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PROJEKTUJACYCH GRY SZKOLENIOWE

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan nad wystepo-
waniem relacji wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami projektujacymi gry szkoleniowe.
Badanie zostalo przeprowadzone metoda ankietowa, a uzyskane wyniki wskazuja na to,
ze pracownicy podejmuja wspotprace z konkurentami, sg tez otwarci na jej poszerzenie, gdyz
zauwazaja ptynace z niej korzysci. Przedsigbiorstwa, nawigzujac relacje z konkurentami,
decyduja si¢ na wspolprace polegajaca przede wszystkim na wspolnym projektowaniu i testo-
waniu gier oraz udziale w konferencjach poswigconych tematyce gier szkoleniowych. Po-
nadto respondenci wymieniaja liczne korzy$ci wynikajace z podejmowanej wspolpracy,
m.in. mozliwo$¢ rozszerzania asortymentu czy tez nawigzywania kontaktu z nowymi klienta-
mi. Jednoczesnie badane przedsigbiorstwa wskazuja kilka istotnych zagrozen wynikajacych
z relacji koopetycyjnych, podkreslajac, ze brak zaufania do konkurentow jest najwazniejszym
czynnikiem ograniczajacym nawigzywanie tych relacji.

Stowa kluczowe: koopetycja, wspotpraca, konkurencja, gry szkoleniowe.
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1. Wstep

Strategiczny wymiar relacji migdzyorganizacyjnych sprowadza si¢ do trzech podsta-
wowych rodzajow relacji: konkurencji, wspotpracy i koopetycji [Stanczyk-Hugiet
2013]. Zjawisko koopetycji w obliczu nasilajacych si¢ proceséw globalizacyjnych,
turbulencji otoczenia, konieczno$ci poszukiwan nowych zrodet przewagi konkuren-
cyjnej stato sie swoista odpowiedziag na wyzwania stawiane przed wspotczesnymi
przedsigbiorstwami. Wzrost nasilenia tego zjawiska obserwuje si¢ od lat 80. XX
wieku, nalezy jednak podkresli¢, ze w ostatnich latach dynamika rozwoju koopetycji
zyskata znaczaco na sile [Cygler 2007]. Badacze, okreslajac kierunki badan nad ko-
opetycja, wskazuja na wiele luk poznawczych sktaniajacych do pogtebionej analizy
tego ztozonego zjawiska, m.in. na: niewielka liczb¢ badan realizowanych zarowno
na poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa, dotyczacych utrzymywania relacji ko-
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opetycji, jak i na poziomie sieci, dotyczacych np. interakcji pomigdzy liderem
a resztg sieci, oraz na niejednoznacznos¢ badan zwigzkow koopetycji z rentowno-
$cig czy efektywnoscig [Czakon 2013], a takze ztozono$¢ relacji koopetycyjnych,
ktora implikuje pytania o granice migdzy konkurencja a wspotpracg [Zakrzewska-
-Bielawska 2014].

Celem niniejszego opracowania jest ocena uwarunkowan nawigzywania relacji
koopetycyjnych przez przedsigbiorstwa projektujace gry szkoleniowe. Z badawcze-
go punktu widzenia interesujace i wcigz aktualne wydaje si¢ poszukiwanie odpowie-
dzi na pytania dotyczace istoty relacji koopetycji. Po pierwsze, czy firmy zajmujace
si¢ projektowaniem gier szkoleniowych chetnie wchodzg w relacje wspotpracy
z konkurentami? Po drugie, jakimi motywami kieruja si¢, podejmujac decyzje o na-
wigzaniu wspotpracy z konkurentem? Nastgpnie — jakich obszarow dotyczy wspot-
praca migdzyorganizacyjna i jakie korzysci z niej wynikaja? Ponadto, czy przedsig-
biorstwa dostrzegaja zagrozenia ptynace z koopetycji? Autorzy na podstawie
przeprowadzonych badan zabieraja gtos w dyskusji nad zjawiskiem koopetycji po-
przez probe odpowiedzi na powyzsze pytania.

2. Istota koopetycji jako strategii przewagi konkurencyjnej

Pojecie coopetition (koopetycja) powstato z polaczenia dwoch stow: cooperation
(wspotpraca) i competition (konkurencja) [Sroka 2012]. Koopetycja, czyli jednoczes-
ne wystepowanie relacji wspotpracy oraz konkurencji [Cygler 2009], daje mozli-
WwoS$C szerszego spojrzenia na rzeczywiste zachowania graczy rynkowych, nie ogra-
niczajagc badan do jednej perspektywy [Czakon, Mucha-Kus, Sottysik 2012].
O ztozonosci 1 wieloaspektowosci zjawiska koopetycji swiadezy¢ moga liczne defi-
nicje w literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania. W tabeli 1 zaprezentowano
wybrane z nich.

Jak podkresla W. Czakon [2009], koopetycja ma cechy zaréwno wspotdziatania,
jak 1 konkurencji, jednak jej odrebno$¢ nie tkwi w podwdjnym zestawie tych cech,
gdyz jej wyrdznikiem jest jednoczesne rozpatrywanie procesOw tworzenia i za-
wlaszczania warto$ci. Koopetycja nie stanowi rozwinigcia teorii konkurencji ani
teorii wspoldzialania, gdyz jest przedmiotem badan wymagajagcym odrgbnego po-
dejscia teoretycznego. Jest ona gra oparta na czesciowej zbieznosci interesow o su-
mie dodatniej i zmiennej, ktora powinna przynie$¢ zaangazowanym w nig stronom
korzysci, ktore nie muszg by¢ rowne [Dagnino i in. 2008]. Koopetycja przedstawia-
na jest w powyzszych definicjach jako strategia dziatania podmiotow umozliwiajaca
kooperantom rozwoj oraz osigganie przewagi konkurencyjnej w nowy sposob, ktory
taczy dwie perspektywy dziatania — konkurencje i kooperacje na r6znych poziomach
zarzadzania, i taki, ktory wymaga czasu na zbudowanie zaufania do koopetytora.

Zjawisko koopetycji jest przedmiotem zainteresowania badaczy z wielu dzie-
dzin nauki. Jak wskazuje J. Cygler [2014], dorobek naukowy z zakresu koopetycji
czerpie bezposrednie inspiracje z: matematyki (teorii gier), ekonomii (teorii kosztow
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Tabela 1. Przeglad definicji koopetycji

Lp. Autor Definicja koopetycji
1 | G.B. Dagnino, Koopetycja to system aktorow w interakcji opartej na czgsciowe;j
F.L. Roy, S. Yami, zgodnosci interesow i celow.
W. Czakon [2008]
2 | B. Jankowska Istota koopetycji wyraza si¢ w tym, ze przedsicbiorstwa dgza
[2012] do pozyskiwania przewagi konkurencyjnej dzigki specyficznym

zasobom, kompetencjom i okreslonej pozycji rynkowej, jednoczes$nie
probujac zintegrowaé swoje silne strony z atutami rywali, dostawcow,
klientow i innych partneréw biznesowych.

3 | T.J.A. Peng, Koopetycja to wspoétpraca z konkurentami, polegajaca na jednoczesnej
S. Pike, J.C.-H. Yang, | rywalizacji na wspdlnym rynku dzialania i wspotpracy w innych
G. Roos [2012] obszarach.

4 |Y. Luo [2007] Koopetycja to jednoczesna konkurencja i wspotpraca pomigdzy

dwoma konkurentami lub wigkszg liczbg konkurentéw dziatajacych
na globalnym rynku. Zwigzek koopetycyjny opiera si¢ na
wspolzaleznosci wspotpracy i konkurencji, ktore stanowia oddzielne,
jednak powigzane ze sobg continuum.

5 | M. Bengtsson, Koopetycja to proces oparty na jednoczesnych i wspolnych
J. Eriksson, interakcjach w ramach dziatan kooperacyjnych i konkurencyjnych
J. Wincent [2010] pomiedzy dwoma uczestnikami lub wicksza liczbg uczestnikow,

odbywajacy si¢ na réznych poziomach analizy — zardwno
indywidualnym, jak i pomi¢dzy organizacjami. Interakcje wraz z
uptywem czasu przyczyniaja si¢ do rozwoju relacji koopetycji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Dagnino i in. 2008, s. 3; Jankowska 2012, s. 58; Peng i in.
2012, s. 532; Luo 2007, s. 130; Bengtsson, Eriksson, Wincent 2010, s. 200].

transakcyjnych), prawa (prawa o ochronie konkurencji, prawa migdzynarodowego),
nauk o zarzadzaniu (zarzadzania strategicznego, podej$cia zasobowego), a takze po-
srednie inspiracje z psychologii, socjologii, filozofii, nauk o polityce, nauk o obron-
nos$ci oraz nauk biologicznych. Wydaje si¢ zatem, ze specyfika i uwarunkowania
koopetycji sg juz dobrze rozpoznane, jednak jak wskazuje W. Czakon [2013], takie
wrazenie moze by¢ bledne ze wzgledu na wystgpowanie w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych dwoch sprzecznych logik interakceji. Relacje koopetycji, w ktore zaanga-
zowane sg podmioty, z jednej strony charakteryzuja si¢ wzajemng wrogos$cia i rywa-
lizacja rynkowa z powodu sprzecznych interesoéw, a z drugiej strony — wzajemng
zyczliwo$cia 1 przyjaznym nastawieniem z powodu wspolnych interesow koopetyto-
row [Bengtsson, Kock 2000]. Ponadto wspotpraca jest gra o sumie dodatniej i wigze
si¢ z poszukiwaniem wartos$ci oraz podziatem korzysci, z kolei konkurencja jest gra
0 sumie zerowej i jest zwigzana z zachowaniami oportunistycznymi oraz czerpaniem
jednostronnych korzysci. Jednoczes$nie, jak wskazuja badacze, wspotpraca i konku-
rencja sa niezb¢dne dla trwatych i udanych aliansow. Wspotpraca bowiem zapewnia
dobre relacje wymagane przy pracy nad wspolnym projektem. Z kolei konkurencja
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zapobiega utracie przewagi charakterystycznej dla danej firmy z powodu zaniedban
badz nieuwagi [Das, Teng 2000]. Potgczenie dwoch sprzecznych logik interakcji
zjawiska koopetycji sktania badaczy do rozpatrywania go z punktu widzenia para-
doksu. Koopetycja zaktada jednoczesne wystepowanie zar6wno wspoOlpracy, jak
i rywalizacji, dlatego tych dwoch elementéw nie mozna rozpatrywac w kategoriach
,.ktory$ z dwoch/lub”(either/or), lecz w kategoriach ,,;razem/i” (both/and) [Raza-
-Ullah, Bengtsson, Kock 2014].

Dokonujac charakterystyki zjawiska koopetycji, warto blizej przyjrze¢ si¢ jej
cechom. W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania wskazuje si¢ nastepujace
cechy koopetycji:

1. Jednoczesne wystepowanie strumieni wspotpracy i konkurencji [Cygler
2013a; Rogalski 2011].

2. Dynamizm — rozumiany z jednej strony jako rozwdj zjawiska koopetycji
w gospodarce, a z drugiej strony jako ksztattowanie si¢ relacji migdzy strumieniami
konkurencji 1 wspotpracy. Ze wzgledu na realizacj¢ przez konkurentow celow za-
rowno wspolnych, jak i wlasnych ich relacje charakteryzuja si¢ skokowa i nieprze-
widywalng zmiennos$cia strumieni konkurencji 1 wspotpracy [Cygler 2013a].

3. Dlugotrwato$¢ — wynika z przekonania o koniecznosci utrzymywania relacji
wspotpracy z konkurentem, nawet gdy jej znaczenie nie bedzie tak istotne dla roz-
woju przedsiebiorstwa jak do tej pory. W takiej sytuacji zmianie moga ulec: forma
koopetycji (np. gdy relacje nieformalne zastepuja poczatkowo nawigzane relacje
formalne) 1 korzysci z niej wynikajace [Cygler 2013a].

4. Duza zmienno$¢ w jej intensywnosci i w okresie trwania [Rogalski 2011].

5. Mozliwo$¢ wystepowania powigzan formalnych pomigdzy kooperantami,
ktore wynikajg z nawigzania wspotpracy oraz powigzan nieformalnych, wynikaja-
cych z relacji konkurencyjnych [Cygler 2013a]. Znaczna ztozono$¢ typologiczna
majaca odzwierciedlenie w wielu réznych typach przyjmowanych strategii koopety-
cji [Rogalski 2011].

6. Wspolzalezno$¢ stron relacji koopetycyjnej — w sytuacji, gdy jedna ze stron
zdecyduje si¢ na uwspolnienie zasobow, druga strona zwigkszy swoje zaangazowa-
nie w relacje, nie majac mozliwosci pozyskania tych zasobow w inny sposob [Cy-
gler 2013a].

7. Trudno$¢ — rozumiana jako niemate wyzwanie menedzerskie w procesie przy-
gotowania koopetycji, jej implementacji i zarzadzania nig [Rogalski 2011].

8. Ksztaltowanie sektora — wplyw z jednej strony zachowan koopetycyjnych kil-
ku podmiotow na ksztalt i strukture calej branzy i/lub sektora, a z drugiej strony —
wplyw uwarunkowan danych galezi biznesowych na zachowania uczestnikow ryn-
ku, kierujac ich ku strategii koopetycji [Rogalski 2011].

9. Warto$¢ dodang dla koopetytorow [Rogalski 2011].

Ostatnia z wymienionych cech koopetycji wymaga bardziej szczegoélowego wy-
jasnienia. Decyzja przedsigbiorstw o wejsciu w relacje koopetycyjne powinna by¢
poprzedzona analizg mozliwych korzysci. Wsrod oczekiwanych korzysci z koopety-
cji w literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania najczesciej wymienia sie:
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1. Mozliwos$¢ uzyskania dostgpu do zasobow koopetytora, dzielenia si¢ zasoba-
mi badz tworzenia wspolnych zasobow. Przy tworzeniu relacji koopetycyjnych o
zbieznej konfiguracji zasobowej koopetytorzy uzyskuja korzysci skali [ Zakrzewska-
-Bielawska 2013]. Z kolei kluczowe korzys$ci z potaczenia zasobdw i wiedzy specja-
listycznej koopetytorow, oprocz korzysci skali, zapewniajg: pojawienie sie efektu
synergii, redukcje kosztow i ryzyka, rozwoj produktéw i ustug dzigki mozliwosci
wzajemnego uczenia si¢ i wspdlnej pracy [Peng i in. 2012].

2. Redukcje niepewnosci i ryzyka — wspotpracujacy ze sobg konkurenci moga
obnizy¢ ryzyko w procesie wprowadzania innowacji poprzez podziat kosztow
zwigkszajacy prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu.

3. Wypracowanie norm dziatania i wspdlnego, a przez to silniejszego glosu
w srodowisku biznesowym (co jest istotne dla matych i $rednich przedsigbiorstw).

4. Mozliwos¢ redukcji czasu poswieconego na badania i rozwdj dzigki wspolne;j
pracy koopetytoréw nad wdrazaniem innowacji [Gnyawali, Park 2009].

5. Mozliwos¢ uzyskania dostepu do rynku.

6. Wzmocnienie pozycji przedsigbiorstwa wobec konkurenta niezrzeszonego
w uktadzie koopetycyjnym [Cygler 2013b].

Oproécz korzysci z relacji koopetycyjnych, wystepuja potencjalne zagrozenia,
m.in.:

1. Mozliwo$¢ zachowan oportunistycznych koopetytoréw ukierunkowanych na
przejmowanie nieuzasadnionych rent.

2. Konieczno$¢ ponoszenia pewnych kosztow wynikajacych z rozwoju relacji
wraz z uplywem czasu.

3. Mozliwos¢ przeobrazenia si¢ kooperanta w silniejszego rywala rynkowego.

4. Mozliwo$¢ utraty kontroli nad kluczowymi zasobami na rzecz koopetytora
[Jankowska 2009].

5. Mozliwos¢ utraty kontroli nad dziataniami w uktadzie koopetycyjnym na
rzecz silniejszego koopetytora.

6. Mozliwos¢ niepozadanego wycieku wiedzy z przedsigbiorstwa.

7. Brak elastyczno$ci w dziataniu wynikajacy z zaleznosci od dominujacego
w relacji partnera [Gnyawali, Park 2009].

Podsumowujac, pomimo potencjalnych zagrozen, ktdre nie powinny by¢ lekce-
wazone przez przedsigbiorstwa rozwazajgce nawigzanie relacji z konkurentami, ko-
opetycja prowadzi do uksztattowania ekosystemu, w ktorym symbioza pozwala na
nabywanie zdolnosci adaptacyjnych, a to sprawia, ze wigcej organizacji moze prze-
zy¢ w zmiennym otoczeniu [Stanczyk-Hugiet 2013].

3. Rynek gier szkoleniowych w Polsce

W Polsce dziata kilkanascie komercyjnych firm tworzacych gry szkoleniowe. Pro-
jektowaniem gier szkoleniowych zajmuja si¢ state zespoty lub zespoty formujace si¢
na czas realizacji okreslonego projektu. Osoby projektujace gry sa pracownikami
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wiedzy, poniewaz efektem ich dziatan sg dzieta spelniajace cechy indywidualnosci
i oryginalnosci. Ich praca wymaga m.in.: duzej kreatywnosci, cierpliwo$ci do wielo-
krotnego przeprowadzania testow i modyfikacji mechanizmu gry, a takze posiadania
aktualnej i stale poglebianej wiedzy na temat odwzorowywanej rzeczywistosci oraz
zdolnos$ci postrzegania jej przez pryzmat mechaniki gry. Ze wzgledu na koniecznos¢
udziatu w pracach zespotéw projektowych osoéb posiadajacych wiedz¢ z zakresu
zarzadzania, psychologii, czy socjologii niekiedy sa do nich wiaczani zewngtrzni
eksperci, np. pracownicy naukowi i specjalisci.

Firmy projektujace gry szkoleniowe zazwyczaj zajmuja si¢ Swiadczeniem ustug
szkoleniowych w oparciu o wlasne gry, a trenerami czesto sg cztonkowie zespotow
projektowych. Podczas szkolenia istnieje mozliwos¢ identyfikowania preferencji
uczestnikow gry odnosnie do zasad i mechaniki gry, a takze zdolnosci do przyswo-
jenia jej regut. Niekiedy po szkoleniach odbywaja si¢ dyskusje, podczas ktorych
uczestnicy wyrazaja swoje uwagi i sugestie. Ulatwia to doskonalenie istniejacych
produktéw oraz umozliwia rozpoznawanie zapotrzebowania na kolejne.

Nabywcami gier szkoleniowych sg przedsigbiorstwa inwestujace w rozwoj kapi-
talu ludzkiego oraz firmy szkoleniowe, ktore w ten sposob wzbogacaja swoja oferte
szkoleniowa. Sg im oferowane gotowe produkty — gry o uniwersalnym charakterze
oraz ustugi polegajace na zaprojektowaniu gier na zaméwienie z uwzglednieniem
indywidualnych potrzeb klienta. Rozwigzaniem posrednim jest modyfikacja goto-
wych produktow do specyficznych wymagan'. W takim przypadku w grze pojawiaja
si¢ dodatkowe elementy, zostaje zmodyfikowany jej mechanizm lub zostaje wpro-
wadzone logo i1 oznaczenia danej firmy.

Gotowe produkty sa promowane glownie poprzez strony internetowe firm i po-
przez prezentacje, podczas ktérych majg miejsce testowe rozgrywki. Kazda firma
proponuje od kilku do kilkunastu autorskich tytutdw. Zazwyczaj gry oferowane
przez konkurencyjne firmy rdznig si¢ tematyka i tre§cig, niemniej zdarza si¢ dublo-
wanie pomystow, przez niektorych uczestnikow rynku postrzegane jako lamanie
niepisanych zasad.

W przypadku gier planszowych klientom jest oferowany produkt stanowiacy ze-
staw elementow niezbednych do prowadzenia rozgrywek wraz z prawem do ich wy-
korzystywania podczas prowadzonych szkolen. Komputerowe gry szkoleniowe
klienci nabywaja w postaci no$nika danych z zapisanym programem komputero-
wym badz w postaci dostepu do aplikacji na serwerze firmy. W tym drugim przypad-
ku dostep moze zosta¢ ograniczony liczba przeprowadzonych rozgrywek lub okre-
sem aktywnosci konta uzytkownika. Zaleta zakupu gry jest mozliwosé
wielokrotnego jej stosowania, natomiast wadg — konieczno$¢ przyswojenia umiejet-
no$ci prowadzenia szkolenia z wykorzystaniem tego narzedzia (kazda gra wymaga
posiadania innych informacji i innego podejscia). Dlatego firmy tworzace gry umoz-
liwiajg odbycie szkolenia trenerskiego w zakresie postugiwania si¢ grag — udzielania
instruktazu, prowadzenia rozgrywki i interpretowania zachowan, i decyzji graczy.

! http://www.shtraining.pl/projektowanie-gier-i-symulacji (17.07.2014).
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Klienci majg rowniez mozliwos¢ skorzystania ze szkolen prowadzonych przez
trenerow firmy, ktora zaprojektowata gre. Korzyscia, jaka odnosza oni z tego roz-
wigzania, jest odwotywanie si¢ trenerow do doswiadczen z wczeSniej przeprowa-
dzonych rozgrywek, natomiast staboscig — wysoki koszt oraz brak mozliwos$ci po-
wtorzenia szkolenia w ramach wniesionej optaty. Obydwa podejscia nie wykluczaja
si¢ — klienci, po analizie swoich potrzeb szkoleniowych oraz pozytywnej ocenie
szkolen przeprowadzonych przez trenerow zewnetrznych, moga podjaé decyzje
o zakupie praw do wielokrotnego wykorzystywania tego narzedzia.

4. Wspolpraca pomie¢dzy firmami projektujacymi gre —
wyniki badan

Autorzy opracowania zidentyfikowali na terenie Polski dwanascie firm tworzacych
gry szkoleniowe. Wystany do tej grupy firm kwestionariusz ankiety zawierat pytania
dotyczace specyfiki rynku gier szkoleniowych, a takze rzeczywistej i potencjalnej
wspotpracy z konkurentami. Prosbe o udzial w badaniu skierowano do zespolow
zajmujacych si¢ bezposrednio projektowaniem gier. Wypetniong ankiete uzyskano
od potowy firm, co uznano za zwrot wystarczajacy dla wyciagnigcia wnioskow od-
nosnie do wystepowania zjawiska koopetycji pomigdzy konkurencyjnymi firmami.

Firmy biorace udziat w badaniu rozpoczely dziatalno$¢ pomigdzy 1997 a 2013
rokiem. Zdecydowana wigkszo$¢ z nich (5 zaznaczen) to firmy mikro, a jedna —
mata. Cztery firmy zadeklarowaty migdzynarodowy zasieg dziatalnosci, a dwie —
krajowy.

Na pytanie, czy pracownikoéw firmy mozna okresli¢ jako pasjonatow gier szko-
leniowych, wszyscy respondenci odpowiedzieli twierdzaco. Wszyscy uwazaja tez,
ze pracownicy ich firm chetnie dzielg si¢ wiedza, ale dwie firmy zastrzegaja, ze
unikajg dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami. Zdaniem autorow ten wynik §wiadczy
o gotowosci do wspotpracy migdzyorganizacyjnej w zakresie realizacji zadan mery-
torycznych. Potwierdzeniem niniejszej opinii jest odpowiedz na pytanie dotyczace
sposobu postrzegania innych firm projektujacych gry szkoleniowe — w czterech
przypadkach respondenci uznali, Ze mozna z nimi wchodzi¢ w relacje wspotpracy,
a tylko w dwoch przypadkach respondenci uwazajg je za konkurentow.

Otwarto$ci na wspotprace moze takze sprzyjac percepcja rynku — wszystkie fir-
my wskazuja na wzrost liczby klientow, chociaz wigkszo$¢ ankietowanych (4) oce-
nia liczb¢ klientow jako ,,srednig”. Zdaniem niemal wszystkich respondentow (5),
nabywcy gier szkoleniowych korzystajg z ofert réznych firm, nie ograniczajac si¢ do
jednej. Ponadto badani (5) zauwazaja, ze dziatania promocyjne konkurentow zwigk-
szaja szanse¢ na sprzedaz rowniez ich produktow. Oznacza to, ze istotg dziatan mar-
ketingowych powinno by¢ przede wszystkim promowanie idei wykorzystywania
gier szkoleniowych, a dopiero w drugiej kolejnosci — produktow danej firmy. Znaj-
duje to potwierdzenie w pytaniu po§wigconym przedstawianiu klientom produktow
konkurencji — respondenci przedstawiaja klientom produkty swoje i swoich konku-
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rentow jako alternatywne $rodki zaspokojenia potrzeb szkoleniowych (3) lub wspo-
minajg o produktach konkurentow dopiero, gdy gry jego firmy nie odpowiadaja po-
trzebom nabywcy. Dwoch respondentéw uwaza, ze pracownicy nie wypowiadaja si¢
na temat produktéw konkurencji. Brak wrogiego nastawienia do produktéw konku-
rentdw po czes$ci wynika ze wzrostu rynku wraz z dziataniami marketingowymi firm
dziatajagcych w branzy, a po czgsci z ograniczonej substytucyjnosci produktow.

Zadano respondentom pytanie odnosnie do obszaréw wspotpracy z konkurenta-
mi. Taka wspotpraca z zalozenia jest wyjatkiem, a nie regula, wiec pojawienie si¢
odpowiedzi innych niz ,,nigdy” (czyli: ,,cz¢sto”, ,,czasami” i ,,rzadko”) zostato przez
autorow potraktowane jako sygnat §wiadczacy o przejawach kooperacji. Do wspot-
pracy dochodzito przede wszystkim w obszarze ksztaltowania produktu. Wicksza
cze$¢ firm doswiadczyta jej w obszarze dziatan merytorycznych: poprzez wspolne
projektowanie gier szkoleniowych (5) oraz ich testowanie (4), poprzez udziat w kon-
ferencjach poswigconym grom szkoleniowym (5), dyskusje na tematy zwigzane
z grami szkoleniowymi (4) i wymiang¢ informacji na temat nowych trendéw oraz
produktow na rynku gier szkoleniowych (4). Nieco mniejszy zakres wspotpracy
mial miejsce w zwigzku z obslugg klientow: wspolna realizacja produktu/ustugi (5),
wymiana informacji na temat klientow zainteresowanych grami szkoleniowymi (4),
wspolne prowadzenie szkolen (3) i wspdlne akcje promocyjne (3). Respondenci
wskazali takze na podejmowanie dziatan integrujacych pracownikow firm projektu-
jacych gry szkoleniowe (4), co w duzym stopniu sprzyja dalszej wspotpracy.

Respondenci sg swiadomi zalet kooperacji z konkurentami. Wskazywano naste-
pujace korzysci: tworzenie lepszych gier szkoleniowych (4) oraz rozszerzenie ich
asortymentu (3), mozliwo$¢ nawigzania kontaktu z nowymi klientami (3), mozli-
wo$c¢ realizacji trudnych zlecen (2), mozliwo$¢ uczenia si¢ od konkurenta (2), zwigk-
szanie poziomu innowacyjnosci (2) oraz ksztaltowanie wizerunku firmy jako otwar-
tej na wspotprace (2). Do obszaréw, w ktorych firma jest gotowa wspotpracowac
z konkurentami w przyszto$ci, naleza przede wszystkim: organizowanie konferencji
poswieconych grom szkoleniowym (6), dyskusje na tematy zwigzane z grami szko-
leniowymi (5), wspolne projektowanie oraz testowanie gier szkoleniowych, wymia-
na informacji na temat klientow, wspolna realizacja produktow i ustug (4), wyko-
rzystywanie gier konkurentow podczas szkolen, wspolne akcje promocyjne i marke-
tingowe oraz integracja pracownikoéw firm (3). Tak duza liczba wskazan $wiadczy
o mozliwosci glgbszej integracji Srodowiska.

W ankiecie znalazlo si¢ pytanie o obawy przed wspdlpraca z konkurentami.
Wskazywano przede wszystkim: ryzyko wycieku waznych informacji (4), ryzyko
utraty kontroli nad waznymi dla firmy zasobami (3) oraz ryzyko zostania wykorzy-
stanym (3). Co ciekawe, zaden respondent nie zaznaczyt ,,koniecznosci dzielenia si¢
wypracowanymi korzy$ciami”. Najwazniejszym czynnikiem ograniczajagcym
wspotprace jest wiec lek przed oportunistycznym zachowaniem konkurenta. Nic
dziwnego, ze wszyscy respondenci uzaleznili podjecie wspotpracy z konkurentem
od zaufania opartego na wczesniejszej wspolpracy (6). Podstawa poglebionej koope-
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racji jest wigc wzajemne testowanie lojalnosci przez partnerow. Pewnym zagroze-
niem dla idei kooperacji sg sytuacje nicautoryzowanego wykorzystywania idei, po-
mystow lub koncepcji konkurentow — dwodch respondentéw stwierdza, ze w branzy
gier szkoleniowych takie sytuacji czgsto si¢ zdarzajg.

5. Zakonczenie

Przeprowadzone badanie wykazato, ze wsrdd firm z branzy gier szkoleniowych wy-
stepuje kooperacja, szczegdlnie w zakresie dziatan merytorycznych oraz zwigza-
nych z pozyskiwaniem klientow, a wigc zar6wno w obszarach downstream, jak
i upstream activities [Czakon, Rogalski 2012, za: Bengtsson, Kock 2000; Wang,
Krakover 2008; Walley 2007; Luo 2007]. Sg one zainteresowane dalszym zwigksza-
niem stopnia wspotpracy, sa tez swiadome aktualnych i potencjalnych korzysci
z niej wynikajacych. Gtownym czynnikiem hamujacym te wspotprace jest brak
zaufania do potencjalnych kooperantow.

Stosunkowo duze nastawienie na kooperacje moze wynika¢ z nastepujacych
czynnikow:

1. Pracownicy sg pasjonatami.

2. Pracownicy wykazuja gotowos¢ do dzielenia si¢ posiadang wiedza.

3. Rynek, wedtug oceny pracownikow firm, rosnie.

4. Dziatania promocyjne podejmowane przez poszczegolne firmy z branzy przy-
nosza korzysci dla catej branzy.

5. Sprzedaz gry klientowi moze zwigkszy¢ jego zainteresowanie grami oferowa-
nymi przez firmy konkurencyjne.
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COOPERATION DESPITE COMPETITION:
THE CASE OF FIRMS CREATING TRAINING GAMES

Summary: Undestanding simultaneous cooperative and competitive dynamics in coopetitive
relationships is of crucial importance of success in turbulent external conditions. This study
empirically investigates questions in coopetition literature: to what extend firms which create
training games are willing to cooperate with their competitors? What are the main benefits
from coopetitive relationships? Are firms aware of potential threats of cooperation? And
finally, what prevents firms from cooperating with competitors? The results of a case study of
six firms which design training games show that firms cooperate mainly to improve their
products quality and consumer service. The article further highlights several benefits from
cooperation e.g.: products of higher quality, possibility to meet new clients or to conduct
complex tasks. Coopetition is viewed as a potentionally beneficial relationship, but according
to the results of a study it can be risky as well. Distrust is the main reason which prevents firms
from cooperation. This study extends knowledge of the dynamics and fields of cooperation.

Keywords: coopetition relationships, cooperation, competition.





