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NA PRZYKŁADZIE PRZEDSIĘBIORSTW 
PROJEKTUJĄCYCH GRY SZKOLENIOWE

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie wyników badań nad występo-
waniem relacji współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami projektującymi gry szkoleniowe. 
Badanie zostało przeprowadzone metodą ankietową, a uzyskane wyniki wskazują na to,  
że pracownicy podejmują współpracę z konkurentami, są też otwarci na jej poszerzenie, gdyż 
zauważają płynące z niej korzyści. Przedsiębiorstwa, nawiązując relacje z konkurentami,  
decydują się na współpracę polegającą przede wszystkim na wspólnym projektowaniu i testo-
waniu gier oraz udziale w konferencjach poświęconych tematyce gier szkoleniowych. Po- 
nadto respondenci wymieniają liczne korzyści wynikające z podejmowanej współpracy,  
m.in. możliwość rozszerzania asortymentu czy też nawiązywania kontaktu z nowymi klienta-
mi. Jednocześnie badane przedsiębiorstwa wskazują kilka istotnych zagrożeń wynikających  
z relacji koopetycyjnych, podkreślając, że brak zaufania do konkurentów jest najważniejszym 
czynnikiem ograniczającym nawiązywanie tych relacji.

Słowa kluczowe: koopetycja, współpraca, konkurencja, gry szkoleniowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.21

1. Wstęp

Strategiczny wymiar relacji międzyorganizacyjnych sprowadza się do trzech podsta-
wowych rodzajów relacji: konkurencji, współpracy i koopetycji [Stańczyk-Hugiet 
2013]. Zjawisko koopetycji w obliczu nasilających się procesów globalizacyjnych, 
turbulencji otoczenia, konieczności poszukiwań nowych źródeł przewagi konkuren-
cyjnej stało się swoistą odpowiedzią na wyzwania stawiane przed współczesnymi 
przedsiębiorstwami. Wzrost nasilenia tego zjawiska obserwuje się od lat 80. XX 
wieku, należy jednak podkreślić, że w ostatnich latach dynamika rozwoju koopetycji 
zyskała znacząco na sile [Cygler 2007]. Badacze, określając kierunki badań nad ko-
opetycją, wskazują na wiele luk poznawczych skłaniających do pogłębionej analizy 
tego złożonego zjawiska, m.in. na: niewielką liczbę badań realizowanych zarówno 
na poziomie pojedynczego przedsiębiorstwa, dotyczących utrzymywania relacji ko-
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opetycji, jak i na poziomie sieci, dotyczących np. interakcji pomiędzy liderem  
a resztą sieci, oraz na niejednoznaczność badań związków koopetycji z rentowno-
ścią czy efektywnością [Czakon 2013], a także złożoność relacji koopetycyjnych, 
która implikuje pytania o granice między konkurencją a współpracą [Zakrzewska-
-Bielawska 2014]. 

Celem niniejszego opracowania jest ocena uwarunkowań nawiązywania relacji 
koopetycyjnych przez przedsiębiorstwa projektujące gry szkoleniowe. Z badawcze-
go punktu widzenia interesujące i wciąż aktualne wydaje się poszukiwanie odpowie-
dzi na pytania dotyczące istoty relacji koopetycji. Po pierwsze, czy firmy zajmujące 
się projektowaniem gier szkoleniowych chętnie wchodzą w relacje współpracy  
z konkurentami? Po drugie, jakimi motywami kierują się, podejmując decyzje o na-
wiązaniu współpracy z konkurentem? Następnie – jakich obszarów dotyczy współ-
praca międzyorganizacyjna i jakie korzyści z niej wynikają? Ponadto, czy przedsię-
biorstwa dostrzegają zagrożenia płynące z koopetycji? Autorzy na podstawie 
przeprowadzonych badań zabierają głos w dyskusji nad zjawiskiem koopetycji po-
przez próbę odpowiedzi na powyższe pytania. 

2. Istota koopetycji jako strategii przewagi konkurencyjnej

Pojęcie coopetition (koopetycja) powstało z połączenia dwóch słów: cooperation 
(współpraca) i competition (konkurencja) [Sroka 2012]. Koopetycja, czyli jednoczes- 
ne występowanie relacji współpracy oraz konkurencji [Cygler 2009], daje możli-
wość szerszego spojrzenia na rzeczywiste zachowania graczy rynkowych, nie ogra-
niczając badań do jednej perspektywy [Czakon, Mucha-Kuś, Sołtysik 2012].  
O złożoności i wieloaspektowości zjawiska koopetycji świadczyć mogą liczne defi-
nicje w literaturze przedmiotu z zakresu zarządzania. W tabeli 1 zaprezentowano 
wybrane z nich.

Jak podkreśla W. Czakon [2009], koopetycja ma cechy zarówno współdziałania, 
jak i konkurencji, jednak jej odrębność nie tkwi w podwójnym zestawie tych cech, 
gdyż jej wyróżnikiem jest jednoczesne rozpatrywanie procesów tworzenia i za-
właszczania wartości. Koopetycja nie stanowi rozwinięcia teorii konkurencji ani 
teorii współdziałania, gdyż jest przedmiotem badań wymagającym odrębnego po-
dejścia teoretycznego. Jest ona grą opartą na częściowej zbieżności interesów o su-
mie dodatniej i zmiennej, która powinna przynieść zaangażowanym w nią stronom 
korzyści, które nie muszą być równe [Dagnino i in. 2008]. Koopetycja przedstawia-
na jest w powyższych definicjach jako strategia działania podmiotów umożliwiająca 
kooperantom rozwój oraz osiąganie przewagi konkurencyjnej w nowy sposób, który 
łączy dwie perspektywy działania – konkurencję i kooperację na różnych poziomach 
zarządzania, i taki, który 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 bezpośrednie inspiracje z: matematyki (teorii gier), ekonomii (teorii kosztów 
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transakcyjnych), prawa (prawa o ochronie konkurencji, prawa międzynarodowego), 
nauk o zarządzaniu (zarządzania strategicznego, podejścia zasobowego), a także po-
średnie inspiracje z psychologii, socjologii, filozofii, nauk o polityce, nauk o obron-
ności oraz nauk biologicznych. Wydaje się zatem, że specyfika i uwarunkowania 
koopetycji są już dobrze rozpoznane, jednak jak wskazuje W. Czakon [2013], takie 
wrażenie może być błędne ze względu na występowanie w relacjach międzyorgani-
zacyjnych dwóch sprzecznych logik interakcji. Relacje koopetycji, w które zaanga-
żowane są podmioty, z jednej strony charakteryzują się wzajemną wrogością i rywa-
lizacją rynkową z powodu sprzecznych interesów, a z drugiej strony – wzajemną 
życzliwością i przyjaznym nastawieniem z powodu wspólnych interesów koopetyto-
rów [Bengtsson, Kock 2000]. Ponadto współpraca jest grą o sumie dodatniej i wiąże 
się z poszukiwaniem wartości oraz podziałem korzyści, z kolei konkurencja jest grą 
o sumie zerowej i jest związana z zachowaniami oportunistycznymi oraz czerpaniem 
jednostronnych korzyści. Jednocześnie, jak wskazują badacze, współpraca i konku-
rencja są niezbędne dla trwałych i udanych aliansów. Współpraca bowiem zapewnia 
dobre relacje wymagane przy pracy nad wspólnym projektem. Z kolei konkurencja 

Tabela 1. Przegląd definicji koopetycji 

Lp. Autor Definicja koopetycji

1 G.B. Dagnino,  
F.L. Roy, S. Yami,  
W. Czakon [2008]

Koopetycja to system aktorów w interakcji opartej na częściowej 
zgodności interesów i celów.

2 B. Jankowska  
[2012]

Istota koopetycji wyraża się w tym, że przedsiębiorstwa dążą 
do pozyskiwania przewagi konkurencyjnej dzięki specyficznym 
zasobom, kompetencjom i określonej pozycji rynkowej, jednocześnie 
próbując zintegrować swoje silne strony z atutami rywali, dostawców, 
klientów i innych partnerów biznesowych. 

3 T.J. A. Peng,  
S. Pike, J.C.-H. Yang, 
G. Roos [2012]

Koopetycja to współpraca z konkurentami, polegająca na jednoczesnej 
rywalizacji na wspólnym rynku działania i współpracy w innych 
obszarach.

4 Y. Luo [2007] Koopetycja to jednoczesna konkurencja i współpraca pomiędzy 
dwoma konkurentami lub większą liczbą konkurentów działających 
na globalnym rynku. Związek koopetycyjny opiera się na 
współzależności współpracy i konkurencji, które stanowią oddzielne, 
jednak powiązane ze sobą continuum.

5 M. Bengtsson,  
J. Eriksson,  
J. Wincent [2010]

Koopetycja to proces oparty na jednoczesnych i wspólnych 
interakcjach w ramach działań kooperacyjnych i konkurencyjnych 
pomiędzy dwoma uczestnikami lub większą liczbą uczestników, 
odbywający się na różnych poziomach analizy – zarówno 
indywidualnym, jak i pomiędzy organizacjami. Interakcje wraz z 
upływem czasu przyczyniają się do rozwoju relacji koopetycji.

Źródło: opracowanie własne 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].



228	 Marek Kalinowski, Emilia Dobrowolska

zapobiega utracie przewagi charakterystycznej dla danej firmy z powodu zaniedbań 
bądź nieuwagi [Das, Teng 2000]. Połączenie dwóch sprzecznych logik interakcji 
zjawiska koopetycji skłania badaczy do rozpatrywania go z punktu widzenia para-
doksu. Koopetycja zakłada jednoczesne występowanie zarówno współpracy, jak  
i rywalizacji, dlatego tych dwóch elementów nie można rozpatrywać w kategoriach 
„któryś z dwóch/lub”(either/or), lecz w kategoriach „razem/i” (both/and) [Raza- 
-Ullah, Bengtsson, Kock 2014]. 

Dokonując charakterystyki zjawiska koopetycji, warto bliżej przyjrzeć się jej 
cechom. W literaturze przedmiotu z zakresu zarządzania wskazuje się następujące 
cechy koopetycji:

1. Jednoczesne występowanie strumieni współpracy i konkurencji [Cygler 
2013a; Rogalski 2011].

2. Dynamizm – rozumiany z jednej strony jako rozwój zjawiska koopetycji  
w gospodarce, a z drugiej strony jako kształtowanie się relacji między strumieniami 
konkurencji i współpracy. Ze względu na realizację przez konkurentów celów za-
równo wspólnych, jak i własnych ich relacje charakteryzują się skokową i nieprze-
widywalną zmiennością strumieni konkurencji i współpracy [Cygler 2013a].

3. Długotrwałość – wynika z przekonania o konieczności utrzymywania relacji 
współpracy z konkurentem, nawet gdy jej znaczenie nie będzie tak istotne dla roz-
woju przedsiębiorstwa jak do tej pory. W takiej sytuacji zmianie mogą ulec: forma 
koopetycji (np. gdy relacje nieformalne zastępują początkowo nawiązane relacje 
formalne) i korzyści z niej wynikające [Cygler 2013a].

4. Duża zmienność w jej intensywności i w okresie trwania [Rogalski 2011].
5. Możliwość występowania powiązań formalnych pomiędzy kooperantami, 

które wynikają z nawiązania współpracy oraz powiązań nieformalnych, wynikają-
cych z relacji konkurencyjnych [Cygler 2013a]. Znaczna złożoność typologiczna 
mająca odzwierciedlenie w wielu różnych typach przyjmowanych strategii koopety-
cji [Rogalski 2011]. 

6. Współzależność stron relacji koopetycyjnej – w sytuacji, gdy jedna ze stron 
zdecyduje się na uwspólnienie zasobów, druga strona zwiększy swoje zaangażowa-
nie w relację, nie mając możliwości pozyskania tych zasobów w inny sposób [Cy-
gler 2013a].

7. Trudność – rozumiana jako niemałe wyzwanie menedżerskie w procesie przy-
gotowania koopetycji, jej implementacji i zarządzania nią [Rogalski 2011].

8. Kształtowanie sektora – wpływ z jednej strony zachowań koopetycyjnych kil-
ku podmiotów na kształt i strukturę całej branży i/lub sektora, a z drugiej strony – 
wpływ uwarunkowań danych gałęzi biznesowych na zachowania uczestników ryn-
ku, kierując ich ku strategii koopetycji [Rogalski 2011].

9. Wartość dodaną dla koopetytorów [Rogalski 2011].
Ostatnia z wymienionych cech koopetycji wymaga bardziej szczegółowego wy-

jaśnienia. Decyzja przedsiębiorstw o wejściu w relacje koopetycyjne powinna być 
poprzedzona analizą możliwych korzyści. Wśród oczekiwanych korzyści z koopety-
cji w literaturze przedmiotu z zakresu zarządzania najczęściej wymienia się:
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1. Możliwość uzyskania dostępu do zasobów koopetytora, dzielenia się zasoba-
mi bądź tworzenia wspólnych zasobów. Przy tworzeniu relacji koopetycyjnych o 
zbieżnej konfiguracji zasobowej koopetytorzy uzyskują korzyści skali [Zakrzewska-
-Bielawska 2013]. Z kolei kluczowe korzyści z połączenia zasobów i wiedzy specja-
listycznej koopetytorów, oprócz korzyści skali, zapewniają: pojawienie się efektu 
synergii, redukcję kosztów i ryzyka, rozwój produktów i usług dzięki możliwości 
wzajemnego uczenia się i wspólnej pracy [Peng i in. 2012].

2. Redukcję niepewności i ryzyka – współpracujący ze sobą konkurenci mogą 
obniżyć ryzyko w procesie wprowadzania innowacji poprzez podział kosztów 
zwiększający prawdopodobieństwo odniesienia sukcesu.

3. Wypracowanie norm działania i wspólnego, a przez to silniejszego głosu  
w środowisku biznesowym (co jest istotne dla małych i średnich przedsiębiorstw).

4. Możliwość redukcji czasu poświeconego na badania i rozwój dzięki wspólnej 
pracy koopetytorów nad wdrażaniem innowacji [Gnyawali, Park 2009].

5. Możliwość uzyskania dostępu do rynku.
6. Wzmocnienie pozycji przedsiębiorstwa wobec konkurenta niezrzeszonego  

w układzie koopetycyjnym [Cygler 2013b].
Oprócz korzyści z relacji koopetycyjnych, występują potencjalne zagrożenia, 

m.in.: 
1. Możliwość zachowań oportunistycznych koopetytorów ukierunkowanych na 

przejmowanie nieuzasadnionych rent.
2. Konieczność ponoszenia pewnych kosztów wynikających z rozwoju relacji 

wraz z upływem czasu.
3. Możliwość przeobrażenia się kooperanta w silniejszego rywala rynkowego.
4. Możliwość utraty kontroli nad kluczowymi zasobami na rzecz koopetytora 

[Jankowska 2009].
5. Możliwość utraty kontroli nad działaniami w układzie koopetycyjnym na 

rzecz silniejszego koopetytora.
6. Możliwość niepożądanego wycieku wiedzy z przedsiębiorstwa.
7. Brak elastyczności w działaniu wynikający z zależności od dominującego  

w relacji partnera [Gnyawali, Park 2009].
Podsumowując, pomimo potencjalnych zagrożeń, które nie powinny być lekce-

ważone przez przedsiębiorstwa rozważające nawiązanie relacji z konkurentami, ko-
opetycja prowadzi do ukształtowania ekosystemu, w którym symbioza pozwala na 
nabywanie zdolności adaptacyjnych, a to sprawia, że więcej organizacji może prze-
żyć w zmiennym otoczeniu [Stańczyk-Hugiet 2013]. 

3. Rynek gier szkoleniowych w Polsce

W Polsce działa kilkanaście komercyjnych firm tworzących gry szkoleniowe. Pro-
jektowaniem gier szkoleniowych zajmują się stałe zespoły lub zespoły formujące się 
na czas realizacji określonego projektu. Osoby projektujące gry są pracownikami 
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wiedzy, ponieważ efektem ich działań są dzieła spełniające cechy indywidualności  
i oryginalności. Ich praca wymaga m.in.: dużej kreatywności, cierpliwości do wielo-
krotnego przeprowadzania testów i modyfikacji mechanizmu gry, a także posiadania 
aktualnej i stale pogłębianej wiedzy na temat odwzorowywanej rzeczywistości oraz 
zdolności postrzegania jej przez pryzmat mechaniki gry. Ze względu na konieczność 
udziału w pracach zespołów projektowych osób posiadających wiedzę z zakresu 
zarządzania, psychologii, czy socjologii niekiedy są do nich włączani zewnętrzni 
eksperci, np. pracownicy naukowi i specjaliści.

Firmy projektujące gry szkoleniowe zazwyczaj zajmują się świadczeniem usług 
szkoleniowych w oparciu o własne gry, a trenerami często są członkowie zespołów 
projektowych. Podczas szkolenia istnieje możliwość identyfikowania preferencji 
uczestników gry odnośnie do zasad i mechaniki gry, a także zdolności do przyswo-
jenia jej reguł. Niekiedy po szkoleniach odbywają się dyskusje, podczas których 
uczestnicy wyrażają swoje uwagi i sugestie. Ułatwia to doskonalenie istniejących 
produktów oraz umożliwia rozpoznawanie zapotrzebowania na kolejne.

Nabywcami gier szkoleniowych są przedsiębiorstwa inwestujące w rozwój kapi-
tału ludzkiego oraz firmy szkoleniowe, które w ten sposób wzbogacają swoją ofertę 
szkoleniową. Są im oferowane gotowe produkty – gry o uniwersalnym charakterze 
oraz usługi polegające na zaprojektowaniu gier na zamówienie z uwzględnieniem 
indywidualnych potrzeb klienta. Rozwiązaniem pośrednim jest modyfikacja goto-
wych produktów do specyficznych wymagań1. W takim przypadku w grze pojawiają 
się dodatkowe elementy, zostaje zmodyfikowany jej mechanizm lub zostaje wpro-
wadzone logo i oznaczenia danej firmy. 

Gotowe produkty są promowane głównie poprzez strony internetowe firm i po-
przez prezentacje, podczas których mają miejsce testowe rozgrywki. Każda firma 
proponuje od kilku do kilkunastu autorskich tytułów. Zazwyczaj gry oferowane 
przez konkurencyjne firmy różnią się tematyką i treścią, niemniej zdarza się dublo-
wanie pomysłów, przez niektórych uczestników rynku postrzegane jako łamanie 
niepisanych zasad. 

W przypadku gier planszowych klientom jest oferowany produkt stanowiący ze-
staw elementów niezbędnych do prowadzenia rozgrywek wraz z prawem do ich wy-
korzystywania podczas prowadzonych szkoleń. Komputerowe gry szkoleniowe 
klienci nabywają w postaci nośnika danych z zapisanym programem komputero-
wym bądź w postaci dostępu do aplikacji na serwerze firmy. W tym drugim przypad-
ku dostęp może zostać ograniczony liczbą przeprowadzonych rozgrywek lub okre-
sem aktywności konta użytkownika. Zaletą zakupu gry jest możliwość 
wielokrotnego jej stosowania, natomiast wadą – konieczność przyswojenia umiejęt-
ności prowadzenia szkolenia z wykorzystaniem tego narzędzia (każda gra wymaga 
posiadania innych informacji i innego podejścia). Dlatego firmy tworzące gry umoż-
liwiają odbycie szkolenia trenerskiego w zakresie posługiwania się grą – udzielania 
instruktażu, prowadzenia rozgrywki i interpretowania zachowań, i decyzji graczy. 

1  http://www.shtraining.pl/projektowanie-gier-i-symulacji (17.07.2014).
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Klienci mają również możliwość skorzystania ze szkoleń prowadzonych przez 
trenerów firmy, która zaprojektowała grę. Korzyścią, jaką odnoszą oni z tego roz-
wiązania, jest odwoływanie się trenerów do doświadczeń z wcześniej przeprowa-
dzonych rozgrywek, natomiast słabością – wysoki koszt oraz brak możliwości po-
wtórzenia szkolenia w ramach wniesionej opłaty. Obydwa podejścia nie wykluczają 
się – klienci, po analizie swoich potrzeb szkoleniowych oraz pozytywnej ocenie 
szkoleń przeprowadzonych przez trenerów zewnętrznych, mogą podjąć decyzję  
o zakupie praw do wielokrotnego wykorzystywania tego narzędzia. 

4. Współpraca pomiędzy firmami projektującymi grę –  
    wyniki badań

Autorzy opracowania zidentyfikowali na terenie Polski dwanaście firm tworzących 
gry szkoleniowe. Wysłany do tej grupy firm kwestionariusz ankiety zawierał pytania 
dotyczące specyfiki rynku gier szkoleniowych, a także rzeczywistej i potencjalnej 
współpracy z konkurentami. Prośbę o udział w badaniu skierowano do zespołów 
zajmujących się bezpośrednio projektowaniem gier. Wypełnioną ankietę uzyskano 
od połowy firm, co uznano za zwrot wystarczający dla wyciągnięcia wniosków od-
nośnie do występowania zjawiska koopetycji pomiędzy konkurencyjnymi firmami. 

Firmy biorące udział w badaniu rozpoczęły działalność pomiędzy 1997 a 2013 
rokiem. Zdecydowana większość z nich (5 zaznaczeń) to firmy mikro, a jedna – 
mała. Cztery firmy zadeklarowały międzynarodowy zasięg działalności, a dwie – 
krajowy.

Na pytanie, czy pracowników firmy można określić jako pasjonatów gier szko-
leniowych, wszyscy respondenci odpowiedzieli twierdząco. Wszyscy uważają też, 
że pracownicy ich firm chętnie dzielą się wiedzą, ale dwie firmy zastrzegają, że 
unikają dzielenia się wiedzą z konkurentami. Zdaniem autorów ten wynik świadczy 
o gotowości do współpracy międzyorganizacyjnej w zakresie realizacji zadań mery-
torycznych. Potwierdzeniem niniejszej opinii jest odpowiedź na pytanie dotyczące 
sposobu postrzegania innych firm projektujących gry szkoleniowe – w czterech 
przypadkach respondenci uznali, że można z nimi wchodzić w relacje współpracy,  
a tylko w dwóch przypadkach respondenci uważają je za konkurentów. 

Otwartości na współpracę może także sprzyjać percepcja rynku – wszystkie fir-
my wskazują na wzrost liczby klientów, chociaż większość ankietowanych (4) oce-
nia liczbę klientów jako „średnią”. Zdaniem niemal wszystkich respondentów (5), 
nabywcy gier szkoleniowych korzystają z ofert różnych firm, nie ograniczając się do 
jednej. Ponadto badani (5) zauważają, że działania promocyjne konkurentów zwięk-
szają szansę na sprzedaż również ich produktów. Oznacza to, że istotą działań mar-
ketingowych powinno być przede wszystkim promowanie idei wykorzystywania 
gier szkoleniowych, a dopiero w drugiej kolejności – produktów danej firmy. Znaj-
duje to potwierdzenie w pytaniu poświęconym przedstawianiu klientom produktów 
konkurencji – respondenci przedstawiają klientom produkty swoje i swoich konku-
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rentów jako alternatywne środki zaspokojenia potrzeb szkoleniowych (3) lub wspo-
minają o produktach konkurentów dopiero, gdy gry jego firmy nie odpowiadają po-
trzebom nabywcy. Dwóch respondentów uważa, że pracownicy nie wypowiadają się 
na temat produktów konkurencji. Brak wrogiego nastawienia do produktów konku-
rentów po części wynika ze wzrostu rynku wraz z działaniami marketingowymi firm 
działających w branży, a po części z ograniczonej substytucyjności produktów. 

Zadano respondentom pytanie odnośnie do obszarów współpracy z konkurenta-
mi. Taka współpraca z założenia jest wyjątkiem, a nie regułą, więc pojawienie się 
odpowiedzi innych niż „nigdy” (czyli: „często”, „czasami” i „rzadko”) zostało przez 
autorów potraktowane jako sygnał świadczący o przejawach kooperacji. Do współ-
pracy dochodziło przede wszystkim w obszarze kształtowania produktu. Większa 
część firm doświadczyła jej w obszarze działań merytorycznych: poprzez wspólne 
projektowanie gier szkoleniowych (5) oraz ich testowanie (4), poprzez udział w kon-
ferencjach poświęconym grom szkoleniowym (5), dyskusje na tematy związane  
z grami szkoleniowymi (4) i wymianę informacji na temat nowych trendów oraz 
produktów na rynku gier szkoleniowych (4). Nieco mniejszy zakres współpracy 
miał miejsce w związku z obsługą klientów: wspólna realizacja produktu/usługi (5), 
wymiana informacji na temat klientów zainteresowanych grami szkoleniowymi (4), 
wspólne prowadzenie szkoleń (3) i wspólne akcje promocyjne (3). Respondenci 
wskazali także na podejmowanie działań integrujących pracowników firm projektu-
jących gry szkoleniowe (4), co w dużym stopniu sprzyja dalszej współpracy. 

Respondenci są świadomi zalet kooperacji z konkurentami. Wskazywano nastę-
pujące korzyści: tworzenie lepszych gier szkoleniowych (4) oraz rozszerzenie ich 
asortymentu (3), możliwość nawiązania kontaktu z nowymi klientami (3), możli-
wość realizacji trudnych zleceń (2), możliwość uczenia się od konkurenta (2), zwięk-
szanie poziomu innowacyjności (2) oraz kształtowanie wizerunku firmy jako otwar-
tej na współpracę (2). Do obszarów, w których firma jest gotowa współpracować  
z konkurentami w przyszłości, należą przede wszystkim: organizowanie konferencji 
poświęconych grom szkoleniowym (6), dyskusje na tematy związane z grami szko-
leniowymi (5), wspólne projektowanie oraz testowanie gier szkoleniowych, wymia-
na informacji na temat klientów, wspólna realizacja produktów i usług (4), wyko- 
rzystywanie gier konkurentów podczas szkoleń, wspólne akcje promocyjne i marke-
tingowe oraz integracja pracowników firm (3). Tak duża liczba wskazań świadczy  
o możliwości głębszej integracji środowiska. 

W ankiecie znalazło się pytanie o obawy przed współpracą z konkurentami. 
Wskazywano przede wszystkim: ryzyko wycieku ważnych informacji (4), ryzyko 
utraty kontroli nad ważnymi dla firmy zasobami (3) oraz ryzyko zostania wykorzy-
stanym (3). Co ciekawe, żaden respondent nie zaznaczył „konieczności dzielenia się 
wypracowanymi korzyściami”. Najważniejszym czynnikiem ograniczającym 
współpracę jest więc lęk przed oportunistycznym zachowaniem konkurenta. Nic 
dziwnego, że wszyscy respondenci uzależnili podjęcie współpracy z konkurentem 
od zaufania opartego na wcześniejszej współpracy (6). Podstawą pogłębionej koope-
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racji jest więc wzajemne testowanie lojalności przez partnerów. Pewnym zagroże-
niem dla idei kooperacji są sytuacje nieautoryzowanego wykorzystywania idei, po-
mysłów lub koncepcji konkurentów – dwóch respondentów stwierdza, że w branży 
gier szkoleniowych takie sytuacji często się zdarzają.

5. Zakończenie

Przeprowadzone badanie wykazało, że wśród firm z branży gier szkoleniowych wy-
stępuje kooperacja, szczególnie w zakresie działań merytorycznych oraz związa-
nych z pozyskiwaniem klientów, a więc zarówno w obszarach downstream, jak  
i upstream activities [Czakon, Rogalski 2012, za: Bengtsson, Kock 2000; Wang, 
Krakover 2008; Walley 2007; Luo 2007]. Są one zainteresowane dalszym zwiększa-
niem stopnia współpracy, są też świadome aktualnych i potencjalnych korzyści  
z niej wynikających. Głównym czynnikiem hamującym tę współpracę jest brak  
zaufania do potencjalnych kooperantów. 

Stosunkowo duże nastawienie na kooperację może wynikać z następujących 
czynników:

1. Pracownicy są pasjonatami.
2. Pracownicy wykazują gotowość do dzielenia się posiadaną wiedzą.
3. Rynek, według oceny pracowników firm, rośnie.
4. Działania promocyjne podejmowane przez poszczególne firmy z branży przy-

noszą korzyści dla całej branży.
5. Sprzedaż gry klientowi może zwiększyć 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.




