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Strategia koopetycji 
– innowacyjne połączenie  
konkurencji i współdziałania

Karolina Mucha-Kuś

Wprowadzenie

adacze zarządzania strategicznego przez wie‑
le lat podkreślali znaczenie konkurencyjnych 
elementów zachowań organizacji w osiąganiu 

przewagi konkurencyjnej. Gra rynkowa postrzegana jest 
przez wielu właśnie w tym aspekcie, gdzie tak napraw‑
dę nie ma zwycięstwa bez przegranej. Można to porów‑
nać do twardych negocjacji, gdzie wygrana jednej stro‑
ny oznacza przegraną drugiej1). Według nich współpraca 
z innymi podmiotami na rynku nie może przynieść żad‑
nych  pozytywnych rezultatów w aspekcie pozycji rynko‑
wej, co więcej, odrzucają oni taką możliwość, argumen‑
tując to utratą i wypaczeniem istoty gry konkurencyj‑
nej2). Jednak, są też tacy, dla których rynek to przede 
wszystkim interakcja, współdziałanie z  innymi aktora‑
mi. Dla tych drugich współpraca warunkuje możliwość 
przetrwania na rynku i bez owej współpracy z innymi 
aktorami nie byliby w stanie świadczyć swoich usług czy 
produkować określonych dóbr w sposób konkurencyjny.

Badania ostatnich trzydziestu lat wskazują, że po‑
tencjalnym źródłem przewagi konkurencyjnej może 
być współpraca pomiędzy organizacjami, co więcej, co‑
raz częściej można usłyszeć o projektach realizowanych 
wspólnie przez firmy będące dla siebie konkurencją. Do‑
tyczy to nawet takich rywali, jak Boeing i Airbus, któ‑
rzy bez patentów konkurenta nie mogliby konstruować 
nowoczesnych samolotów. 	Zatem powstaje pytanie, czy 
celowe połączenie tych dwóch elementów może mieć ko‑
rzystny wpływ dla danej organizacji/danych organiza‑
cji? Czy mówiąc o zależnościach między przedsiębior‑
stwami, możemy mieć jednocześnie do czynienia i z jed‑
nym, i z drugim zjawiskiem – konkurencją i współdzia‑
łaniem? Czy w takim wypadku możemy określić to jako 
nową koncepcję zarządzania strategicznego?

Konkurencja

rzedsiębiorstwa muszą stworzyć i konsekwent‑
nie rozwijać czynniki wpływające na ich trwa‑
łą konkurencyjność, co pozwoli im na utrzy‑

manie przewagi rynkowej w długim czasie3). Konkuren‑
cja to rywalizacja między poszczególnymi osobami lub 
grupami zainteresowanymi w osiąganiu tych samych 
celów4), a konkurenci to organizacje, które rywalizują 
z  innymi organizacjami o zasoby. Najbardziej oczywi‑
stym typem takich zasobów są pieniądze klientów. Or‑
ganizacje jednak mogą konkurować o inne zasoby, któ‑

rymi mogą być m.in. wyspecjalizowana siła robocza, 
przełomowe wynalazki, patenty czy rzadkie surowce. 
W branżach technologicznie zmieniających się innowa‑
cyjność i umiejętność szybkiego wdrożenia innowacji są 
jednym z najważniejszych narzędzi konkurencji5). 

Można zatem odnieść wrażenie, że powszechnie 
uznanym modelem zachowań organizacji jest konku‑
rencja, jednak relacje współpracy stają się coraz waż‑
niejsze w osiąganiu przewagi konkurencyjnej dla firm 
będących członkami sieci współpracy. Podstawę zacho‑
wań współpracy można zatem odnieść do konwencjo‑
nalnych teorii opisujących źródła przewagi konkuren‑
cyjnej. I tak w literaturze podkreśla się znaczenie kon‑
figuracji działań organizacji oraz ich koordynacji jako 
sposobów osiągania przewagi konkurencyjnej6). Z dru‑
giej strony mówi się o umiejętnościach wyróżniających 
jako źródłach tej przewagi lub o znaczeniu identyfika‑
cji i rozwijaniu swoich kluczowych kompetencji7). 

Kluczowe kompetencje są tu rozumiane jako zbioro‑
we uczenie się organizacji, w szczególności jeśli chodzi 
o koordynację różnorodnych zdolności produkcyjnych 
i integrację licznych strumieni technologii8). Kluczowe 
kompetencje powinny prowadzić do kluczowych pro‑
duktów, które z kolei umożliwiają osiągnięcie przewagi 
konkurencyjnej. 

Jedno z założeń strategii mówi, że przewaga kon‑
kurencyjna wynika zarówno z rozwijania kompetencji 
wewnętrznych, jak i  ze zmieniających się warunków 
w otoczeniu organizacji8). Kolejne założenia mówią rów‑
nież o tym, że przewaga konkurencyjna jest rezultatem 
uczenia się organizacji, a także zachowań konkurencyj‑
nych i współpracy, oraz, że złożoność i nieprzewidywal‑
ność zmian zarówno w otoczeniu firm, jak i w samych 
firmach oznacza, że firmy muszą być organizacjami 
inteligentnymi, uczącymi się.

Przedsiębiorstwa konkurują ze sobą w ramach sekto‑
rów czy rynków, a najważniejszą konkurencją są dla nich 
organizacje opierające się na podobnych kluczowych kom‑
petencjach, realizujące podobne strategie i zaspokajające 
podobne potrzeby klientów. Analizy grup strategicznych 
to przecież porównanie firmy z grupą firm będących jej 
bezpośrednimi konkurentami. Grupa strategiczna skła‑
da się z organizacji, które dysponują podobnymi kluczo‑
wymi kompetencjami, wykorzystują podobne strategie, 
obsługują podobną grupę klientów i podobne segmenty 
rynku, stosują podobne technologie, używają podobnych 
kanałów dystrybucji oraz wytwarzają podobne i porów‑
nywalnej jakości produkty lub usługi. Biorąc pod uwagę 
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powyższe rozważania, firmy składające się na daną gru‑
pę strategiczną mogą być porównywane ze względu na 
takie wyróżniki, jak wspólne lub podobne cele, kluczowe 
kompetencje, strategie, obsługiwane rynki i segmenty, 
udział w rynku, rentowność, struktura kosztów, ceny, do‑
stęp do środków finansowych, jakość produktu, lojalność 
klienta, organizację działań zwiększających wartość do‑
daną, kanały dostawców i dystrybucji, kulturę organiza‑
cyjną, badania i rozwój czy innowacje10). Możemy odnieść 
to do podejścia sektorowego, stawiającego tezę o uwa‑
runkowaniu przewagi konkurencyjnej strukturą sektora, 
w którym dane przedsiębiorstwo funkcjonuje11). Według 
Portera to właśnie konkurencja jest najsilniejszym sty‑
mulatorem innowacji. Co więcej, przyznaje, że geogra‑
ficzna koncentracja niektórych branż w poszczególnych 
krajach czy regionach dodatkowo zwiększa stymulującą 
rolę konkurencji w zakresie innowacji12).

Współdziałanie przedsiębiorstw

ozważając kluczowe kompetencje przedsię‑
biorstw, można zauważyć, że za pomocą 
współpracy każda ze stron mogłaby wnieść do 

porozumienia swoje wyjątkowe kompetencje, a dzięki 
ich połączeniu obie strony mogłyby skorzystać z efek‑
tów synergii13). W takim sensie współpraca może za‑
pewniać korzyści podobne do przekazywania części 
działalności organizacji, wykorzystując kluczowe kom‑
petencje innych organizacji w celu zwiększania warto‑
ści dodanej w sposób bardziej efektywny, niż byłoby to 
możliwe do osiągnięcia tylko przez jedną organizację. 

Kooperację można definiować jako współdziałanie 
przynajmniej dwóch podmiotów, które w  ten sposób 
dążą do lepszej realizacji swoich lub osiągnięcia wspól‑
nych celów. Współdziałają różne podmioty, np. przedsię‑
biorstwa, instytucje naukowe czy organizacje społeczne. 
Należy podkreślić, że problematyka kooperacji jest ściśle 
powiązana z problematyką konkurencji. Zagadnienia ko‑
operacji można rozpatrywać w związku i na tle zagadnień 
konkurencji. Można nawet stwierdzić, że w dynamicznie 
zmieniającym się środowisku kooperacja i konkurencja 
stają się często trudne do odróżnienia14). 

Współdziałanie może zaistnieć pomiędzy organiza‑
cją oraz dostawcami, klientami, organizacjami finanso‑
wymi, konkurentami, rządem i  innymi organizacjami 
publicznymi15). Współdziałanie gospodarcze aktorów 
rynku wywołuje coraz większe zainteresowanie nauk 
ekonomicznych16). Powszechnie występuje współdziałanie 
organizacji gospodarczych z  instytucjami finansowymi, 
organizacje finansowe współdziałają między sobą, nawet 
państwo współdziała z nimi. Do powodów współdziała‑
nia można zaliczyć między innymi np. redukcję ryzyka 
(m.in. wydatków inwestycyjnych), dzielenie odmiennych, 
lecz podobnych kluczowych kompetencji, uzupełniające 
się technologie i patenty, blokowanie konkurencji, poko‑
nywanie inwestycji rządowych lub barier handlowych itp.

Należy jednak pamiętać, że istnieją również proble‑
my związane ze współpracą organizacji. Mogą bowiem 
pojawić się zmiany, wraz z upływem czasu, początko‑
wych przyczyn współpracy, którą np. może być zmniej‑
szona potrzeba współpracy u  jednego z  partnerów. 
Mogą też pojawić się bariery językowe, różnice kulturo‑
we, niedopasowanie systemów i stylów zarządzania czy 
zmiany na rynku17). Mogą również powstać napięcia 
i dążenie do odrębnych celów w ramach współdziała‑
nia, co może przekształcić się w konkurencję jawną lub 
ukrytą partnerów. 

Konkurować i współdziałać jednocześnie?

ategorią coraz częściej wymienianą w  na‑
ukach ekonomicznych jest koopetycja. Stra‑
tegia koopetycji stała się ważnym aspektem 

w  obecnym środowisku biznesowym, jako że sama 
konkurencja nie wnosi żadnej wartości dodanej. Zatem 
połączenie konkurencji ze współpracą wydaje się być 
bardzo korzystnym wyjściem. 

Koopetycja może być definiowana jako system ak‑
torów w  interakcji opartej na częściowej zgodności 
interesów lub celów18). Autorzy tej definicji zwracają 
szczególną uwagę na współzależność pomiędzy przed‑
siębiorstwami będącą jednocześnie źródłem tworze‑
nia wartości i miejscem jej podziału, jak również na 
współzależność przedsiębiorstw opartą na grze o su‑
mie dodatniej zmiennej, która powinna przynieść ak‑
torom wzajemne korzyści, choć wcale niekoniecznie 
równe. Istotne jest również, by w grze o  sumie do‑
datniej i  zmiennej, współzależność pomiędzy przed‑
siębiorstwami oparta była na częściowej zbieżności 
interesów. 

Zauważyć można, że koopetycja oznacza równo‑
czesne współdziałanie i konkurowanie i może polegać 
na współpracy w wybranym obszarze z konkurentem. 
Obecnie przedsiębiorstwa konkurują ze sobą w pew‑
nych obszarach swej działalności, a współpracują w in‑
nych. Na kooperację, konkurencję i koopetycję wpływa 
wiele czynników zmiennych w czasie i przestrzeni. Na 
przykład jednym ze sprzyjających kooperacji jest wy‑
stępowanie między podmiotami obszarów komplemen‑
tarnych. Natomiast występowanie między podmiota‑
mi obszarów substytucyjnych może prowadzić między 
nimi do konkurencji. Rozważając problematykę koope‑
racji, konkurencji i koopetycji, należy zwrócić uwagę, 
że dany podmiot może z  innym podmiotem (grupą 
podmiotów) kooperować, a jednocześnie z drugim (in‑
nym) podmiotem (grupą podmiotów) konkurować. Sil‑
na pozycja konkurencyjna danego podmiotu zachęca 
inne podmioty do nawiązania, utrzymania i rozwijania 
z danym podmiotem stosunków o charakterze koope‑
racyjnym. Z drugiej zaś strony, kooperowanie powinno 
wzmacniać pozycję kooperujących podmiotów wobec 
ich konkurentów. 

Postępujące procesy globalizacji i ich skutki wymu‑
szają tworzenie przedsiębiorstwa rozległego, z partner‑
skimi stosunkami nie tylko z dostawcami, klientami, 
ale także z usługodawcami, konkurentami instytucjami 
finansowymi, edukacyjnymi, administracyjnymi – re‑
lacje z  instytucjami wspierającymi przedsiębiorczość. 
Źródeł trwałej przewagi konkurencyjnej powinno do‑
szukiwać się w  takim współdziałaniu z uczestnikami 
otoczenia, którego cechami są współewolucja i koope‑
tycja. Koncepcja koopetycji ukazuje zmianę charakte‑
ru dotychczasowej gry konkurencyjnej. Podkreśla się 
w nich znaczenie wpływu partnerskich układów siecio‑
wych na charakter zachowań konkurencyjnych przed‑
siębiorstw. Konkurencyjność przedsiębiorstwa stanowi 
warunek konieczny jego istnienia oraz rozwoju. Firmy 
swoich źródeł konkurencyjności poszukują nie tylko na 
drodze rozwoju wewnętrznego, ani wyłącznie zewnętrz‑
nego poprzez tworzenie różnego rodzaju powiązań 
z otoczeniem.

Można by zatem stwierdzić, że strategia koopety‑
cji to nic innego, jak połączenie współdziałania i kon‑
kurowania. Jednak koopetycja łączy te dwa aspekty, 
tworząc zupełnie nową więź strategiczną pomiędzy 
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przedsiębiorstwami19). Strategia koopetycji kreowania 
wartości prowadzi do przewagi konkurencyjnej, biorąc 
pod uwagę, jak sama nazwa wskazuje, właśnie kreowa‑
nie wartości20).

I tak możemy mówić o kooperacji w kreowaniu war‑
tości i konkurowaniu jednocześnie co najmniej o udział 
w zysku. Pamiętać jednak należy, aby współpraca od‑
bywała się na odpowiednio ustalonych, sprawiedliwych 
warunkach, natomiast konkurowanie nie miało na celu 
przegranej drugiej strony. I takie stwierdzenie kieruje 
nas w stronę teorii gier.

Strategia koopetycji a/i teoria gier

eoria gier jest znaczącym działem stosowa‑
nej matematyki, zajmującym się analizą po‑
dejmowania decyzji w sytuacji występowania 

więcej niż jednego aktora. Zatem jest ona również 
narzędziem analizy sytuacji strategicznych, tzn. sytu‑
acji, w których co najmniej dwóch agentów świadomie 
podejmuje pewne decyzje, które wzajemnie na siebie 
wpływają, i w wyniku których następują rozstrzygnię‑
cia mogące zmienić ich położenie. 

Dziedzina ta korzysta z  zaawansowanych metod 
matematyki, a  czerpie swoje inspiracje z obserwacji 
zjawisk ekonomicznych i  społecznych. Jednym z  ce‑
lów teorii gier jest opis tych zjawisk, ich wyjaśnienie, 
a  także teoretyczne zbadanie. Można też oczywiście 
mówić o bardziej „użytkowych” celach teorii gier, np. 
przewidywaniu możliwych scenariuszy zdarzeń, a na‑
wet podpowiadaniu, jakie sposoby postępowania mogą 
doprowadzić do zamierzonego celu. 

Datą ogłoszenia teorii gier jest rok 1944, za jej ojców 
uznać można Johna von Neumanna i Oskara Morgen‑
sterna, a za jej podstawy ich książkę Theory of Games 
and Economic Behavior21). Teoria gier stała się istot‑
nym obszarem nauk ekonomicznych (5 Nagród Nobla 
z zakresu nauk ekonomicznych przyznano zajmującym 
się nią naukowcom), przeniknęła również do biologii, 
psychologii społecznej, politologii i innych nauk.

Odpowiadając na pytanie, czy strategia koopetycji 
może mieć coś wspólnego z teorią gier, można stwier‑
dzić, że tak. Teoria gier analizuje zależności pomiędzy 
konkurencją i  współdziałaniem. Co więcej, strategia 
koopetycji jest przeniesieniem teorii gier w realia biz‑
nesu, w realia codziennych zachowań przedsiębiorstw. 
Polega to przede wszystkim na analizowaniu sytuacji, 
w  których gracze podejmują decyzje mieszczące się 
w pewnym szablonie określonych reguł zachowań. Po 
pierwsze, należy znaleźć i dopasować, które z zachowań 
będą odpowiednie dla danej sytuacji, a następnie okre‑
ślić charakterystykę ich interakcji22). 

Najbardziej znanym przykładem analizowanym pod‑
czas omawiania teorii gier jest tzw. dylemat więźnia. Jest 
on oparty na dwuosobowej grze o niezerowej sumie, w któ‑
rej każdy z graczy może zyskać, oszukując przeciwnika, ale 
obaj stracą, jeśli będą oszukiwać. Przykład ten ilustruje, że 
w tym wypadku najlepszym rozwiązaniem jest współpraca 
graczy, czyli milczenie, a nieoszukiwanie siebie nawzajem. 
Możliwe sposoby postępowania graczy są zwykle nazywa‑
ne strategiami. Strategia to kompletny opis postępowania 
gracza w każdej sytuacji, w jakiej może się on znaleźć. 
Od strategii jednak odróżniamy decyzję: decyzja to wybór 
jednej z możliwości w konkretnej sytuacji23). 

Sytuację analizuje się tu jako grę, stwierdza, z ja‑
kim konkretnym modelem gry mamy do czynienia, 
jakie etapy gry można wyznaczyć oraz jakie możliwości 

działania mają na kolejnych etapach poszczególni gra‑
cze. I tak, rynek może być postrzegany jako gra, w któ‑
rej pieniądze stanowią punktowy wyznacznik wygranej 
i przegranej. Osoba lub przedsiębiorstwo, które zdobę‑
dzie najwięcej punktów – wygrywa. Strategia biznesu 
wraz z koopetycją mają na celu stworzenie możliwości 
zdobycia przewagi konkurencyjnej poprzez zmianę gry 
dostosowaną do wspólnych potrzeb i korzyści. 

Warto zastanowić się, kto jest graczem na rynku, 
w codziennym funkcjonowaniu przedsiębiorstw. Mogą 
nimi być klienci, dostawcy, konkurenci oraz dostawcy 
dóbr i usług komplementarnych, takich jak np. har-
dware i software czy samochody oraz benzyna. Warto 
tu wspomnieć, że konkurenci dzielą rynek, podczas 
gdy współdziałający wcześniej go tworzą.

W grach towarzyskich interesy graczy są zwykle 
sprzeczne. Jeżeli gracze A  i B grają ze sobą w sza‑
chy, to nie mogą obaj wygrać tej samej partii. Jednak 
w innych grach, szczególnie takich, które opisują sytu‑
acje ekonomiczne albo społeczne, wynik gry może być 
korzystny dla obu stron, chociaż ta korzyść może być 
większa albo mniejsza, a dodatkowo zmienna w czasie. 

Podsumowanie

arówno konkurencja, jak i współdziałanie były 
i są obecne w realiach zachowań między or‑
ganizacjami, a co za tym idzie, są przedmio‑

tem wielu badań nad więziami międzyorganizacyjny‑
mi. W literaturze opisującej zarządzanie strategiczne, 
w tym relacje przedsiębiorstw, można zauważyć dwa 
główne podejścia zachowań firm. W pierwszym z nich, 
można wyróżnić przedsiębiorstwa, które konkurują ze 
sobą bezwarunkowo po to, by stać się liderem na ryn‑
ku, w drugim natomiast podkreśla się znaczenie współ‑
pracy, polegającej m.in. na budowaniu takich pozycji 
strategicznych, które przyniosą pozytywne rezultaty 
dla wszystkich kooperujących stron24).

Coraz częściej mamy do czynienia z oboma aspektami 
występującymi jednocześnie, co oznacza, że coraz częściej 
spotykamy sytuację, w  której przedsiębiorstwa współ‑
działają w tworzeniu wartości dodanej, a następnie stają 
się dla siebie konkurentami. Z drugiej strony, te przed‑
siębiorstwa mogą konkurować ze sobą na jednym polu 
swej działalności, natomiast na drugim mogą być w stałej 
współpracy. Strategia ta jest niewątpliwie nową koncepcją 
zarządzania strategicznego zwaną strategią koopetycji.

Mimo że połączenie przeciwieństwa rzeczywistych 
zachowań przedsiębiorstw wydaje się być niemożliwe, 
strategia ta powinna dawać jeszcze lepsze wyniki niż 
strategie współdziałania i konkurencji osobno. Należy 
również pamiętać, że koopetycja oraz tworzenie warto‑
ści dają możliwość głębszej analizy więzi międzyorgani‑
zacyjnych w zarządzaniu strategicznym oraz pozwalają 
odnieść się do teorii gier, dziedziny, która wzbudza tak 
wiele zainteresowania, jak i kontrowersji.

Karolina Mucha-Kuś
doktorantka Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Summary
The concept of  coopetition strategy  is an alternative 
to the two main paradigms of strategic management: 
competition and cooperation. The author focuses on 
the possibility of cooperation with one’s competitor in 
terms of core competences. Coopetition strategy is di‑
scussed in terms of game theory. Coopetition strategy 
is a phenomenon very promising for future research 
as well as for future practice in the field of strategic 
management.   

Wprowadzenie

nnowacje są obecnie kluczowym źródłem 
przewagi konkurencyjnej i  jednym z  waż‑
niejszych wyzwań stojących przed przed‑

siębiorstwami [Nasierowski W., 2004; O’Regan N., 
2006, s. 252–253]. Zdolność bycia innowacyjnym, 
ciągłe podnoszenie poziomu innowacyjności oraz 
uzyskiwania dzięki temu odpowiedniej efektywności 
to atrybuty współczesnych przedsiębiorstw odnoszą‑
cych sukcesy rynkowe [Porter M.E., 2001, s. 192]. 
Jednocześnie ignorowanie innowacji i kreatywnych 
zmian często prowadzi do porażki w średnim i dłu‑
gim okresie [Barkema, 2002, za O’Regan N., 2006]. 

Tworzenie innowacji wymaga jednak stosownych 
uwarunkowań. Istotnym czynnikiem jest kształtowa‑
nie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, gdyż za‑
sadniczo decyduje ona o sukcesie bądź porażce or‑
ganizacyjnych innowacji [Detert R.J., 2000, s. 851].

Celem artykułu jest zaprezentowanie charakte‑
rystyk kultury proinnowacyjnej, wskazanie działań 
stymulujących i hamujących rozwój kultury sprzyja‑
jącej innowacyjności oraz zaprezentowanie wyników 
badań prowadzonych w tym zakresie.

Znaczenie kultury organizacyjnej  
we wspieraniu innowacyjności

ziałalność innowacyjna to proces złożony 
i  trudny, głównie ze względu na wiele ba‑
rier i  utrudnień, z  jakimi się wiąże. Ba‑

riery te można podzielić na zewnętrzne, takie jak: 
brak czytelnej i  spójnej polityki innowacyjnej pań‑
stwa, brak polityki finansowej i podatkowej, brak do‑
stępu do ośrodków know-how itp. oraz wewnętrzne, 
wśród których poza brakiem odpowiednich zasobów, 
tj. personelu, wiedzy, środków finansowych, bardzo 
często wskazywany jest brak odpowiedniej kultury 
organizacyjnej. Wielu autorów, m.in. P.K. Ahmed, 
E.C. Martins i F. Terblanche, C. Martell, P. Loewe, 
J. Dominiquini [Ahmed P.K., 1998, s. 30–43; Mar‑
tins E.C., Terblanche F., 2003, s. 64–74; Martell 
C., 1989, s 73–91; Lewe P., Dominiquini J., 2006, 
s.  24–31] wskazuje, że znaczna grupa przedsię‑
biorstw ma kulturę organizacyjną wręcz hamującą 
działalność innowacyjną. Kulturę taką charaktery‑
zuje [Martins E.C., Terblanche F., 2003, s. 64–74; 
Arad S., 1997, s. 42–58; Benner M.J. and Tush‑
man  M., 2002; Sitkin S.B., 1994; Popławski W., 
2006, s. 4] mechanistyczna struktura organizacyj‑
na i  ograniczony zakres delegowania uprawnień, 
duża formalizacja i standaryzacja działań, schema‑
tyczne stosowanie reguł i procedur, nacisk na szcze‑
góły, częsta i skrupulatna kontrola, niesprawny sys‑
tem komunikacji, brak innowacyjnych celów, brak 
wizji i misji, brak systemu motywacyjnego wpierają‑
cego innowacyjność oraz karanie za niepowodzenia 
w działalności innowacyjnej.

Kultura organizacyjna o  takich właściwościach 
znacznie ogranicza działalność innowacyjną i spra‑
wia, że pracownicy nie przejawiają indywidualnych 
inicjatyw, a na wszelkie próby wprowadzania zmian 
reagują silnymi oporami. Aby zatem przy wdraża‑
niu innowacyjnych projektów zmniejszyć ryzyko nie‑
powodzeń, związane z brakiem zaangażowania pra‑
cowników, silnymi oporami przed zmianami oraz 
częstymi sytuacjami konfliktowymi, konieczne jest 
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