5%), che¢ dzielenia sie
zyskiem (13,6%) (ryc. 44).

Do podstawowych warunkéw zaangazowania sie w relacje w ramach koope-
racji i koopetycji trenerzy i instruktorzy zaliczyli: wiarygodnos¢, fachowosé,
do$wiadczenie w branzy, szczegélne, niestandardowe kompetencje i przede
wszystkim zaufanie. Zaufanie miedzyorganizacyjne moze by¢ rozumiane jako
spoleganie na wzajemnych dziataniach i budowane jest przez bezwzgledne do-
trzymywanie ustalen”**s. W kontekscie wynikéw badan i wskazanych na ry-
cinie 45 zaleznosci mozna méwic o trzecim od gory poziomie korelacji wsr6d
wspbtpracujacych ze sobg trenerdw i instruktoré6w sportu i rekreacji. Przy za-
lozeniu, Ze wspolczesne organizacje sg otwarte, a relacje elastyczne i pozbawione
ram formalnych, poziom zaufania moze pozostawac w relacji do efektywnosci
oraz jakosci zarzadzania®®.

Gléwnym wskazanym przez badanych motywem wspo6tpracy z konkurencja
byt rozwoj (72%). Analiza z uzyciem testu zgodnosci chi-kwadrat wykazata istotne
r6znice w odpowiedziach respondentéw [x*(3) = 425,72; p < 0,001]. Pozostate
motywy to: konkurencyjnos¢, zysk oraz przetrwanie na rynku. Byly one istotnie

338 U. RYCIUK, Zaufanie miedzyorganizacyjne — konceptualizacja, operacjonalizacja i pomiar,
,Przeglad Organizacji”, 2013, nr 12, s. 36.
339 Tamze.
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Rycina 45. Korelacja miedzy typami zaufania, rodzajami wiezi organizacyjnych
a relacjami migdzyorganizacyjnymi
Zrédto: P. Ratnasingam, Inter-Organizational Trust in Business-to-Business E-Commerce, Hershey:

IRM Press,, 2005, za: I. CHoMIAK-ORSA, Zarzqdzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji
organizacji, Wroctaw: UE, 2013, s. 47
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Rycina 46. Odpowiedzi badanych na temat gtéwnych motywéw wspétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

rzadziej podawane przez ankietowanych (ryc. 46). Ekonomiczne wartosci wspot-
pracy znalazty si¢ w hierarchii deklarowanych motywoéw najnizej. Wyniki badan
w tym obszarze rowniez §wiadczg o orientacji respondentéw na niematerialne
zasoby organizacji.

Kluczowe cechy partneréw biznesowych, z ktérymi podejmowana jest wspot-
praca na rynku ustug sportowo-rekreacyjnych, to zaufanie, wysokie kompetencje,
uczciwo$é i duze do$wiadczenie (ryc. 47). Analiza z uzyciem testu zgodnosci
chi-kwadrat wykazata istotne réznice w odpowiedziach badanych [x*(13) =
744,33; p < 0,001]. Najrzadziej wymieniano zakres ustug, przystepna cene,
rekomendacje innych ekspertow oraz uznana marke. Zaufanie, kompetencje
i normy (uczciwo$¢, rzetelnosé) stanowia podstawe budowania relacji i two-
rzenia wspoélpracy na drodze do koopetycji.
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Rycina 47. Odpowiedzi badanych na temat kluczowych cech partneréw biznesowych

Zrédto: opracowanie whasne

Rycina 48. Kluczowe czynniki
kapitatu spotecznego w budowaniu
warto$ci organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Lisertowska, Kapitat spoteczny w zarzqdzaniu wartosciq
przedsigbiorstwa. Wybrane aspekty, ,Ekonomia i Zarzadzanie”, 2014, nr 2, s. 89-90

Czynniki przedstawione na rycinie 48 tworza tzw. kapital spoteczny orga-
nizacji. Partnerzy biznesowi w organizacjach na rynku ustug sportowo-rekre-
acyjnych buduja relacje, uwzgledniajac warto$ci swojego kapitatu zaréwno
spotecznego, jak i organizacyjnego. Jak piszgq Davenport i Prusak?*’, kapitat
ten to wlasno$¢ organizacji bedaca wynikiem zinstytucjonalizowanej wiedzy,
wystepujaca w zasobach przedsiebiorstwa. Taki wtasnie kapital wydaja sie

340 T H. DAVENPORT, L. PrUsak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They
Know, Boston: Harvard Business School Press, 1998, s. 5.
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Zrédto: opracowanie wlasne

tworzy¢ trenerzy sportu poprzez taczenie zasob6w wiedzy i kompetencji oraz
poprzez dzielenie sie nimi we wspo6tpracy miedzyorganizacyjnej.

W procesach budowania relacji i wspoélpracy nadrzednymi dla responden-
tow warto$ciami okazaty si¢ zaufanie (65%), normy spoteczne (43%) i obu-
stronne korzysci (37%) (ryc. 48). Wyniki badan wskazuja, ze sieci wspotpracu-
jacych ze soba treneréw i instruktor6w sg tworzone na podstawie niesprzecznych
celow i korzysci dla wszystkich stron oraz opieraja si¢ na zaufaniu partnerow.
Potwierdzaja to wyniki analiz dotyczacych zawierania kontraktéw relacyjnych,
czyli uméw nienazwanych (nieformalnych). ,,Zestaw nieformalnych wartosci
i norm etycznych wspélnych dla cztonkéow okreslonej grupy i umozliwiajacych
im skuteczne wspotdziatanie™®*! czy ,,zbior rzeczywistych i potencjalnych zaso-
béw, jakie zwigzane sg z posiadaniem trwalej sieci mniej lub bardziej zinstytu-
cjonalizowanych zwiazkow wspartych na wzajemnej znajomosci i uznaniu”**?
to czynniki efektywnej wspétpracy.

Elementami, ktore poza zaufaniem istotnie wptywajg na definiowanie uméw
o charakterze relacyjnym, sa przede wszystkim wiedza i umiejgtnosci oraz do-
$wiadczenie, czyli kompetencje wskazane przez ankietowanych (ryc. 49). Wazne
sg rowniez takie komponenty, jak osobowos$¢ partnera wspé6tpracy oraz etos

341 F. Fukuyama, Kapitat spoteczny, [w:] L.E. Harrison, S.P. Huntington (red.), Kultura ma
znaczenie, Poznan: Zysk i S-ka, 2004, s. 169.

342 P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] J.G. Richardson (red.), Handbook of Theory and
Research for the Sociology of Education, New York-Westport-London: Greenwood, 1985, s. 248,
za: A. LIBERTOWsKA, Wartosciotwércza rola kapitatu spotecznego w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej, Organizacja i Zarzadzanie”, 2018, nr 78, s. 104.
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zachowan organizacyjnych, niezawodno$¢ i elastyczne podejscie do wspélnych
dziatan. Wymienione przez treneréw i instruktoréw determinanty nawiazywa-
nia wspotpracy moga sie stawac¢ gtéownymi czynnikami decydujacymi o konku-
rencyjno$ci i innowacyjno$ci**3.

Wedtug niektérych badaczy, m.in. Edvinssona i Malone’a®**, kapitat orga-
nizacyjny jest sktadowa kapitatu strukturalnego organizacji i definiuje si¢ go
jako zdolno$¢ organizacyjna, ktéra wspiera pracownikow i moze by¢ zastoso-
wana w rozwoju przedsiebiorstwa. Kreacja kapitatu organizacji w tym ujeciu
odbywa sie z uwzglednieniem struktury sieci powigzan, norm spotecznych,
norm kulturowych oraz zaufania. Elementy te wydajq sie warunkowaé efek-
tywng wspotprace badanych podmiotow?*5.

Gltéwny komponent wspétpracy wymieniany przez treneréw i instruktoréow
to zaufanie. Jest ono podstawa budowania kontraktéw relacyjnych i sieci migdzy-
organizacyjnych na badanym rynku ustug. Kontrakty relacyjne w sieciach
analizowanego obszaru wskazujg na wysoka pozycje czynnika, jakim jest kapitat
spoteczny. Mozna uznadé, ze w kazdej branzy sita oddziatywania zasobéw kapi-
tatu spotecznego jest inna. Mozna tez zaryzykowaé¢ wniosek, ze w ustugach
sportowo-rekreacyjnych jest ona duza, jednak ten aspekt nalezatoby dogteb-
nie zbadac.

Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych wysoko oceniata uczucie satysfakcji
ze wspotpracy z konkurencja. Sredni poziom zadowolenia okreslany w skali
1-5, gdzie 1 to zdecydowanie niezadowolony, a 5 - zdecydowanie zadowolony,
wyniést M = 3,64 (SD = 0,86).

Wsrod korzysci ze wspoélpracy z konkurencja trenerzy i instruktorzy po-
dawali najczesciej wieksze mozliwosci wlasnego rozwoju (57,4%), zadowolenie
klienta (49%), komplementarno$¢ ustug (38%) oraz wigksza liczbe klientow
(29,6%) (ryc. 50). Najrzadziej zaznaczali oni takie odpowiedzi, jak skrdocenie
procesu obstugi, mniej zobowigzan wobec klienta czy rozdzielenie odpowie-
dzialno$ci. Analiza z uzyciem testu zgodnos$ci chi-kwadrat wykazata znaczace
r6znice miedzy odpowiedziami badanych [y*(11) = 407,08; p < 0,001]. Istota
wspoétpracy okazaty sie dla nich korzysci i wartoéci dla klienta. Relacje ko-
opetycyjne tworzg warunki do realizacji ustug o wyzszej jakosci oraz ustug
komplementarnych.

348 B. JAMKA, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat? Od

zarzqdzania kompetencjami do zarzqdzania rézZnorodnosciq, Warszawa: Wolters Kluwer bu-
siness, 2011, s. 167.

344 L. EpvinssoN, M.S. MALONE, dz. cyt., s. 11 i 45.

345 A. LiBERTOWSKA, Kapitat spoteczny w zarzqdzaniu warto$ciq przedsigbiorstwa. Wybrane
aspekty, ,Ekonomia i Zarzadzenie”, 2014, nr 2, s. 90.
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korzy$ci
1 —zadowolenie klienta 7 — wypetnienie luki kompetencyjnej
2 — komplementarno$¢ ustug 8 —wygoda
3 —nizsze koszty 9 — mniej zobowigzan wobec klienta
4 — wigksze przychody 10 — wiecej czasu wolnego dla mnie i rodziny
5 — skrocenie procesu obstugi 11 — wigksza liczba klientow

6 — roztozenie odpowiedzialnosci 12 — wieksze mozliwoéci rozwoju wtasnego
Rycina 50. Odpowiedzi badanych na temat korzysci ze wspoétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

Determinantg powodzenia dziatan w kontrakcie relacyjnym jest trwatos¢
sieci, ktora stanowi warunek realizacji celéw. Kluczowa kompetencja sieci to
uzyskiwanie efektu synergii na réznych ptaszczyznach#¢. Dodatkowym wa-
runkiem trwalosci w uktadach wspoétpracy na zasadach sieci jest efektywna
wspotpraca przynoszaca komplementarne korzysci. Sieci, w odréznieniu od
klasycznych alianséw, obejmujgacych wspdtprace miedzy dwoma partnerami,
zakladajg wspoétprace wielu r6znych organizacji. Spodziewane korzysci ze sto-
sowania strategii koopetycyjnych wéréd badanych mogg réwniez wptywaé na
wzrost specjalizacji, wzrost kompetencji poprzez pozyskanie nowej wiedzy, roz-
szerzenie oferty, lepsze wykorzystanie dostepnych zasob6w?*’.

Koopetycja wspiera budowanie zasobdéw know-how, wymiane doswiadczen
i informacji, pomaga zwigkszy¢ zyski dzigki mozliwosci obstugi wigkszej liczby
klientéw. Moze réwniez prowadzi¢ do poszerzenia rynkéw docelowych i rozbu-
dowania oferty ustug specjalistycznych oraz znaczaco utatwi¢ dostep do infra-
struktury sportowej i rekreacyjnej.

346 W. SroKa4, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspétprace,
Warszawa: PWE, 2012, s. 50-51.

37 R. CHOROB, Unikatowy wymiar kooperacji jako determinanta konkurencyjnosci klastréw
oraz ekspansji regionu, [w:] Wspétpraca, konkurencyjnosé, rozwdj, ,Przedsiebiorstwo i Region”,
2015, nr 7, s. 10.
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Wyniki badan nad koopetycja®*® w r6znych segmentach rynku wskazuja, ze
sprzyja ona ograniczeniu kosztéw i wzrostowi innowacyjnosci oraz zwieksza
pole rozwoju wlasnego poprzez do§wiadczenie i wzajemne uczenie sie. Badane
organizacje sportowe, w tym trenerzy i instruktorzy sportu i rekreacji, wymie-
niali takie same korzysci ptynace ze wzajemnej wymiany wartosci w wyniku
wspoélpracy migdzyorganizacyjnej.

Do gtéwnych korzysci oczekiwanych przez respondentéw w ramach wspot-
pracy z konkurencyjnymi partnerami z branzy nalezaty: pozyskiwanie rzad-
kich kompetenciji, zadowolenie klienta z wysokiej jakosci ustugi, zatrzymanie
klienta poprzez rozszerzenie asortymentu ustug. Wéréd najwazniejszych ko-
rzy$ci osiaganych w wyniku wspétpracy znalazty sie: dostep do rzadkich za-
sobow, wieksza skala dziatania, zwiekszenie asortymentu ustug, pozyskanie
nowej wiedzy, komplementarnos¢ i kompleksowo$¢ ustug, sprawniej przebiega-
jace procesy, wzrost warto$ci firmy i nizsze koszty.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze relacja na wzér koopetycji ma
spory potencjal kreowania korzysci, ze szczegblnym uwzglednieniem przetrwania
jako korzysci kluczowej. Coraz bardziej nieprzewidywalne i zmienne otoczenie,
o tzw. drugiej predkosci, wymaga wdrazania ponadprzecietnych i niestandardo-
wych sposob6w funkcjonowania, do ktérych bez watpienia nalezy koopetycja®.

Niestety poza korzy$ciami, ktore w §wietle badan wydaja sie istotnie prze-
wyzsza¢ ograniczenia, wystepuja rowniez ciemne strony wspétpracy miedzy-
organizacyjnej. Najczes$ciej wskazywanym zagrozeniem we wspotpracy z konku-
rencja byto przejecie klienta (58%), natomiast najrzadziej — utrata markiiobnizenie
poziomu ustug (ryc. 51). Analiza z uzyciem testu zgodnosci chi-kwadrat wy-
kazata istotne r6znice miedzy odpowiedziami badanych [yx*(10) = 218,97;
p <0,001].

Wér6d ankietowanych pojawiata sie w zwiazku z wymiang warto$ci pewna
obawa o tzw. dyfuzje wiedzy niejawnej pomiedzy partnerami sieciowymi®>.
Niepokdj treneréw i instruktoré6w wydaje sie uzasadniony i potwierdza podobne
uwagi respondentéw w innych badanych branzach?3s.

348 J. CYGLER, Korzysci kooperencji...; A. ZAKRZEWSKA-BIELAwsKaA, Koopetycja - strategiaq
sukcesu...; W. CzakoN, Koopetycja....

349 J. CYGLER, Korzysci kooperencji..., s. 71.

350 M. STRYCHALSKI, Asymetria wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, ,E-mentor”, 2011,
nr 2(39), pobrano 6.12.2018 z: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/829

%1 O obawach dotyczacych utraty klienta w procesie wspoétpracy i dzielenia si¢ wiedza
oraz strategiach wspoétpracy z konkurencja pisali m.in.: Zakrzewska-Bielawska, Mikuta, Czakon,
Stanczyk-Hugiet, Perechuda, Niemczyk, Strojny, Kozminski, Jemielniak, Chomiak-Orsa, Stosik.
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1 - przejegcie klienta 7 — ktopoty organizacyjne
2 — obnizenie poziomu ustug 8 — dzielenie sig zyskiem
3 — problemy organizacyjne 9 — brak wptywu na realizacjg procesu w ustudze
4 — utrata tozsamosci 10 — problemy logistyczne
5 — utrata marki 11 — utrata zaufania do kompetencji wtasnych

6 — konieczno$¢ dostosowania sie¢ do wymogéw innych

Rycina 51. Odpowiedzi badanych na temat zagrozen zwigzanych ze wspotpraca
z konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne

Wspbétpraca w sieciach miedzyorganizacyjnych rodzi szereg konsekwencji,
w tym réwniez zagrozenia. Do gtdwnych nalezy zaliczy¢: utrate relacji, utrate
reputacji, asymetrie dyfuzji wiedzy, asymetrie korzysci, trudnosci w rozlicze-
niach, utrate autonomii dziatania, utrate know-how, wrogie przejecie, alianse
innych partneréw, rozmycie odpowiedzialnosci, utrate tozsamosci, utrate marki.
W badanej branzy wéréd treneréw sportu oraz instruktoréw rekreacji dochodzi
czasem do przechwytywania wartoéci. Odbywa sie to na drodze korzystania

| >

o

kompetencje
wtasne e
wartosc

dla klienta

kompetencje otoczenie

obce wiasne

i wartosé
otoczenie dla firmy
wtasne

wartosé wartosé wartosé
pierwotna w procesie dyfuzji przechwycona

Rycina 52. Proces przechwytywania warto$ci w obstudze klienta

Zrédto: opracowanie wiasne
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ze wspoélpracy, konkretnie z uzytkowania cennych i rzadkich kompetencji
w procesie obstugi klienta, takich jak specjalistyczna metodyka ¢wiczen z uzy-
ciem niestandardowych metod, technik i form. W najwiekszym stopniu obawy
respondentéw dotyczyty utraty klienta. Do przechwycenia klienta (takze innych
warto$ci) moze doj$¢ na wszystkich etapach podejmowanej wspoétpracy (ryc. 52).
Zapobieganie tego rodzaju zagrozeniom polega gléwnie na starannym doborze
partneréw w sieci, potwierdzonym wieloletnim kontraktem relacyjnym.

Analogicznie jak w przypadku oceny zagrozen, jako negatywny skutek wspot-
pracy z konkurencja ankietowani najczesciej wskazywali przejecie klienta.
Analiza z uzyciem testu zgodnosci chi-kwadrat wykazala istotne réznice w cze-
sto$ci udzielanych odpowiedzi [x*(10) = 155,65; p < 0,001].

Korzysci ze wspoétpracy z innymi podmiotami z branzy, jak réwniez poziom
zadowolenia z jej efektow ankietowani wyrazili w ocenie kontynuacji wsp6t-
pracy. Trenerzy i instruktorzy oceniali ten aspekt w skali 1-5, gdzie 1 oznacza
»zdecydowanie nie zamierzam kontynuowac wspotpracy z konkurencja”, a 5 -
»zdecydowanie zamierzam i planuje wspotpracowaé w przysztosci”. Srednia
ocen wyniosta M = 3,86 (SD = 0,97). Jedynie 1,4% respondentéw przyznato sie,
ze nie planuje podejmowania koopetycji w przysztosci.

Zestawienie mocnych i stabych stron wspétpracy zaprezentowano na ryci-
nie 53.

Przewaga korzysci, ktora deklarowali badani, sprzyja decyzji o podejmowa-
niu wspétpracy, by¢ moze dzigki mechanizmom minimalizowania negatywnych
skutkéow w dziataniach sieci.

KORZYSCI | OCZEKIWANIA OGRANICZENIA | ZAGROZENIA

* wieksze mozliwosci rozwoju * przejecie klienta
* wyzszy poziom $wiadczonych ustug * problemy organizacyjne
* kompleksowa ustuga * problemy adaptacyjne
 zwigkszenie liczby potencjalnych  problemy logistyczne

klientow * utrata marki
 zdobycie do$wiadczenia * utrata tozsamosci
* zwigkszenie przychodoéw * obnizenie jakosci ustug
e ograniczenie kosztow * dzielenie sig zyskiem
¢ podziat odpowiedzialnosci i ryzyka
» wigkszy komfort pracy wiasnej
* tatwiejsze procesy obstugi klienta
 konkurencyjnos¢
* wigksze szanse na przetrwanie

Rycina 53. Korzysci i zagrozenia wynikajace ze wspoétpracy z konkurencjg
w opinii badanych

Zrédto: opracowanie wlasne
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Z badan Chataina, na ktére powotuja si¢ Dyduch i Bratnicki®*?, wynika, ze

zasoby, zdolno$ci organizacyjne, niektore procesy, stabilne relacje z klientami
czy koncentracja na potrzebach odbiorcow pozwalajg w duzym stopniu ograni-
czy¢ przechwytywanie warto$ci. Autorzy ci uwazaja réwniez, ze ,tworzenie
warto$ci, ktorych istotnym komponentem sa procesy i zdolnosci zwiazane ze
specyfika i potrzebami konkretnego odbiorcy, znacznie obniza poziom kon-
kurencji”%.

Wspéblpraca migedzy trenerami i instruktorami przypomina nieco nowo-
czesne podej$cie do budowania warto$ci dla klienta (patrz ryc. 55). Stabell
i Fjeldstad zwrdcili uwage, ze szczegdlnie trudne jest badanie tworzenia war-
tosci w ustugach zwigzane z zastosowaniem taficucha warto$ci®**. Warto$¢ to
wedtug Portera suma, ktorg klient gotow jest zapltaci¢ za to, co daje mu ustugo-
dawca. System wartos$ci jest ciggiem dzialan zmierzajacych do dostarczenia
uzytkownikowi finalnemu warto$ci uzytkowych, ktérych ten oczekuje®s°. Kazda
organizacja tworzy indywidualne fancuchy wartosci dla klienta®*. Tradycyjny
tancuch wartos$ci sktada sie z poszczegélnych proceséw wewnetrznych organi-
zacji zmierzajacych w kierunku zaspokojenia potrzeb klienta (ryc. 54). W ni-
niejszej pracy nie podejmowano wprawdzie analizy wartosci, ale wyniki badan
i deklaracje respondentéw wskazuja na budowanie warto$ci na drodze wspoét-
pracy migedzyorganizacyjne;j.

Wspblczesny rynek ustug sportowych i rekreacyjnych zmienia podejscie do
klienta i jego potrzeb. Nastepuje radykalne odwrocenie tradycyjnego tanicucha
warto$ci — klient staje sie pierwszym jego ogniwem oraz czynnikiem sprawczym,
okreslajacym cala reszte podejmowanych przez organizacje dziatan®. Mozli-
wo$c¢ kreowania przewagi, a tym samym budowanie specyficznych tancuchow

%2 Q. Chatain, Value creation, competition, and performance in buyer-supplier relationships,
»Strategic Management Journal”, 2010, nr 32, s. 76-102, za: W. DypucH, M. BRATNICK], dz. cyt.,
s. 83.

358 W. DypucH, M. BRATNICKI, dz. cyt., s. 83.

34 C.B. Stabell, @.D. Fjeldstad, Configuring value for competitive advantage: on chains,
shops, and networks, ,,Strategic Management Journal”, 1998, vol. 19, s. 413-437, za: T. FALEN-
CIKOWSKI, Istota chmury warto$ci - zatozenia, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie..., s. 127.

355 J. WaLas-TrgBaCz, Analiza proceséw ksztattujqcych taricuch wartosci przedsigbiorstwa,
,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Zarzadzanie”, 2013, nr 922, s. 12.

36 Fancuch warto$ci wedtug Portera jest narzedziem okreslajacym tworzenie wiekszej
warto$ci (dodanej) dla klienta; M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining
Superior Performance, New York: The Free Press, 1985, s. 35, za: J. WaLas-TrRgBacz, Metodyka
analizy taricucha wartosci przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Zarzadzanie”, 2013, nr 922, s. 29.

357 J. WaLAs-TREBACZ, Metodyka analizy... s. 30.
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Rycina 54. Klasyczny tancuch wartosci w ustugach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. KapLaN, D.P. NorToN, Strategiczna karta wynikéw.
Jak przetozyc strategie na dziatanie, Warszawa: WN PWN, 2002, s. 99

i kluczowe
irgs:géelgr;?e naktady kompetencje
potrzeby i wykorzystanie wiasne
zasobow i partnerow
biznesowych

Klienta rynkéw
docelowych

Rycina 55. Wspétczesny tancuch wartosci w ustugach

Zrédto: opracowanie wlasne

warto$ci mozliwe jest dzieki wykorzystaniu rzadkich zasobéw wtasnych oraz
zasobow partneréw biznesowych powstajacych w wyniku wspétpracy. Wyniki
badan rynku ustug w sporcie i rekreacji wydaja sie to potwierdzaé. Trenerzy
i instruktorzy probuja (w niektérych aspektach swoich dzialan) nowoczesnie
podchodzi¢ do wartosci uzyskiwanych dzieki podejmowaniu wspdétpracy z kon-
kurencja. Wspoélczesny tancuch wartosci w ustugach treneréw i instruktorow
sportu i rekreacji przedstawiono na rycinie 55. Potrzeby klienta inicjuja proces
realizowania ustugi. Oferta na rynku sportu i rekreacji powinna by¢ budowana
zgodnie z okre§lonymi potrzebami klienta. We wspotczesnym tancuchu war-
to$ci potrzeby klienta stawia sie na poczatku procesu. Poprzez wspdtprace tre-
nerzy i instruktorzy moga definiowa¢ nowe potrzeby, a zaspokajanie ich jest
mozliwe dzieki nowo tworzonym przez nich zasobom. Warto$¢ postrzegana przez
klienta zalezy od wielu zmiennych, zwiazanych z cena, jakoscia i czasem obstugi
czy kompleksowos$cig ustugi oraz zgodnoscia powyzszych czynnikow z oczeki-
waniami. Wspbélczesnie pojmowany tancuch wartosci zaklada réwniez wyjscie
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poza ramy oczekiwan klientoéw i realizacje jego nieu§wiadomionych potrzeb.
Oferta powinna by¢ zbilansowanym zestawem warto$ci wspolnych, zaré6wno
dla klienta, jak i dla organizacji. Nie mozna tu zapomnie¢ o partnerach we
wspolpracy.

Wyniki badan zebranych wérdd treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji
potwierdzaja, ze poszukiwanie przewag i nowych wartosci zachodzi m.in.
w sferze zasob6w relacyjnych. Libertowska stwierdza, ze przedsiebiorstwa nie
doceniaja wspolpracy w sieci i nie traktujg jej jako fundamentu tworzenia kapi-
tatu3®®. Organizacje sportowe (badane o$rodki sportu i rekreacji) oraz badani
trenerzy i instruktorzy wydaja sie jednak docenia¢ proces budowania przewag
z wykorzystaniem zasob6w relacyjnych dzielonych z bezposrednia konkurencja.

Wspbdtpraca generuje komplementarnos¢ ustug na wysokim poziomie oraz
utatwia zaspokojenie oczekiwania wysokiej ich jako$ci. Duzy popyt na ustugi
sportowe i rekreacyjne rodzi coraz wieksza konkurencje w grupie ustugodaw-
cow, ktorzy poszukujg doskonalszych rozwigzan organizacyjnych. Zmieniajq
standardy organizacji, staraja sie znalez¢é nowe drogi rozwoju i przetrwania.
Skutki wspétpracy miedzyorganizacyjnej to rowniez podziat ryzyka oraz zdoby-
wanie nowych rynkow. Dzielenie sie zasobami wiedzy, kompetencji, do§wiad-
czenh i informacji oraz ich intensywne wykorzystywanie wplywa bezposrednio na
wzrost warto$ci ustugi, szczegélnie dla klienta, ale réwniez dla samej organi-

Badani trenerzy i instruktorzy, tworzac sieci wspétpracy, wykazuja mozliwy
potencjat zachowan koopetycyjnych swojej branzy. Nalezy zauwazy¢, ze badane
podmioty, walczac o przetrwanie, dostrzegaja, podobnie jak Prahalad i Ra-
maswamy, ze przyszto§¢ konkurencji uwarunkowana jest nowym podejsciem
do wspdlnego tworzenia wartos$ci, zarowno przez klientéw, jak i przez sama
organizacje oraz jej konkurent6w**. Wedtug tzw. relatywnej koncepcji Dyera
i Singha rozwijanie relacji przez sie¢ prowadzi do osiggniecia stabilnej prze-
wagi konkurencyjnej*®°.

Zasadniczy motyw wewnatrzorganizacyjny nawiazywania wspoétpracy to
redukcja kosztow poprzez potaczenie i wykorzystanie zasobow organizacii,
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych®**'. Motywacja do taczenia sig

38 A. LiBertowska, Kapitat spoteczny..., s. 92.

359 C.K. PRAHALAD, V. RaMASWAMY, Przysztos¢ konkurencji. Wspéttworzenie wyjatkowej war-
toSci wraz z klientami, Warszawa: PWE, 2005.

360 J.H. Dyer, H. Singh. The relational view: cooperative strategy and sources of interorga-
nizational competitive advantage, ,Academy of Management Review”, 2004, vol. 23, no 4,
s. 660-679, za: K. Krzakiewicz, dz. cyt., s. 113-114.

361 K. Harrigan, Managing joint-ventures. Part I, ,Management Review”, February, 1987, t. 76,
nr 2, s. 24-42, za: R. DREWNIAK, dz. cyt., s. 116-117.
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Rycina 56. Kluczowe determinanty budowania wspétpracy z konkurencja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Gruch, Alianse strategiczne jako zrédto przewagi
konkurencyjnej organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2013, t. 2, nr 34, s. 17-18

w sieci jest takze mozliwo$¢ efektywniejszego gospodarowania zasobami po-
przez ich uzupelnianie bez koniecznosci inwestycji. Dodatkowa determinanta
budowania wspotpracy jest poszerzenie pola dziatania.

Gtéwne motywy tworzenia wspo6tpracy na badanym rynku treneréw i in-
struktoréw sportu i rekreacji ruchowej przedstawiono na rycinie 56.

Jeszcze klika lat temu wielu badaczy wspétczesnego rynku i organizaciji opar-
tych na wiedzy wskazywalo, ze dopiero w dalekiej przysztosci gléwne motywy
zawierania alians6w beda dotyczy¢ realizacji celow zwiazanych z czynnikami
niematerialnymi, w tym takimi jak zasoby intelektualne, wiedza czy rozwdj>**.

W opinii autorki niniejszej pracy rynek ustug sportowych pokazuje, ze
wspotpraca staje sie Srodkiem konkurowania o wyzszy poziom funkcjonowania
organizacji. Moze by¢ réwniez zrodtem rozwoju i budowania nowych przewag.
Jak podkresla Czakon, ,wspo6tdziatanie jest centralng osia nauk o zarzadzaniu,

ktore badaja przyczyny, sposoby, motywacje i efekty wspdlnej pracy ludzi”3®.

362 1.. Agrote, C. Denomme, E. Fuchs, Learning across boundaries: the effect of geographic
distribution, [w:] M. Easterby-Smith, M.A. Lyles (red.), Handbook of Organizational Learning and
Knowledge Management, Chichester: J. Wiley and Sons, 2011, s. 675, za: M. Gruch, dz. cyt., s. 19.

363 W. CzaKON, ,,Droga po strukturze”..., s. 68.
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4.2. PODSUMOWANIE WYNIKOW I WNIOSKI

Na podstawie analizy piémiennictwa oraz wynikéw badan wtasnych mozna
sformutowa¢ nastepujace wnioski:

1. Badani trenerzy i instruktorzy sportu i rekreacji ruchowej podejmuja

jednoczesna wspotprace i rywalizacje na rynku ustug.

2. Buduja miedzyorganizacyjne relacje zmierzajace w kierunku wspétpracy
z konkurencja.

3. Nawigzuja wspotprace z konkurencja i tworzg zasoby relacyjne w celu
podnoszenia jakosci swoich ustug.

4. Kluczowe determinanty wspétpracy w rywalizacji to wéréd badanych
rozwoj, wzrost kompetencji, wyzszy poziom jakosci obstugi klienta i zdo-
bywanie nowej wiedzy.

5. Wspodtpraca z konkurencja na badanym rynku ustug sportowo-rekre-
acyjnych odbywa sie na zasadach kontraktow relacyjnych, na podstawie
wzajemnego zaufania i lojalno$ci.

6. Wspdlpraca w rywalizacji dotyczy glownie metod i technik treningu spor-
towego, nowych technologii oraz organizacji wydarzen sportowych.

7. Warunkiem wspétpracy z konkurencja sg wspdlne wartosci, lojalnosé
wobec partnera oraz do§wiadczenie i kompetencije.

8. Do najwazniejszych korzysci ze wspoétpracy z konkurencja na rynku ustug
sportowo-rekreacyjnych naleza: rozwoéj, zwiekszenie kompetencji wta-
snych, komplementarno$¢ §wiadczonych ustug, poszerzenie oferty ustu-
gowej, zadowolenie klienta oraz mozliwo$¢ pozyskania wiekszej liczby
klientow.

9. Gléwne zagrozenia wynikajace z jednoczesnej wspétpracy i rywalizacji
w branzy ustug sportowo-rekreacyjnych obejmuja: przejecie klienta,
ograniczenia organizacyjne i zarzadcze, problemy logistyczne oraz dzie-
lenie si¢ zyskiem.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych nalezy po-
twierdzi¢ przyjete w pracy hipotezy badawcze. Instruktorzy i trenerzy sportu
i rekreacji podejmuja wspoétprace z bezposrednia konkurencja. Wspétpraca ta
dotyczy wielu obszar6w dziatania, takich jak metodyka i formy treningu, orga-
nizacja wydarzen sportowych, dziatania marketingowe i promocyjne, wybrane
elementy zarzadzania oraz uzytkowanie obiektow. Celem wspoélpracy jest osia-
ganie wyzszej jakosci obstugi klienta oraz rozwoj wlasny. Instruktorzy i trenerzy
tworzg na komercyjnym rynku zasoby relacyjne w celu budowania korzysci
zaréwno dla siebie, jak i dla klienta, ale rowniez dla partnera w sieci. Zasoby te
sg podstawa ksztattowania kontraktéw relacyjnych w badanym segmencie
rynku ustug sportowych. Wspoétpraca w ustugach sportowych i rekreacyjnych
jako szczegoblna forma integracji unikalnych zasobéw materialnych i niema-
terialnych moze stanowi¢ zrédto budowania przewagi.
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Tak sformutowane wnioski nalezy poddac szerszej dyskusji, nawiazujac do
teorii oraz wynikéw badan innych autoréw, a takze opierajac sie na krytycznej
analizie literatury przedmiotu.

Potwierdzenie dziatan obejmujacych jednoczesng wspotprace i rywalizacje
w$rdd trenerdw i instruktoréw sportu i rekreacji wskazuje, ze rozwoéj organizacji
sportowych zmierza w strone pewnej dojrzalosci tych podmiotéw do wspiera-
nia sie nowymi rozwigzaniami w zarzadzaniu wlasnym rozwojem. Uchwycone
zjawisko wspdtpracy miedzyorganizacyjnej pozostaje w zwigzku z opisywana
w piSmiennictwie w ostatnich latach tendencja firm do dziatan opartych na
budowaniu bardziej efektywnych relacji miedzyorganizacyjnych. Problematyke
wlasciwego ksztaltowania relacji podejmuje wielu autoréw z dziedziny zarza-
dzania. Za Grantem i Baden-Fullerem mozna przyjaé, ze ,jednym z najwaz-
niejszych trendéw w ostatnim ¢wieréwieczu stat sie wzrost znaczenia wspoét-
pracy miedzy niezaleznymi przedsiebiorstwami”*®4. Na korzys$ci z budowania
wspotpracy i relacji w réznych branzach gospodarki wskazuja np. Urbanow-
ska-Sojkin i in., Perechuda i Chomiak-Orsa, Zakrzewska-Bielawska, Niemczyk
1in.%%5, O rozwoju organizacji w kontek$cie budowania zasobdéw relacyjnych
i wspotpracy miedzyorganizacyjnej w branzy firm sportowych piszq m.in.
Kozarkiewicz i Kozien czy Stosik i Le§niewska®®. Autorki odnosza sie do zarza-
dzania relacjami w organizacji, budowania zasob6w oraz osiagania synergii
w wyniku podejmowania wspélnych dziatan. Zgodnie ze wskazaniami Kozar-
kiewicz i Kozienh ,,zainteresowanie relacjami i wsp6tpracg z innymi podmiotami
przyczynito sie do rozwoju jednego z obszaréw teorii zasobowych organizacji”*®”.
Podkresdla si¢ réwniez, ze zasoby relacyjne jako wazny potencjat organizacji
moga wptywac na rozwéj konkurencyjnosci i budowanie przewag.

Korzysci ze wspotpracy odnotowane w niniejszej publikacji s rowniez opi-
sywane w innych badaniach. Zwraca sie w nich uwage na mozliwos$¢ uczenia sie,

364 R. Grant, C. Baden-Fuller, A knowledge accessing theory of strategic alliances, ,Journal
of Management Studies”, 2004, vol. 41, no 1, za: A. KaBaLska, Korzysci i bariery wspétpracy
miedzyorganizacyjnej — studium przypadku polskich przedsiebiorstw uzdrowiskowych, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2017, nr 341,
s. 129.

365 K. URBANOWSKA-SOJKIN (red.), Podstawy wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach,
Warszawa: PWE, 2011; K. PERECHUDA, I. CHOMIAK-ORSA, Znaczenie kapitatu relacyjnego we
wspélczesnych koncepcjach zarzqdzania, ,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, nr 11(4), cz. 2, s. 293-307;
A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Tworzenie i apropriacja wartosci...; D. LEWICKA, A. ZAKRZEWSKA-BIE-
LAWSKA, dz. cyt.; J. NiEMczyk, E. StaNczyk-HuaieT, B. Jasikski (red.), dz. cyt.

366 A. Kozarkiewicz, M. KozieN, Kapitat relacyjny jako czynnik sukcesu klubu sportowego —
studium przypadku KS Bronowianka, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr 244, s. 101-109; A. StosIk, A. LESNIEwsKA, Ku koope-
tycji w sporcie...

367 A. Kozarkiewicz, M. Koziex, dz. cyt., s. 102.



PODSUMOWANIE WYNIKOW I WNIOSKI 135

obserwowania konkurencji, a takze zmniejszania ryzyka ekonomicznego
dzieki relacjom, efektom sieci oraz nawigzywaniu kooperacji. O warunkach
skutecznej wspétpracy méwi m.in. Klimas, ktéra na podstawie swoich badan
stwierdza, ze ,,szeroka paleta korzysci |...| mozliwych dzieki wspétpracy miedzy-
organizacyjnej umozliwia szybsze i sprawniejsze osigganie kluczowych dla kon-
kurencyjnosci celow”*%®. W nieco innym kontekscie o wspétpracy z konkurencja
w grupach projektowych pisza Cewinska i Krasnova®®. Wskazuja one na ko-
rzy$ci ze wzajemnej wspolpracy prowadzace do skutecznego rozwigzywania
probleméw poprzez wymiane wiedzy i wprowadzane innowacje, ktére moga staé
sie Zrodlem nowych pomystéw. Autorki analizujg aspekt wspoétpracy wewnatrz-
organizacyjnej rowniez pod katem budowania relacji oraz motywacji pracow-
nikow do podejmowania wspoétpracy. Takie przedstawienie problemu wydaje sie
tez korespondowac¢ z wynikami niniejszych badan, cho¢ w nieco innym ujeciu.

Coraz wiecej organizacji decyduje sie na wchodzenie w sieci wspotpracy
miedzyorganizacyjnej i prowadzenie dziatan zmierzajacych od kooperacji do
koopetyciji, jak podaje Pietruszka-Ortyl®”°. Wspotpraca postrzegana jest czesto
jako warunek osiggania ponadprzecietnych wartosci dla organizacji, co zostato
stwierdzone takze w badaniach autorki niniejszej publikacji. Jak przyznaja
w swoich pracach Cygler, Doz i Hamel, Leiper, Lamont i Hing, Adamik i Zakrzew-
ska-Bielawska czy Kaczmarek®”!, stosowanie strategii kooperacji to droga do
rozwoju przedsiebiorstwa. Strategia jest konsekwencja licznych zmian czyn-
nik6w warunkujacych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej we wspotcze-
snym biznesie.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze badani trenerzy i instruktorzy branzy
sportowej i rekreacyjnej, podobnie jak inne podmioty w wielu sektorach gospo-
darki, prébujg wykorzystywac¢ w swych dzialaniach koncepcje wspoétpracy jako

38 p. KLimas, Uwarunkowania skutecznej wspétpracy..., s. 197.

39 J. CEwIKskaA, A. KrasNova, Cooperation and competition in project teams, [w:] Project
Management Development - Practice and Perspectives. 6™ International Scientific Conference on
Project Management in the Baltic Countries, April 27-28, 2017. Conference Proceedings, Riga:
University of Latvia, s. 28-39.

370 A. PieTrUSZKA-ORTYL, Wspdipraca miedzyorganizacyjna z perspektywy nauk o zarzqdza-
niu, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Admini-
stracja i Zarzadzanie”, 2017, nr 112(39), s. 11-23.

371 J. CyGLER, Charakterystyka kooperengji...; Y.L. Doz, G. HaMEL, Alianse strategiczne.
Sztuka zdobywania korzy$ci poprzez wspotprace. Strategiczne partnerstwo — wspélny kurs na
sukces, Gliwice: Helion, 2006; N. LEIPER, M. LaMONT, N. HING, Cooperative business organizations:
intrinsic in every strategically functional tourism industry, ,Tourism Culture and Communi-
cation”, 2011, vol. 11, 57-67; A. ApaMIK, A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Organizacja w sieciach
wspdipracy — od prostych do ztoZonych form wspétpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] A. Adamik
(red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Warszawa: Wolters Kluwer, 2013, s. 440-473;
B. KaczMAREK, Wspétpraca przedsiebiorstw jako instrument...
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alternatywy dla rywalizacji. Takie podejscie ma prowadzi¢ do osiagania przewag
w wyniku efektu koopetycji. ,,Dotychczasowe badania nad koopetycjg maja
charakter wycinkowy, a badania przeprowadzone przez Czakona stwierdzaja,
ze najczesciej cytowane sg prace o charakterze teoretycznym w zakresie ko-
opetycji”3"2.

Warto wspomnie¢, ze zjawisko koopetyciji, cho¢ ukazywane w innych bran-
zach, nie jest rozpoznane na gruncie organizacji sportowych i rekreacyjnych.
W literaturze przedmiotu koopetycje odnosi sie do zarzgdzania strategicznego,
filozofii dziatania przedsiebiorstw, a nawet do nowego nurtu w zarzadzaniu. Ko-
opetycja nie zostata dotad zbadana réwniez na gruncie nauk o kulturze fizycz-
nej. Ciekawe zatem jest uchwycenie pewnej sktonnosci badanych organizacji
do dziatan koopetycyjnych. Wydaje si¢, ze poddani analizie trenerzy i instruk-
torzy podejmuja wspotprace przy jednoczesnej rywalizacji z konkurencja, po-
niewaz dostrzegaja réznego rodzaju korzysci ptynace z takiego dziatania. Towa-
rzyszaca kooperacji konkurencja sprawia, ze trenerzy i instruktorzy motywuja
sie do poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie swiadczenia ustug na coraz
wyzszym poziomie. Podobne zwigzki dostrzegajg Brandenburger i Nalebuff
czy Jankowska®”>.

Poza korzysciami wynikajacymi ze wspélpracy treneréw i instruktoréow za-
uwaza sie réwniez jej ograniczenia i skutki negatywne. Na podobne wnioski
wskazujg Oliver, Zakrzewska-Bielawska oraz Jankowska®™. Cygler wnosi, ze
dziatania koopetycyjne naleza do najbardziej obarczonych kosztami wzajemnej
wymiany*”. Wynika to przede wszystkim z konkurencyjnego charakteru wspét-
pracy, ktory pociaga za soba konieczno$¢ wprowadzenia dodatkowych zabez-
pieczen. Ten aspekt wymaga szerszej analizy.

Jak wspomniano we wnioskach, konkurujacy ze sobg trenerzy i instruktorzy
opierajg swoje sieci relacji w duzej mierze na umowach ustnych. Kontrakty
relacyjne zawierane przez badane podmioty okazaty sie jedng z bardziej do-
minujacych form nawiazywanej kooperacji. Rodzi to m.in. ryzyko nier6wnego
zaangazowania i r6znych korzysci dla stron. Warto$¢ zaangazowanych zasobow
jednej strony moze by¢ wieksza niz wspdlne efekty. Moze to prowadzi¢ do wielu

372 M. Barczak, Koopetycja jako Zrédto przewagi konkurencyjnej obszaru recepcji tury-
stycznej na przyktadzie Bydgoskiego Wezta Wodnego, rozprawa doktorska, Poznan: UE, 2014.

373 A.M. BRANDENBURGER, B.J. NALEBUFF, Co-opetition...; B. JANKOwska, Konkurencja czy
kooperacja...; B. JANkowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji
w gospodarce rynkowej, Poznan: UE, 2012.

37 A.L. OLIVER, On the duality of competition and collaboration: network-based knowledge
relations in the biotechnology industry, ,Scandinavian Journal of Management”, 2004, vol. 20,
no 1-2, s. 151-171; A. ZAKrRzEWSKA-BIELAWSKA, Koopetycja - strategiq sukcesu...; B. JANKOWSKA,
Konkurencja czy kooperacja...

375 J. CYGLER, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne...
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negatywnych skutkow, o ktorych pisza rowniez Sroka czy Hill*”°. Wyniki badan
wlasnych autorki koreluja tu z rezultatami uzyskanymi np. przez McGuire’a.
Mozna z nich wnioskowaé, ze ,odmienne oczekiwania partneréw czy rézne
sposoby realizacji okreslonych dziatani moga stanowi¢ zrédto konfliktow pod-
czas wsp6tpracy 7.

Na bariery wspotpracy miedzyorganizacyjnej szczegblng uwage zwrécita
Kabalska®”®, ktéra podkresla, ze do gltéwnych ograniczen nalezy utrata zaufania,
brak lojalnosci, réznice o charakterze organizacyjnym czy obawy zwiazane
z utratg strategicznych zasob6w. Bariery te potwierdzily sie réwniez w przy-
padku badanych podmiotéw. Identyfikacja ograniczen dotyczacych wspoétpracy
wydaje si¢ interesujacym i waznym tematem badawczym. Wymaga jednak do-
datkowego poznania w kontekscie analizowanego sektora i branzy.

Wyniki zaprezentowanych badan oraz poczynione wnioski nie odbiegaja
od doniesien innych autoréw zajmujacych si¢ wspétpracq miedzyorganizacyjna.
Koopetycja moze sta¢ sie czynnikiem przewagi konkurencyjnej w obszarze dzia-
fan treneréw i instruktorow sportu i rekreacji. Autorka dostrzega tu koniecz-
no$¢ dalszych eksploracji badawczych, zmierzajacych do kompleksowego
rozpoznania tego niezwykle ciekawego zagadnienia. Rywalizacja jest domeng
sportu, z kolei wspotpraca w sporcie, zwlaszcza w zespotowych grach spor-
towych, stanowi warunek osiggania sukceséw. Istnieje zatem sporo analogii
w strategiach zarzadczych i rywalizacji sportowej. O ile strategie w dziatalnosci
przedsiebiorstw zostaly juz dos¢ szeroko opisane w literaturze przedmiotu,
o tyle w naukach o kulturze fizycznej wspomina sie o nich rzadko. Niniejsza
praca jest proba wypetnienia tej luki. Wnioski stanowia podstawe do dalszych
badan w obszarze sportu i rekreacji. Poniewaz jednak przedstawione ujgcie
wspotpracy w rywalizacji nie wyczerpuje tematu, a sam problem jest bardzo
ztozony i osadzony interdyscyplinarnie, nalezy uznaé, ze wymaga on bardziej
pogtebionej refleksji i kontynuowania badan na szerszg skale i przy uzyciu
poszerzonej metodyki.

%76 W. SROKA4, dz. cyt.; Ch.- W.L. Hill, Cooperation, opportunism, and the invisible hand: implica-
tions for transaction cost theory, ,Academy of Management Review”, 1990, vol. 15, no 3, s. 500-
513, za: K. Roman1uk, Koopetycja przedsiebiorstuw...

377 M. McGuire, Collaborative public management: assessing what we know and how we know
it, ,Public Administration Review”, 2006, no 1, za: A. KABALSKA, dz. cyt., s. 128.

378 A. KABALSKA, dz. cyt., s. 129.
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Ostatnie lata obfituja w dynamiczne zmiany otoczenia organizaciji, a te de-
terminujq wiele przemian wewngtrzorganizacyjnych na r6znych poziomach
proces6éw zarzadzania. Dotycza one strategii zarzadczych, struktur, doboru
metod i koncepcji zarzadzania, jak réwniez kultury organizacji. Gtéwna deter-
minantg dziatan organizacji staje sie kreatywne i innowacyjne poszukiwanie
przewag oraz niestandardowych rozwigzan systemowych. Dazy sie do znale-
zienia nowych domen jako$ciowych oraz tworzy nowe wartosci firm, ktére to
warto$ci maja prowadzi¢ do zwiekszenia efektywno$ci organizacyjnej oraz sku-
tecznos$ci ekonomiczne;.

Sporo miejsca w badaniach poswieca sie obecnie sieciom, wspétpracy, ko-
operacji i relacjom miedzyorganizacyjnym. Podkresla sie jednoczesnie rosnace
znaczenie zasobow organizacji i kapitatu relacyjnego w konteks$cie tworzenia
dotyczy organizacji w sektorach wysokich technologii, rzadko natomiast zwraca
sie uwage na sektor ustug, szczegblnie w obszarze sportu czy rekreacji. Organi-
zacje w segmencie ustug sportowo-rekreacyjnych stanowia wcigz mato eksplo-
rowany badawczo obszar, zwlaszcza w naukach o kulturze fizycznej.

Prezentowana praca jest proba opisania wybranej czesci rzeczywistosci
gospodarczej na rynku wysokiej konkurencji w branzy ustug sportowo-rekre-
acyjnych. Rzeczywisto$¢ te mozna okresli¢ jako zdynamizowang, hiperkon-
kurencyjna, wskazujaca na tworzenie sie nowych tendencji w ksztattowaniu
dziatan organizacyjnych, zmierzajacych do zaawansowanej wspoétpracy czy
nawet koopetycji.

Znaczacym motywem tworzenia relacji o charakterze koopetycji, potwier-
dzonym badaniami w branzy sportowej i rekreacyjnej, jest wola podnoszenia
jako$ci w obstudze klienta oraz poszerzania kompetencji poprzez wzajemne
uczenie sie i rozw6j. Podobne tendencje dazenia do wspdélpracy miedzyorga-
nizacyjnej potwierdzajg inni autorzy (Cygler, Zakrzewska-Bielawska, Czakon,
Waskowski, Stosik i in.)*”°. W badanej grupie trener6éw i instruktoréw zdoby-
wanie nowej wiedzy i umiejetnosci poprzez zaawansowana wspoétprace stuzy
nowatorskim rozwigzaniom organizacyjnym oraz metodycznym. ,,Role wiedzy
ibedacej jej pochodng innowacyjnosci podkreslat wielokrotnie takze J. Schum-
peter. W opublikowanej w roku 1932 Teorii wzrostu gospodarczego pisat on m.in.
o konieczno$ci ciggtego poszukiwania nowych drég, nowatorskich rozwigzan,

379 J. CYGLER, KorzySci kooperencji...; A. ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA, Rola koopetycji...; W. Cza-
KON, Koopetycja - splot tworzenia i zawlaszczania wartosci, ,,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 12,
s. 11-14; Z. Waskowsk1, Obszary koopetycji...; A. Stosik, Wspétpraca w rywalizacji...; TAZ,
Wspétdziatanie miedzyorganizacyjne...
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o koncepcji wytracania gospodarki z utartych kolein za pomoca wiedzy i kre-
atywnosci podmiotéw w owej gospodarce dziatajacych”*. To wiedza sprawia,
ze zasoby organizacji tworza warto$¢®®!.

Wryniki badan w branzy komercyjnych i niekomercyjnych ustug sportowych
$wiadczonych przez treneréw i instruktoréw w Polsce zdajg sie rowniez wska-
zywac na wystepujace tu zjawisko koopetycji. Zachodzi ono podczas wykorzy-
stania komplementarnych zasobéw organizacji. Do podobnych wnioskéw do-
chodzi Luo, twierdzac, ze koopetycja sprzyja efektom podobnym do efektow
synergicznych, w ktérych wspotpraca prowadzi do cenniejszych wynikow?s2.

Potwierdzenie takiej teorii znajdujemy w deklaracjach badanych treneréw
i instruktoréw, ktorzy wskazywali na korzysci wynikajace ze wspétpracy z kon-
kurencja, dostrzegajac jednoczes$nie zagrozenia. W literaturze swiatowej pod-
kresla sie walory wspo6tpracy miedzyorganizacyjnej i czerpane z niej korzysci.
Cho¢ badania dotyczg gléwnie rynkéw wysokich technologii, opisywane zja-
wiska obserwuje sie réwniez w ustugach sportowo-rekreacyjnych. Dzieki budo-
waniu pozytywnych relacji z konkurencja i wykorzystaniu kontraktow relacyj-
nych rynek sportowy w Polsce zyskuje duze mozliwosci generowania wartosci
i korzysci dla partneréw biznesowych oraz dla klienta, cho¢ ten aspekt nale-
zaloby dogtebnie zbadac.

Trenerzy i instruktorzy badanych organizacji nie tworzq strategii koopety-
cyjnych w spos6b zamierzony. Uczestnictwo w zaawansowanej wspolpracy
uwazajg za naturalne, a podejmuja ja intuicyjnie i spontanicznie. Co ciekawe,
$wiadomos$¢ roznorodnych korzysci, jakie generuje wspétpraca z konkurencja,
tak czesto podkreslana przez firmy high-tech, oceniono u respondentéw na
niskim poziomie.

Przeglad pismiennictwa z zakresu nauk o zarzadzaniu wskazuje, ze do-
strzega sie wzrost relacji koopetycyjnych budowanych w sieciach miedzyorga-
nizacyjnych. Dotyczy to r6znych galezi gospodarki w Europie i na $wiecie.
Spoéjne dla wszystkich badanych sektorow®*® sq korzysci w postaci zwiekszania
konkurencyjnosci poprzez wykorzystanie rzadkich zasobow oraz pozyskanie
wiedzy i mozliwo$ci rozwoju. Dzieki nim organizacje moga sie stawaé wyjat-
kowo atrakcyjne dla klienta i zaspokajac jego potrzeby na wyzszym poziomie.

380 M. NiKLEWICZ-P1IACZYNSKA, M. WACHOWSKA, dz. cyt., s. 17.

381 A.J. NoNaka, H. TakeucHI, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa: Poltext, 2000, s. 76.

32Y. Luo, Coopetition in International Business, Copenhagen: Copenhagen Business School
Press, 2004, s. 22-23.

33 Badane sektory rozumiane sg tutaj szeroko, a ich zakres obejmuje firmy produkcyjne,
handlowe i ustugowe. Odnosi si¢ to do badan wtasnych autorki, a takze do wielu opracowan
innych autoréw, m.in. Cygler, Zakrzewskiej-Bielawskiej, Czakona.
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Badane podmioty w segmencie sportu i rekreacji potwierdzaty korzysci doty-
czace zwigkszenia jakos$ci ustug, podniesienia swojej pozycji na rynku, ograni-
czenia kosztow, ale réwniez wzrostu wartoéci dla wszystkich stron wymiany.
Poprzez kontrakty relacyjne treneréw i instruktoréw tworzy sie sposobnosé
funkcjonowania analizowanych organizacji na wzor nowoczesnych modeli
biznesu.

Wspdtpraca w rywalizacji badanych podmiotow wydaje sie nastepstwem
rosnacej konkurencji w dynamicznie rozwijajacym si¢ otoczeniu i rosnacych
oczekiwan konsumenckich. W tym konteks$cie badane firmy sportowe reprezen-
tujg wysoki poziom elastycznos$ci organizacyjnej, a zdaniem Ansoffa ,elastycz-
nos$¢ jest atrybutem organizacji, ktora radzi sobie ze zmianami w otoczeniu”384,
Elastyczna jest organizacja, ktérej zaréwno kultura, jak i struktura daja szanse
na szybkie dostosowywanie sie do zmiennych potrzeb klientéw oraz wymogoéw
konkurencji. Wspoétpracujacy ze soba trenerzy i instruktorzy zdaja si¢ potwier-
dza¢ znamiona elastycznej organizacji poprzez swoje dziatania koopetycyjne.
Scislejsza wspétpraca i wspélne rozwiazywanie coraz liczniejszych problem6w38s
oraz otwarto$¢ na otoczenie i szybkie reagowanie na pltynace z niego sygnaty
to glowne czynniki sukcesu we wszystkich wspotczesnych koncepcjach za-
rzadzania®®®.

W kontekscie orientacji zasobowej i sieciowej Andersson i Mattsson jedno-
myslnie postulowali, aby ,,posiadany zbior relacji umozliwiat realizacje cel6w
przedsiebiorstwa nie tylko w przewidywanych warunkach, ale tez zapewnit
ciaglos¢ dziatania w nieprzewidywanych okoliczno$ciach”3¥.

W wyniku przeprowadzonych badan mozna zatem przyja¢ nastepujace za-
lozenia:

- wykorzystanie relacji w otoczeniu wptywa na podniesienie atrakcyjnosci

oferty partneré6w biznesowych, a przez to na ich warto$¢ rynkowa;

- zaufanie jest podstawa ksztattowania kontraktu relacyjnego;

384 Za: R. Krupskl, Elastyczno$¢ organizacji — elementy teorii, [w:] Refleksje spoteczno-gospo-
darcze, ,Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”,
2006, nr 9(2), s. 7.

385 B. Szora, Teorie ekonomiczne a ekonomia spoteczna, [w:] M. Fraczek, J. Hausner, S. Ma-
zur (red.), Wokét ekonomii spotecznej, Krakéw: Matopolska Szkota Administracji Publicznej,
UE, 2012, s. 20.

386 B. Z1gBIcK1, Elastyczno$cé jako kryterium efektywnosci organizacyjnej, [w:] W. Blaszczyk,
I. Bednarska-Wnuk, P. Kuzbik (red.), Nurt metodologiczny w naukach o zarzgdzaniu: 50 lat pracy
naukowej prof. zw. dr hab. Zofii Mikotajczyk, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”,
2010, nr 234, s. 388.

37 P. Andersson, L. Mattsson, Temporality of resource adjustments in business networks
during severe economic recession, ,Industrial Marketing Management”, 2010, vol. 39, no 6,
s. 917-924 Za: E. PrwonI-KrzEszowsKa, Zarzgdzanie wartosciq relacji przedsigbiorstwa z ryn-
kowymi interesariuszami w aspekcie..., s. 351.
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najwazniejsza determinantg utrzymania kontraktu relacyjnego jest lojal-
no$¢ partnerow;

korzy$ci wynikajace z kontraktu zaleza od proceséw ksztattowania re-
lacji migdzy partnerami.

Wnhioski z badan oraz analiza wypowiedzi respondentéw wskazuja na moz-
liwo$¢ zaproponowania rozwigzan aplikacyjnych w badanej branzy. Autorka
stara sie to czynic¢ ostroznie, a proponowane zalecenia moga by¢ jedynie wska-
z6wka do poglebionej refleksji treneréw i instruktoréw. Autorka rekomenduje:

Nawigzywanie relacji z otoczeniem w celu poszerzania wtasnych zaso-
béw relacyjnych. Dzigki relacjom mozliwe jest wzajemne wykorzystanie
zasob6w i czerpanie z nich korzysci (wiedzy, informacji, nowych rozwia-
zan metodycznych, nowych rozwigzan organizacyjnych, wsparcia w za-
rzadzaniu czy ograniczenia kosztow).

Podejmowanie wsp6tpracy z doswiadczonymi trenerami i instruktorami na
drodze porozumienia. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na jawne i jasne
okreslenie zasad wspétpracy. Trzeba ograniczy¢ dziatania nieetyczne, takie
jak np. przejecie klienta.

Otwartos¢ i elastyczno$¢ w ustalaniu zakresu wspoétpracy. Otwartosé¢ wy-
znacza mozliwosci wspotpracy, a elastycznosé powinna sprzyjaé wzajem-
nym korzysciom.

Transparentno$¢ oczekiwan partneréw. Pozwoli ona ograniczy¢ konflikty.
Zachowanie uczciwosci i lojalnosci podczas wspotpracy. Taka postawa jest
warunkiem utrzymania efektywnej wspoétpracy opartej na zaufaniu.
Dotyczy to zwlaszcza wspodtpracy podejmowanej na podstawie uméw nie-
formalnych.

Wspdlne uczenie si¢ od najlepszych i korzystanie z dobrych praktyk
w sposob niebudzacy watpliwosci co do intencji tych dziatan. Sprzyja to
zdobywaniu nowych doswiadczen i podnoszeniu jakos$ci ustug.
Okreslenie jasnych zasad dzielenia sie zyskiem i kosztami (na drodze
wezesniejszych uzgodnien). Pozwoli ono unikna¢ zerwania wspétpracy
oraz uchroni przed utrata zaufania i marki.

Wystrzeganie si¢ dziatan oportunistycznych. Wazny jest uczciwy sposob
pozyskiwania zasob6w od wspétpracujacego rywala.

Powyzsze wskazania wydaja si¢ tez mie¢ wymiar uniwersalny dla kazdego
ustugodawcy, ktéry chce poprawic¢ swojg konkurencyjnosc.

Za istotny wktad do nauki (zar6wno w obszarze nauk o kulturze fizycznej,
jak inauk spotecznych) mozna uznac rozwiniecie teorii relacyjnej w ustugach
sportowych. Autorka wskazuje w niniejszej monografii na nowe, nieopisane
dotad praktyki na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych. Realizacja posta-
wionych w pracy celéw wypetnia réwniez luke ontologiczna i epistemologiczna
polskiego piSmiennictwa w tym zakresie. Oryginalnym i nowatorskim osiggnie-
ciem naukowym niniejszej monografii jest rozpoznanie i opisanie zjawiska
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koopetyciji czyli jednoczesnej wspoétpracy i rywalizacji wérdd treneréw i instruk-
toréw na rynku ustug sportowo-rekreacyjnych. Wskazano w niej réwniez na
specyfike relacji wspottworzenia wartosci i korzys$ci w wyniku wspoétdziatania
miedzyorganizacyjnego badanych podmiotéw. Nowatorskie jest réwniez osa-
dzenie pracy w podejéciu relacyjnym zarzadzania strategicznego, a empiryczng
jego czes¢ w celowo wybranym kontekscie branzowym, tj. segmencie ustug spor-
towych i rekreacyjnych. W monografii, dzieki wykorzystaniu podejscia deduk-
cyjno-empirycznego, osiagnieto specyficzne cele, wzbogacajac naukowy dorobek
nauk o kulturze fizycznej oraz nauk spotecznych. Za gtéwne osiagniecia teore-
tyczne nalezy uzna¢ rozwiniecie podejscia relacyjnego zarzadzania strategicz-
nego z uwzglednieniem wspéttworzenia wartosci poprzez wspétprace migdzy-
organizacyjng na rynku ustug sportu i rekreacji. Gtéwne osiggniecia empiryczne
to rozpoznanie zjawiska koopetycji w ustugach sportowo-rekreacyjnych, iden-
tyfikacja tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych na rynku ustug sportowo-
-rekreacyjnych, ocena determinant budowania relacji i zasob6w w segmencie
badanych podmiotéw oraz wskazanie na deterministyczny zwigzek relacji
wspbltpracy z konkurencja z budowaniem przewagi na rynku ustug. Gtéwnym
osiagnieciem o walorach aplikacyjnych jest wskazanie zbioru rekomendacji
zarzadczych odnosnie do mozliwosci podnoszenia jakosci budowania relacji
wspblpracy miedzyorganizacyjnej treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji.

Cyert i March?®® w kontekscie swoich badan z lat 60 XX w. uznaja, ze orga-
nizacje zawsze funkcjonuja w jakiej$ sieci wzajemnych relacji i zaleznosci, przy
czym oczekiwania poszczegélnych uczestnikéw rynku sq odmienne. Stad, jak
zauwazyl Ansoff, strategia przedsiebiorstwa stanowi wypadkowa celéw, odpo-
wiedzialnosci i ograniczen poszczegdlnych grup interesariuszy®®.

Badani trenerzy i instruktorzy zdaja sie przejawia¢ nowoczesne podejscie do
budowania przewagi konkurencyjnej i wpisuja sie w nowatorskie koncepcje za-
rzadzania. Ich zachowania zmierzaja ku koopetycji we wspétpracy z partnerami
w sieciach relacji miedzyorganizacyjnych. Odbywa sie to gtéwnie na zasadach
kontraktéw relacyjnych, na podstawie zaufania i wysokiej lojalnosci partnerow
biznesowych. W uktadach sieci migdzyorganizacyjnych zauwaza si¢ intensywny
rozwdj umoéw nienazwanych, cho¢ nurt ten jest czesto krytykowany ze wzgledu
na dysonans miedzy prawem a zaufaniem.

388 R.M. CYERT, J.G. MARCH, A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 1963.

389 1. Ansoff, Corporate Strategy, New York: McGraw-Hill, 1965, za: E. PtwoNI-KRZESZOWSKA,
Zarzqdzanie wartosciq relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami determinantq
wzrostu jego wartosci, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finan-
sowe, Ubezpieczenia”, 2011, nr 685(46), s. 583.
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Wryniki zaprezentowanych badan pozwalajg stwierdzi¢, ze tworzone w branzy
sportowo-rekreacyjnej sieci relacyjne moga stanowi¢ podstawe kreowania wy-
sokiej jakosci wspotpracy jako waznej determinanty w budowaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji. Jednoznacznie mozna wskazaé, ze wspolpraca
wséréd badanych podmiotéw zmierza w kierunku dziatan koopetycyjnych.
Trenerzy i instruktorzy poszukuja przewag poprzez koncentracje wysitkéw na
uzyskiwaniu wspoélnych, synergicznych korzysci. Jednoczesnie wyniki badan
upowazniaja do stwierdzenia, ze miargq sukcesu wspoétpracy jest satysfakcja
uczestnikow tej relacji oraz wzrost ich konkurencyjno$ci®®°.

Omoéwiony obszar badan oraz sformutowane na ich podstawie wnioski moga
postuzy¢ jako przedmiot dalszych eksploracji w innych branzach ustugowych.
Moga réwniez stanowi¢ wyzwanie do wykorzystania przedstawionych konkluzji
w implementacji wybranych dziatan celem osiggania ponadprzecietnych re-
zultatow ptynacych z zaawansowanej wspoétpracy.

Wspétpraca z konkurencjg oraz budujace ja mechanizmy beda przedmiotem
dalszych dociekan naukowych autorki niniejszej monografii, prowadzgcych
do pogtebionych analiz i refleks;ji.

390 Wigcej na temat partnerstwa i relacji w: M. SzyDEEKO, dz. cyt.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety - pilotaz

Szanowni Panstwo,

Niniejsza ankieta skierowana jest do treneréw i instruktoréw wroctawskich orga-
nizacji sportowych, ktére posiadaja w swej ofercie dyscypliny rakietowe, takie jak:
tenis ziemny, squash, badminton. Celem ankiety jest zebranie informacji na temat
jednoczesnej wspotpracy i rywalizacji z bezposrednia konkurencja. Badania sa anoni-
mowe, a ich wyniki postuza jedynie celom naukowym, z zachowaniem szczegélnej

starannos$ci co do anonimowosci materiatu badawczego.

Przez konkurencj¢ rozumie si¢ w ankiecie firmy z branzy, o§rodki sportu i rekreacj,
kluby sportowe, stowarzyszenia kf., federacje sportu oraz treneréw i instruktoréow

sportu i rekreacji, trenerzy personalni.

Metryczka respondenta:

Pte¢: [ kobieta (] mezezyzna

Wiek: ......

Doswiadczenie zawodowe w branzy (w latach) ......
Wyksztatcenie:

O podstawowe [ zawodowe [J $rednie [ policealne

O licencjat [J studia wyzsze [ wyzszy stopien naukowy

1.

Jak duza jest wedtug Ciebie konkurencja na wroctawskim rynku ustug
sportowych i rekreacyjnych?

O mata

[J érednia

Oduza

. Czy Twoja firma w jakikolwiek spos6b wspélpracuje z konkurencja?

[ zdecydowanie tak
Oraczej tak
Oraczej nie
[ zdecydowanie nie

. Wilu konkurencyjnych firmach zdarzylo Ci si¢ pracowa¢?

0o-3
04-7
O powyzej 7

. Czy Twéj przelozony wie, ze wspélpracujesz z innymi organizacjami

sportowymi/partnerami z branzy?
O zdecydowanie tak

O raczej tak

O raczej nie

[ zdecydowanie nie
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5. Jak czesto wspélpracujesz z organizacjami sportowymi, w ktérych nie jestes
zatrudniony/a?
[ czesto
[ czasami
Oincydentalnie
O rzadko
O na potrzeby klienta
O nigdy
1inne, JAKIE? ..o

6. W jaki spos6b formalizujesz wspétprace z konkurencjg?

[J umowa stowna

[J umowa cywilnoprawna (np. umowa o dzieto, umowa-zlecenie)

[ kontrakt menedzerski (przedmiotem jest powierzenie funkcji zarzadczych
osobie fizycznej badZ innemu podmiotowi gospodarczemu w celu osiagniecia
zysku)

[0 umowa na odlegto$¢ miedzy firmami (umowa zawierana bez obecnos$ci obu
stron, zazwyczaj z uzyciem §rodkéw komunikacji elektronicznej, takich jak
telefon czy Internet)

[ samozatrudnienie

[ nie formalizuje w ogdle

inne, jakie? ...ooreeeereeeeeeeeeeceseeiees

7. Skad znasz konkurencyjne firmy (w tym réwniez innych treneréw
i instruktoréw sportu i rekreacji), z ktérymi podejmujesz wspétprace?
O ze studiéw
[ z kursow, szkolen, warsztatow
0 z polecenia (np. przez innego instruktora)
O z Internetu
L0inne, JaKie? ..cooveeeeeeeireeeireeeseeeeeeeseeieene

8. Czy firma, w ktorej jestes zatrudniony/a, korzysta z ustug pracownikéw
zatrudnionych przez konkurencje?
[ czesto
U czasami
Oincydentalnie
O rzadko
[ na potrzeby klienta
O nigdy
[ nie wiem

9. Co przyczynilo sie¢ do podjecia przez Ciebie wspélpracy z konkurencja?
O potrzeba zwiekszenia atrakcyjnosci zaje¢ przez wprowadzenie unikatowych
formy ich prowadzenia, przebiegu
O brak wtasnych zasobow/sprzetu
[ potrzeba poszerzenia i/lub uzupetnienia moich kompetencji
O potrzeba zdobycia nowej wiedzy
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10

11.

12.

13.

U potrzeba zdobycia nowych umiejetnosci

O potrzeba zwigkszenia moich zarobkow

[ potrzeba zwiekszenia wlasnej reputacji/popularnosci
[ wieloletnia znajomo$é¢

L1inne, JaKIe? .ocoveeeeeereereeireeeereieeeisceeeeiseeeenes

. Twoja wspélpraca z innymi organizacjami sportowymi (konkurentami

z branzy) najcze$ciej podejmowana jest w zakresie?

O przeprowadzania treningu/konsultacji dla klienta konkurencji

O technologii i sprzetu (np. wypozyczenie/wymiana sprzetu/urzadzen/technologii)

O wspétpracy z trenerem lub instruktorem konkurencji (np. wykorzystania jej
metod treningowych)

O polecenia klientowi ustug innego trenera lub instruktora (wymiana klientéw
miedzy konkurencja)

[ siegniecia po opinie trenera lub instruktora konkurencji (np. dotyczaca cen
ustlug/treningu)

[0 doskonalenia i rozwoju - szkolenia, warsztaty itp.

O korzystania z tych samych ustug firm co konkurencja (np. przy zakupie
suplementéw diety, odzywek)

[J opieki zdrowotnej (np. ubezpieczenie sportowe, rehabilitanci)

[0 prawa (np. zasiegniecia opinii na temat rodzaju uméw, rozwigzania problemu)

O inne, jakie? ..o

Czy masz negatywne doswiadczenia ze wspélpracy z konkurencja, jakie?
[J utrata finanséw

[ utrata klienta

[J utrata relacji z innymi trenerami lub instruktorami

[Jutrata zaufania klienta

[ nie mam negatywnych do$wiadczen

L71inne, JAKIE? .oeeeeereeeeeereeeeeireeiereeeeeseieeeisenes

Czy w przyszlosci zamierzasz kontynuowac¢ wspétprace z konkurencja?

O zdecydowanie tak

Oraczej tak

Oraczej nie

O zdecydowanie nie

Gl6éwne kierunki (podkresl wlasciwe) (np.: poprzez wypozyczenie sprzetu,
najem obiektéw; poprzez zatrudnienie sie jednoczesnie w firmach, ktére sg dla
siebie konkurentami; przy organizacji szkolen, warsztatow, wydarzen, turniejow,
eventéw sportowych; poprzez konsultacje branzowe)

LJinne, JaKIe? ..c.oveeureneeirireereeereceseeseeienae

Jakie dostrzegasz zagrozenia jednoczesnej wspétpracy i rywalizacji
z konkurencja?

[ dzielenie sie zyskiem

[J utrata wizerunku/tozsamo$ci — dzielenie sie marka

[ przejecie klienta
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[J utrata zaufania klienta do moich kompetencji

O niski poziom ustug — brak wptywu na realizacje

[ problemy organizacyjne (np. czas, miejsce spotkania)
[0 konieczno$¢ dostosowania sie

L1inne, JAKIE? wovvveeeeereereeirereeereieeeeeeee e

14. Jakie dostrzegasz pozytywne strony jednoczesnej wspélpracy i rywalizacji
z konkurencja?
O podwojenie zarobkéw
O zwigkszenie rozpoznawalnosci firmy/mojej osoby
[0 zadowolenie klienta - profesjonalna obstuga
O wypetlnienie luki kompetencyjnej/ustug
O wymiana informacji/umiejetnosci
O elastycznos¢ godzin pracy
O dob6r partneréw wedtug kryteriow
0 wzajemna odpowiedzialnos$¢ za jako$¢ treningu, zaje¢ - podziat ryzyka
O poprawa konkurencyjnosci - wzajemny szacunek, zrozumienie i zaufanie
O wspélna wizja — dostrzeganie we wspoétpracy wlasnego i wspdlnego interesu
O nieformalne relacje i powigzania komunikacyjne - udziat partneréw
w budowaniu i ciagtym doskonaleniu relacji
Ol inne, jaKie? ...ccoveoeerenieeieeirecereeeeseeeees

15. Jakie sa wedlug Ciebie zagrozenia zaprzestania wspélpracy z konkurencja,
a jakie moga by¢ skutki pozytywne dla partnera lub dla Ciebie?
Dla Partnera:

ZAGTOZETIAL ceevvveiiiiiicicccieee s POZYLYWY: ettt
Dla Ciebie:
ZAGTOZETIA! ceevvveeiiiiicccciee s POZYLYWY: ettt

Dziekuje za poswiecony czas

Zalacznik 2. Kwestionariusz wywiadu - arkusz kontrolny

Data wywiadu: ......

Miejsce: ......

Godz. rozpoczecia wywiadu ......, godz. zakonczenia wywiadu ......
Ogolny czas wywiadu: ......

Metryczka respondenta:

Pteé: [ kobieta [J mezczyzna, imie i nazwisko: .....cocevceveecencencecencenenees
Wiek: ..........

Wyksztalcenie:

[ podstawowe [J zawodowe [ §rednie [] policealne

[ licencjat [ studia wyzsze [ wyzszy stopien naukowy
Doswiadczenie zawodowe (w latach) ......

Dane o firmie: liczba zatrudnionych w firmie, w tym treneréw i instruktoréw
Sportu i rekreacji: .....ccocveeecivicicinicicriccees
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Wywiad wlasciwy

1. Jak duza jest konkurencja na wroctawskim rynku wedtug Pana/Pani?

2. Prosze opisa¢ swojg konkurencje i czy jest ona duza w Pana/Pani opinii?

3. Czy Pana/Pani firma w jakikolwiek sposob wspotpracuje z konkurencja i jak
wyglada ta wspotpraca?

Pytania wspierajace:

Kto inicjuje te wspotprace?

Jak czesto wspolpracuje Pan/Pani z innymi organizacjami sportowymi?

Kiedy do tej wspotpracy dochodzi?

Jakie sg glowne cele zawierania relacji z konkurencja?

4. W jaki sposob formalizuje Pan/Pani wspotprace z konkurencjg i jak dobiera
Pan/Pani partneréw do tej wspotpracy?

Pytania wspierajace:
Jakie sg oczekiwania stron w kwestii uméw o wspétpracy?

Czy umowy majg charakter formalny i czy uzgadnia sie ich tre$¢ z prawnikami?
Kto inicjuje form¢ umowy miedzy stronami?

5. Co przyczynito sie do podjecia wspotpracy z konkurencja, prosze wskazaé¢ na
gtéwne motywy rozpoczecia wspéipracy?

6. Jak dochodzi do wspélpracy z konkurencja, i w jakim zakresie ta wspotpraca sie
odbywa?

7. Jakie widzi Pan/Pani korzysci ze wspoétpracy z konkurencja, jakie sa mocne
i stabe strony tej wspotpracy?

8. Jak opisalby/opisataby Pan/Pani swoje do§wiadczenia wynikajace ze wspotpracy
z konkurencjg?

Pytania wspierajace:

Czy jest Pan/Pani zadowolony/a ze wspotpracy z konkurencyjnymi dla siebie firmami
Jakie widzi Pan/Pani zagrozenia dla siebie, wspodtpracujac z konkurencja?

Co jest trudne we wspotpracy z konkurencjg?

Czy w przysztosci planuje Pan/Pani kontynuowac takg wspoétprace, dlaczego?

Uwagi do przebiegu wywiadu:
Atmosfera wywiadu:
Zainteresowanie wywiadem:
Komentarze towarzyszace:
Problemy w trakcie wywiadu: .....ccccooovieeininicininicce

Podpis prowadzacego wywiad
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Zalacznik 3. Kwestionariusz ankiety — badania wlasciwe

Wspdtpraca w rywalizacji wérdd treneréw i instruktoréw sportu
na rynku ustug sportowych i rekreacyjnych

Kwestionariusz skierowany jest do treneréw i instruktoréw sportu i rekreacji na
terenie Polski. Jego celem jest poznanie praktyk wspétpracy miedzyorganizacyjnej
oraz rozpoznanie zjawiska jednoczesnej rywalizacji i wspotpracy migdzy badanymi
podmiotami. Udzielone odpowiedzi zostana wykorzystane do analizy rynku ustug
sportowych i rekreacyjnych wylacznie w kontekscie badawczym, z zachowaniem naj-
wyzszych standardéw poufnosci i anonimowosci respondentow.

Pomocne definicje:

Konkurencyjno$cé to umiejetnosé planowania, kreowania i sprzedawania produktu/ustugi
w sposob bardziej atrakcyjny od konkurencji. Jest wtasciwosciq przedsiebiorstwa wa-
runkujqgcq mozliwosc¢ osiggniecia przez nie przewagi nad podmiotami dziatajgcymi
w tej samej branzy.

Konkurencja to proces, w ktérym podmioty rynkowe rywalizujq ze sobq w zawieraniu
transakcji rynkowych, poprzez przedstawianie korzystniejszej od innych podmiotéw
oferty rynkowej w celu zrealizowania swoich intereséw. Konkurowanie moze si¢ odby-
wad na podstawie ceny, jakoSci, formy ptatnosci i wielu innych.

Dziekuje za udzielenie szczerych odpowiedzi i poswiecony czas
dr Aneta Stosik

Dane respondenta’

Pte¢: O kobieta [ mezczyzna

Wiek: ......

Wyksztalcenie: ......

O podstawowe [ zawodowe [ $rednie [ policealne

O licencjat [ studia wyzsze [ wyzszy stopien naukowy

Kwalifikacje:

O instruktor sportu

O instruktor rekreacji

[ trener klasy mistrzowskiej

O trener I klasy

O trener II klasy

[ trener personalny

O nauczyciel wychowania fizycznego
O brak formalnych kwalifikacji

CIINNE: o

! Udzielenie odpowiedzi na kazde pytanie byto warunkiem przejécia do kolejnej sekeji ankiety.
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czes$c 1
Jak dlugo pracujesz w branzy sportowej (w latach)? ......
Wiodaca dyscyplina, w ktérej pracujesz: ......

Firma/podmiot zatrudniajacy:

[J duza firma (sie¢, zatrudnienie pow. 250 0s6b)

[J $rednia firma (duzy klub, stowarzyszenie, o§rodek sportu i rekreacji, federacja,
polski zwiazek sportowy, sekcja sportu akademickiego)

[J mata firma (maty fitness club, szkolny klub sportowy itp.)

[J samozatrudnienie (mikrofirma) — pracuje na wlasna reke

LT INNER ot neenieeieeaeaee

Forma zatrudnienia:

Jumowa o prace

Jumowa-zlecenie

Jumowa o dzieto

[Jkontrakt

[J samozatrudnienie - freelancing

[ praca bez umowy formalnej (na podstawie umowy ustnej)
LTINNE? oot

czesc 11

1. Jak duza jest, Twoim zdaniem, konkurencja na rynku ustug sportowych

w Polsce? (zaznacz wlasciwe)
Bardzo mata 10 20 30 40 500 Bardzo duza

2. Kim jest dla Ciebie konkurencja?
[0 kazdy podmiot w mojej branzy (instruktorzy, fizjoterapeuci, trenerzy,
eksperci od zywienia itp.)
[ trenerzy i instruktorzy w tej samej branzy
[ trenerzy personalni
[ moi koledzy ze studiéw wykonujacy podobne profesje
[ wszyscy, ktorzy stosuja nizsze ceny
[ wszyscy, ktérzy maja wiekszy wachlarz ustug
O wszyscy, ktorzy $wiadcza takie ustugi jak ja
[ wszyscy, ktérzy maja takie ceny jak ja
[ wszyscy, ktérzy pracujg w promieniu 5 km ode mnie
U niektérzy z podobnymi kwalifikacjami
[J osoby, o ktérych méwig moi klienci
[ kluby sportowe
[ fitness cluby
[ trenerzy, ktérzy ukonczyli wiecej kurséw ode mnie
[ fizjoterapeuci
[ specjalisci od suplementacji i zywienia
[ specjalis$ci odnowy biologicznej
[Jjestem bezkonkurencyjny
LJinne, Jakie? ...ccveereeneereeieireeeseieeeeneans
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3. Czy jako podmiot §wiadczacy ustugi w jakikolwiek spos6b wspétpracujesz
z konkurencja (dzielisz sie wiedza, pozyczasz sprzet, wspélnie planujesz
treningi, wspdélnie prowadzisz zajecia, pytasz o marketing, udzielasz
informacji o swoich metodach zaje¢ itp.)?

Zdecydowanienie 10 20 30 40 50  Zdecydowanie tak

4. Czy wspoélpraca jest formalizowana jakgkolwiek umowg?
[ tak, zawsze (cokolwiek realizuje, podpisuje umowe formalna)
[ tak, czasami (to zalezy, z kim, ale czasem wystarczy umowa ustna)
[ raczej nie (przewaznie wystarczy umowa ustna oparta na zaufaniu)
[ zdecydowanie nie - zawsze jest niesformalizowana (obowiazujg ustne
uzgodnienia)
inne, jakie? ...ooereeneereeeereeeeeeeeeeesees

5. Jak czesto podejmujesz wspoélprace z konkurencja?
O kilka razy w tygodniu
O kilka razy w miesiacu
O kilka razy w kwartale
O kilka razy w roku
O trudno powiedzieé, ale od czasu do czasu
L0inne, JaKie? ..cooveeeeeeeireeeireeeseeeeeeeseeieene

6. Twoja wspélpraca z konkurencja najczesciej podejmowana jest w zakresie?
O przeprowadzania treningu/konsultacji dla klienta
[ technologii i sprzetu (np. wypozyczenie/wymiana sprzetu/urzadzen/technologii)
O wykorzystania metod treningowych
O wymiany pogladéw i zdobycia nowej wiedzy
[J ustalenia cen na nowe ustugi
[J zmiany sposobu realizacji ustug
[ doskonalenia i rozwoju - szkolenia, warsztaty itp.
[J zakupu suplementéw diety, odzywek itp.
[ opieki zdrowotnej (np. ubezpieczenie sportowe, rehabilitanci)
[ prawa (np. zasiegniecie opinii dotyczacej rodzaju uméw, rozwigzania problemu)
[ konsultacji marketingowej
[ spraw kadrowych (rekrutacji i selekeji pracownikéw, motywowania ich, umowy
o prace itp.)
O analizy rynku i dziatani promujacych
[J udzielania porad i konsultacji dla klienta
O ustug i produktéw - poszerzanie wiedzy na temat branzy
[ wynajmu obiektow
inne, jakie? ...ooeveeneereeercecreeeeeeieens

7. W jakich obszarach wspélpracujesz z konkurencija?
[ metody treningowe
O formy prowadzonych zajeé
[ prawo gospodarcze
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[J zarzadzanie i marketing

[ zarzadzanie finansami i rachunkowo$¢
[ technologie i sprzet

[J zarzadzanie ludZmi

[0 doskonalenie i rozw6j firmy

O dietetyka, zywienie i suplementacja

[J odnowa biologiczna

[Jorganizacja eventow

[0 doskonalenie ustug

LJinne, JaKie? ..occveeereeeireeereeereeieeeeeeeneeae

8. Czy podejmowanie wspodlpracy z konkurencja uwazasz za proces?
(zaznacz wlasciwe)

Bardzotatwy 10 20 30 40 50  Bardzo trudny

9. Dlaczego podejmujesz wspélprace z konkurencja? (wymien wszystkie powody
i wskaz wazno$¢ — wpisz range waznosci, gdzie 1 to najwazniejszy powdd,
a 2, 3, 4 - mniej wazny w kolejnosci)®.

O cheé zysku

[ podniesienie wartosci rynkowej moich ustug
[Juzupetnienie kompetencji wtasnych

O klasyczny outsourcing

O zdobycie nowej wiedzy

O zdobycie nowych umiejetnosci

O brak wtasnych zasobéw

L1inne, JaKIe? .ooveeeeereeeeeireeeeeireeeeeisceeeeereeeeaas

10. Skad znasz trenera/instruktora/eksperta, z ktérym wspétpracujesz?
O znajomi ze studiéw
[Jznajomi z kurséw, kongreséw lub szkolen
O polecenie innego eksperta
[ Internet
O konferencja branzowa
O portale branzowe
LJinne, JaKie? ...c.oveeeeevecerieeeireceneceereeseseienne

11. Warunkiem nawiazania partnerskich relacji z konkurencja sa dla Ciebie?:
O dobra komunikacja
[ szczere i uczciwe intencje
O polecenie przez kontrahentéw
[ zaufanie

2 Formularz Google pozwala na zaznaczenie rangi w kazdym wskazaniu.
3 Dodatkowo kazde wskazanie byto oceniane w skali waznosci.
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12.

13.

14.

15.

16.

[ cheé dzielenia sie zyskiem

Oetyka

[J umowa zawarta na pi$mie

O empatia

L1inne, JAKIE? wovvveeeeereereeirereeereieeeeeeee e

Co stato sie¢ gléwnym motywem wspélpracy z konkurencjg?

(wskaz najwazniejszy czynnik)

O konkurencyjno$é¢ — zwiekszenie mojej przewagi na rynku i poprawienie
pozycji konkurencyijnej

O przetrwanie na rynku

O rozwdj

O zysk

W ilu konkurencyjnych firmach/z iloma konkurentami zdarzyto Ci sie
pracowac/wspotpracowac jednoczesnie? ......

Czy firma, w ktorej jeste$ zatrudniony/a, z ktérg wspélpracujesz lub ktérej
jeste$ wlascicielem, korzysta z ustug pracownikéw zatrudnionych

u konkurencji? (zaznacz wtasciwe)

Nigdy 10 20 30 40 50  Czesto

W jaki sposéb formalizujesz wspoélprace z konkurencja?
[ umowa-zlecenie

[Jumowa o dzieto

[ kontrakt menedzerski

[J umowa na odlegto$¢ miedzy firmami

[J samozatrudnienie

[J umowa stowna (niepisana)

L1inne, JAKIE? .o

Jakie sa kluczowe cechy konkurencji, z ktéra wspoélpracujesz?
(wskaz wszystkie kluczowe czynniki)

O zaufanie

O duze do$wiadczenie

O wysokie kompetencje

O niezawodnos$¢

[J osobowos¢

O rzetelnos¢

O uczciwosé

O etos pracy

O lokalizacja ustugi

O uznana marka

O elastyczne podejsécie do klienta

O wachlarz ustug

O rekomendacje innych ekspertéw przez partnera z konkurencji
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[ przystepna cena
L1Iinne, JAKIE? .o

17. Czy jeste$ zadowolony/a ze wspétpracy z konkurencja? (zaznacz wlasciwe)
Zdecydowanie niezadowolony 1 [0 20 30 40 50 Zdecydowanie zadowolony

18. Jakie sg najwazniejsze korzysci ze wspoélpracy z konkurencja?
(zaznacz 3 najwazniejsze)
[Jzadowolenie klienta
O komplementarno$é ustug
O nizsze koszty
[ wigksze przychody
[J skrécenie procesu obstugi
O roztozenie odpowiedzialnosci
O wypelnienie luki kompetencyjnej
Owygoda
[ mniej zobowiazan wobec klienta
I wiecej czasu wolnego dla mnie i rodziny
[ wieksza liczba klientow
[ wieksze mozliwosci rozwoju wiasnego
L1inne, JAKIE? .veeveeeeeeeerereeeircieeerceeeeeseeeeeienas

19. Jakie sa zagrozenia ze wspélpracy z konkurencja?
(zaznacz 3 najwazniejsze)
O przejecie klienta
O obnizenie poziomu ustug
[ problemy organizacyjne
O utrata tozsamosci
O utrata marki
[ konieczno$¢ dostosowania sie do wymogéw innych
O klopoty organizacyjne
[ dzielenie si¢ zyskiem
O brak wptywu na realizacje procesu w ustudze
[0 problemy logistyczne
O utrata zaufania klienta do kompetencji wiasnych
LJinne, JaKie? ..c.oveeereneeirireeeireeiercceereeseseienne

20. Jakie dostrzegasz negatywne skutki wspétpracy z konkurencjg?
(zaznacz 3 najwazniejsze)
[ przejecie klienta
[J obnizenie poziomu ustug
[J problemy organizacyjne
[J utrata tozsamosci
[J utrata marki
[Jkonieczno$¢ dostosowania sie do wymogéw innych
O ktopoty organizacyjne
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[ dzielenie si¢ zyskiem

O brak wptywu na realizacje procesu w ustudze

[ problemy logistyczne

[ utrata zaufania klienta do kompetencji wiasnych
L1inne, JAKIE? wovvveeeeereereeirereeereieeeeeeee e

21. Jakie dostrzegasz wartos$ci dla partneréw we wspétpracy z konkurencja?
(np. dla klienta, dla konkurenta, dla siebie)

22. Czy w przysztosci zamierzasz kontynuowac wspétprace z konkurencija?
(zaznacz wlasciwe)

Zdecydowanienie 10 20 30 40 50  Zdecydowanie tak
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SUMMARY

Cooperation within the competition of coaches and instructors
in the sports and recreation services market

Recent years have witnessed dynamic changes in the environment of sports
organisations, and these determine a number of intra-organisational transfor-
mations at different levels of management processes. They concern management
strategies, structures, the selection of management methods and concepts, as
well as the culture of organisations.

Cooperation becomes an important instrument of competition, which influ-
ences and shapes the competitiveness of an organisation on the market of sports
and recreation services and determines the organisational activities in this
sector. The sports branch, including services related to sport and recreation, is
a broad market, in which inter-organisational cooperation can be characterised
by a modern approach to building advantage, development, and survival. Sports
organisations are increasingly subject to operating paradoxes that consist in
coordinating conflicting activities and relations between them, in this case:
rivalry and cooperation.

Sports and recreation coaches and instructors, often with different aspira-
tions, have to confront their resources and capacities on the market. In order to
increase the effectiveness of their activities and achieve individual goals, they
should engage in cooperation, which is characterised by the exchange of infor-
mation and experience. The effects of cooperation between sports coaches and
instructors include sharing risks and conquering new markets. Sharing knowl-
edge, competences, experiences and their intensive use directly influence an
increase in the service value, especially for the customer but also for the coach
and their competitor.

The motivation to undertake the research was to recognise the changes taking
place on the market of sports and recreation services towards creating organi-
sations based on involvement in inter-organisational cooperation and the notice-
able trend towards coopetitive activities* in the functioning of sports organiza-
tions. An additional inspiration was the continues dynamics of the industry
competitiveness, followed by creating network structures involving relational
contracts. These phenomena make the area of research seem extremely inter-

* ‘A bilateral and paradoxical relationship that emerges when two companies interact in several
activities while at the same time competing in other fields’; G.B. DagNiNo, F. LE Roy, S. Yawmr,
W. CzaKkoN, Strategie koopetycji - nowa forma dynamiki miedzyorganizacyjnej? ,Przeglad Orga-
nizacji”, 2008, no 6, p. 3. The assumption of coopetition is to use the available resources for both
sides of the exchange, in partnership relations of cooperation.
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esting in terms of cognition, yet non-recognised, especially in the context of
sports services on the market of sports coaches and instructors.

The issues addressed in the study focus on a broadly understood cooperation
between sports coaches and instructors, as well as an effective creation of advan-
tages with the use of mutual resources in the sectors of organisations providing
sports and recreation services.

The research aim of the publication was to identify areas of cooperation
between sports and recreation coaches and instructors on the service market
and to indicate factors (determinants) of building this cooperation relationship
in sports and recreation services.

Additionally, the aim of the study was to recognise the benefits and threats
resulting from simultaneous cooperation and competition on the service market
among sports coaches and instructors. Such research tasks were complemented
by questions that specified the author’s curiosity with reference to specific
issues. The questions were as follows: What are the determinants of under-
taking cooperation between sports and recreation coaches and instructors on
the competitive market of services? How do sports and recreation coaches and
instructors cooperate within the framework of mutual competition? In what
areas do simultaneous cooperation and rivalry occur among coaches and in-
structors? What are the positive and negative effects of undertaking cooperation
with competitors in the field of sports and recreation services?

The study was of empirical character and contained research procedures
in the area of both quantitative and qualitative research.

The methodology adopted in the publication involved the application of
a diagnostic survey (interviews and questionnaires) and of the Delphi method.
The use of triangulation allowed to obtain a more in-depth knowledge of the
studied phenomena.

At the stage of the study proper, the research material involved sports and
recreation coaches and instructors. The research involved 477 sports and rec-
reation coaches and instructors from all over Poland. Pilot studies comprised
43 coaches and instructors in racket sports in Wroclaw, 5 managers of sports
centres from Wroclaw, and 25 experts from all over Poland.

The results obtained in the research process indicate that instructors and
coaches in the field of sports and recreation services undertake cooperation
with direct competitors in order to achieve a higher quality of services for the
customer and to gain new knowledge in the process of self-development. Coopera-
tion in sports and recreation services, as a specific form of integrating unique
resources, both tangible and intangible, can be a source of advantage building.

Sports and recreation instructors and coaches on the commercial market
of services create relational resources in order to build benefits both for them-
selves and for the customer.
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Relational resources are the basis for shaping relational contracts in the
examined segment of sports services market. In the category of building com-
petitive strength outside the network of cooperating organisations, social re-
lations are crucial as a foundation for cooperation based on fondness and trust.
These resources are factors intuitively applied in the investigated sports industry
to increase the organisation competence; they bridge a competence gap, increas-
ing the quality of customer service.

The presented research area and conclusions can serve as a subject of further
research explorations. They may also constitute a challenge to implement selected
activities in order to obtain above-average effects as a result of cooperation.

The discussed paradox of simultaneous cooperation and rivalry will be-
come a focus of further research interest of the author. The research area
adopted in the publication seems to constantly stir up scientific curiosity, espe-
cially that sports organisations are rarely subject to wider scientific considera-
tions. The issues addressed in the monograph constitute a source of research
investigations, and may lead to the author’s wider scientific explorations and
in-depth reflections in the future.



