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Koopetycja metoda doskonalenia
zarzadzania szkotg wyzszg
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Wprowadzenie

arastajace turbulencja i niepewnosé w oto-
czeniu instytucji szkolnictwa wyzszego in-
spiruja do poszukiwania nowych metod
zarzadzania uczelnia, ktére pozwola na efektywniej-
sze wykorzystanie jej podstawowego zasobu, jakim
jest wiedza. Szczegélnie istotne jest poszukiwanie
dynamicznych interakcji pomiedzy konkurowaniem
i wspétpraca uczelni. Mozna bowiem sadzié, ze
w nieodlegtej przysztosci beda tworzone sieci uczel-
ni wspoélpracujacych i konkurujacych zarazem. For-
me wiezi miedzyorganizacyjnych taczaca konkuren-
cje 1 wspélprace zaproponowali A.M. Brandenburger
i B.J. Nalebuff, nazywajac ja koopetycja (co-opeti-
tion)?. Propozycja ta jest gra o sumie dodatniej
(win-win), a nie zerowej (zero-game), jak w przypad-
ku rywalizacji. Dynamika interakcji w koopetycji po-
lega na wspélnym formulowaniu celow w trakcie
wspoétdzialania i niezaleznym podczas konkurowa-
nia®. Dominujacym elementem koopetycji jest wsp6l-
praca, dzieki ktorej: ® lepiej wykorzystywane sg za-
soby ® minimalizowane sa koszty” ® a takze efek-
tywniejszy jest proces uczenia sie organizacji®. Pod-
stawa rozwoju rywalizujacych organizacji staje sie
coraz bardziej powszechna wspdtpraca dotychczaso-
wych rywali®. W ten sposéb lokalizacja zasobéw sta-
je sie sieé¢ strategiczna®.
Celem opracowania jest wykazanie przydatnosci
koopetycji w doskonaleniu zarzadzania wspoétczesna
uczelnia na tle ewolucji szkolnictwa wyzszego.

Trendy rozwoju szkolnictwa wyzszego
na Swiecie

zkolnictwo wyzsze na Swiecie w drugiej
potowie XX w. przechodzilo pieé faz roz-
woju:

® gwaltownego wzrostu w latach 50. i 60. ub. wieku,
® dywersyfikacji w latach 60. i poczatku lat 70.,

® konsolidacji i poszukiwania drég tzw. ekonomiza-
¢ji uczelni w koncu lat 70.,

® koncentrowania sie na:

\/ dywersyfikacji misji,

\/ doskonaleniu jakosci oferty,

\/ efektywnosci oraz

/ internacjonalizacji w latach 80.,

® funkcjonowania w warunkach ograniczen finan-
sowych i wzrastajacej konkurencyjnosci w latach 90.
ub. wieku®.
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Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

Rozwdj szkolnictwa wyzszego spowodowat wykre-
owanie sie nowego paradygmatu uniwersytetu przed-
siebiorczego, w ktorym dominujace znaczenie maja
wiedza uzyteczna oraz rozwijanie relacji uniwersyte-
tu z otoczeniem. Glowne trendy w szkolnictwie wyz-
szym, dominujace w koncu XX w., wystepuja obecnie
1 sa nastepujace: ® masowos$¢ ksztatcenia ® dywer-
syfikacja oferty” ® dywersyfikacja finansowania'®
® presja na wieksza efektywnosé i ocenianie uczelni
na podstawie wynikow ® poszukiwanie nowych form
zarzadzania i wspoélrzadzenia instytucja akademic-
ka'V @ zwiekszenie mobilnosci, wspélpracy i interna-
cjonalizacji w celu tworzenia sieci uczelni, ktore beda
ze soba konkurowaé i wspoélpracowaé!?.

Koopetycja w polskim systemie szkolnictwa
wyzszego

spélczesny uniwersytet stanowi sieé relacji

z klientami, dostawcami, konkurentami,

graczami komplementarnymi'® (rysunek 1).
Klientami szkét wyzszych sa gltéwnie studenci (stu-
chacze), ktérych wiek jest coraz bardziej zréznico-
wany, gdyz uczelnie rozwijaja oferte adresowang
zaréwno do dzieci i mtodziezy, jak i do senioréw. Sa
nimi réwniez przedstawiciele biznesu, a takze poli-
tycy - grupa w znaczacym stopniu wplywajaca na
finansowanie dziatalno$ci dydaktycznej i badawczej
uczelni. Obecni oraz potencjalni klienci uczelni
tworza klimat sprzyjajacy zwiekszaniu naktadéw na
szkolnictwo wyzsze. Dlatego tak wazna jest dziatal-
no$¢ popularyzatorska, a takze wlaczanie klientéw
uczelni do wspétkreowania oferty.

A.M. Brandenburger i B.J. Nalebuff jako klien-
téw okreslaja réwniez donatordéw, gdyz ci sa zainte-
resowani budowaniem swojej reputacji, a takze
wplywem na ksztalt uczelni poprzez wskazanie celu
donacji. W polskich realiach donacje nie sg na tyle
znaczace, aby pelnily te druga role, natomiast ich
przeznaczenie na cel wskazany przez donatora jest
mozliwe pod warunkiem zgodno$ci z Ustawag
o zamoéwieniach publicznych.

Dostawcami ustug, oprécz wewnetrznych, tj. pra-
cownikéw, sa m.in. wydawcy ksiazek i czasopism,
dostawcy oprogramowania i unikalnej aparatury,
wykorzystywanych do prowadzenia badan oraz mate-
riatéw, ustug i robét budowlanych niezbednych do
funkcjonowania i rozwoju uniwersytetu. Warto przy
tym podkreslié, ze roczne przychody operacyjne naj-
wiekszych polskich uczelni w 2009 r. wyniosty ponad
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ksztatt uczelni)

Klienci
m Dzieci, mtodziez, studenci, absolwenci, seniorzy,
osoby przekwalifikowujace sie
m Rodzice optfacajacy ksztatcenie
B Biznes (technologie mozliwe do komercjalizacji)
m Rzad, samorzad (ustugi szkoleniowe, doradcze)
m Spoteczenstwo (popularyzacja wiedzy)
m Donatorzy (budujac swoj prestiz i majac wptyw na

Konkurenci
®m Inne uczelnie konkurujace
(o studentow i finanse) oraz

Gracze komplementarni
m Inne uczelnie, szkoty patronackie
oraz instytucje badawcze

placéwki badawcze (o finanse)
m Jednostki organizacyjne
uczelni lub wydziatu, ktére nie

«—»| UNIWERSYTET [«—| tworzace wspolne przedsigwzigcia

m Jednostki organizacyjne uczelni

m Lokalni pracodawcy

wspotpracuja ze sobg

B Przedsiebiorstwa i organizacje
publiczne konkurujace

0 najlepszych absolwentéw

m Firmy oferujace ustugi: hotelowe,
poligraficzne, informatyczne,
gastronomiczne, transportowe,
kulturalne iinne

i rob6t budowlanych

jest znikomy

Dostawcy
m Pracownicy uczelni wszystkich grup
m Wydawnictwa (publikacje naukowe,
podreczniki, czasopisma, serwisy internetowe)
m Dostawcy materiatéw, wykonawcy ustug

m Donatorzy, ktérych wptyw na ksztatt uczelni

Rys. 1. Sieé relacji uniwersytetu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. NALEBUFF, Co-opetition, Profile Books, London 2002, http://users.
uoa.gr/” atsaoussi/Nalebuff.pdf (data odczytu: 11.09.2010); B. DE WIT, R. MEYER, Synteza strategii, PWE,

Warszawa 2007, s. 219.

500 mln PLN, a koszty publicznych szkét wyzszych
w 2009 r. wyniosly ok. 15 mld PLN, z tego niemal
75% przeznaczano na wynagrodzenia i $wiadczenia
spoteczne w praktyce niepodlegajace rygorom Ustawy
o zamoéwieniach publicznych, co nie oznacza wyraz-
nego zréznicowania wynagrodzen wéréd oséb zatrud-
nionych w poszczegdlnych uczelniach na tych samych
stanowiskach.

W Polsce, z uwagi na znaczna liczbe szkdt wyz-
szych (ok. 450) i niz demograficzny'¥, mozna mowié
o zblizajacej sie hiperkonkurencji. Wymusza to
konieczno$¢ analizy rynku ustug edukacyjnych oraz
doskonalenie oferty, co obecnie polega gltéwnie na
opracowywaniu nowych ofert programowych'®.
Wsréd nich wyrézniaja sie interdyscyplinarne pro-
gramy ksztalcenia prowadzone przez jednostki orga-
nizacyjne tej samej lub réznych uczelni. Sytuacja
finansowa szkét wyzszych utrudnia zapraszanie kra-
jowych specjalistéw spoza siedziby uczelni do prowa-
dzenia poszczeg6lnych modutéw programowych. Nie-
zmieniajaca sie od dwudziestu lat liczba nauczycieli
akademickich, przy zwiekszajacej sie w tym czasie
ponad czterokrotnie liczbie studentow powoduje, ze
urzeczywistnienie idei indywidualizacji oferty oraz
nawiazywanie relacji mistrz - uczen nie sa mozliwe.

’0 07-08.indb 17

Konkurentami wewnetrznymi sa poszczegdlne jed-
nostki organizacyjne uczelni, co mozna dostrzec
w uczelniach wielowydziatowych, ktérych podsta-
wowe jednostki organizacyjne funkcjonuja obok
siebie, a wspdlne przedsiewziecia pojawiaja sie incy-
dentalnie.

Gracze komplementarni wzbogacaja oferte uczelni
w réznych obszarach jej dzialalnosci lub tworza
synergie pomiedzy uniwersytetem a biznesem, dzieki
ktorej wieksza liczba kandydatow jest zaintereso-
wana podjeciem studiéw, a ksztalcenie moze byé zbli-
zone do potrzeb lokalnego rynku pracy. Rola praco-
dawcéw jako graczy komplementarnych w najbliz-
szym czasie powinna wzrosnaé, gdyz po pierwsze,
ich przedstawiciele beda cztonkami Polskiej Komisji
Akredytacyjnej, po drugie, uczelnie beda mieé obo-
wiazek Sledzenia loséw swoich absolwentéw i po trze-
cie wreszcie, od 2012 r. wprowadzone zostana kra-
jowe ramy kwalifikacji, ktére utatwia pracodawcom
orientacje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i kompe-
tencji spotecznych, ktére powinni mieé absolwenci.
Wewnetrznymi graczami komplementarnymi sa
poszczegdlne jednostki organizacyjne uczelni, w kto-
rych na coraz szersza skale sg realizowane wspdlne
programy dydaktyczne, badawcze i inne.

)
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Sposrdd relacji miedzyorganizacyjnych wedlug
stopnia $cistosci i rownorzednosci relacji, najblizsze
idei koopetycji sa: ® wzajemna zaleznos¢ (Scista
i réwnorzedna relacja) oraz ® nieréwnorzedna zalez-
no$é ($cista i nieré6wnorzedna relacja)'®. Przyktadem
ilustrujacym pierwszy przypadek jest wspolpraca
uczelni wspolspecjalizujacych sie'” w zakresie dzia-
lalnosci, ktora jest silng strona kazdej z nich lub uzu-
pelniajacych sie. Taka wspétzalezno$é wykracza poza
ramy klasycznej wspoétpracy, gdyz zawiera element
rywalizacji. Innymi przykladami sg klastry zlozone
z uczelni i firm komercyjnych, a takze parki techno-
logiczne, w ktorych istotne jest wspéttworzenie war-
tosci przez wspolpracujacych i konkurujacych zara-
zem udziatoweéw (np. firmy oraz uczelnie).

Drugi przypadek ilustruje propozycja utworzenia
Jagielloniskiej Federacji Uniwersyteckiej, przewiduja-
cej, ze Uniwersytet Jagielloniski ksztalcitby ograni-
czong liczbe studentéw, wylacznie na studiach sta-
cjonarnych na najwyzszym poziomie formalnym
i merytorycznym, natomiast sfederowane z nim
szkoly prywatne ksztalcilyby na studiach stacjonar-
nych oraz na studiach niestacjonarnych te osoby,
ktére nie zostaly przyjete do Ud. Szkoty te sg samo-
dzielne finansowo, jednak merytorycznie zalezne od
Wszechnicy Krakowskiej. Kazimierz Sowa, autor pro-
pozycji, nazywa to ,zasada uchylonych drzwi do Uni-
wersytetu”®.

Podsumowanie

ozpowszechniona forma koopetycji w uni-

wersytecie jest dzielenie sie wiedza'®.

W tym zakresie waznym zadaniem cen-
trum zarzadzajacego uczelni jest koordynacja dzia-
lan poszczegoélnych jednostek organizacyjnych.
Trzeba jednak pamietac, ze formalna struktura na
og6l utrudnia dzielenie sie wiedza, a nieformalne
relacje sprzyjaja?”, a nawet zachecaja do dzielenia
sie wiedza?V.

Koopetycja powinna ulatwi¢ uzyskanie efektu
synergii zasob6w materialnych i niematerialnych
uczelni. Wartoscia dodana bedzie lepszy przepltyw
informacji i wiedzy pomiedzy uczestnikami sieci??,
co pozwoli doskonalié sie kazdemu z nich, a takze
pozwoli na efektywniejsze wykorzystanie posiadanej
aparatury i innych zasob6éw materialnych. Pamietaé
nalezy réwniez o zagrozeniach, jakie niesie za sobg
koopetycja, gdyz jak pisal Porter, ,zadna firma nie
moze byé uzalezniona pod wzgledem umiejetnosci
i aktywéw, na ktorych opiera sie jej przewaga kon-
kurencyjna, od innej, niezaleznej firmy”?®. Koopety-
cja powinna opierac¢ sie na wzajemnymi zaufaniu
i nieuzaleznianiu sie od innych w zakresie kluczo-
wych zasobo6w.

W uniwersytecie koniecznos§é wspétpracy i rywa-
lizacji jednoczesnie powinna byé doceniana, gdyz
w obecnych czasach budowania gospodarki opartej
na wiedzy dzielenie sie zasobami materialnymi i nie-
materialnymi jest warunkiem koniecznym do osia-
gniecia sukcesu. A zatem jest uzasadnione spojrze-
nie na uczelnie jako organizacje uwiklang w siec¢
koopetycji, gdyz perspektywa organizacji samodziel-
nej nie wytrzymuje préby czasu. Optymalna sytuacja
jest udzial uczelni w sieci strategicznej z udziatem
partneréw zewnetrznych, a takze wewnetrzne wspot-
konkurowanie. Wymaga to, zdaniem autora, zmian

w organizacji uczelni w kierunku jej uelastycznienia
i odejscia od traktowania wydzialéw jako osi organi-
zacyjnej uczelni na rzecz zespoléw projektowych??.
Koopetycja to forma wiezi miedzyorganizacyjnych,
ktéra moze poméc w urzeczywistnieniu tej idei.

dr inz. Krzysztof Leja

Katedra Zarzadzania

Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej

PRZYPISY

Y A.A. LADO, N.G. BOYD, S.C. HANLON, Competition, Coope-
ration, and the Search for Economic Rents: A Syncretic Model,
»<Academy of Management Review” 1997, vol. 22, no. 1,
s. 111; J.M. JORDE, D.J. TEECE, Competition and Coopera-
tion: Striking the Right Balance, ,California Management
Review” 1989, vol. 31, no. 3, s. 25-37; G. HAMEL, Y.L. DOZ,
C.K. PRAHALAD, Collaborate with Your Competitors — and
Win, ,Harvard Business Review” 1989, April.

2 A.M. BRANDENBURGER, B.J. NALEBUFF, Co-opetition,
Doubleday, New York 1996; A.M. BRANDENBURGER,
B.J. NALEBUFF, The Right Game: Use Game Theory to Shape
Strategy, ,Harvard Business Review” 1995, July-August,
s. b7-T1.

% W. CZAKON, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kato-
wice 2007, s. 23.

4 S. GANGULI, Coopetition Models in the Context of Modern
Business, ,JCFAI Journal of Marketing Management” 2007,
vol. 6, no. 4, s. 8.

» G. HAMEL, Competition for Competence and Inter-Partner
Learning with International Strategic Alliances, ,Strategic
Management Journal” 1991, vol. 12, s. 87.

9 D.R. GNYAWALI, R. MADHAVAN, Cooperative Networks and
Competitive Dynamics: A Structural Embeddedness Perspective,
»Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 3, s. 431.
» Ibidem, s. 432.

® L. GOEDEGEBUURE, V.L. MEEK, On Change and Diver-
sity: The Role of Government Influences, ,Higher Education
in Europe” 1997, vol. 22, no. 3, s. 309-319.

9 Ph. ALTBACH, L. REISBERG, L. RUMBLEY, Trends in
Global Higher Education: Tracking an Academic Revolution.
A Report Prepared for the UNESCO 2009 World Conference
on Higher Education, Paris 2009; G. NEAVE, Diversity, Diffe-
rentiation and the Market: the Debate We Never Had But
Which We Ought to Have Done, ,Higher Education Policy”
2000, vol. 13, no. 1, s. 19. Koniecznos§é zréznicowania oferty
oraz europejskich instytucji szkolnictwa, ktorych jest ok.
3800, a 300 z nich uwaza sie za aktywne badawczo, dostrze-
gli uczestnicy konferencji ,Europe of Knowledge 2020:
A Vision for University-Based Research and Innovation”,
Liége, 25-28.04.2004 r., s. 79. Wyrézniono przy tym wizje:
miedzynarodowa, krajowa, regionalna, badawcza, edukacyjna
oraz ustugowsa dla lokalnej spotecznosci.

19 B.R. Clark wyrdznia dywersyfikacje finansowania jako jedng
z cech uniwersytetu przedsiebiorczego. Zob. B.R. CLARK,
Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways
of Transformation, Pergamon for IAU Press, Oxford 1998.
Z kolei P. Santiago, K. Tremblay, E. Besri i E. Arnal podkre-
§laja, ze dywersyfikacja oznacza poszukiwanie nowych Zréodet
finansowania, ale réwniez zrozumienie rosnacej presji spo-
lecznej na wzmocnienie konkurencyjnych form przyznawania
$rodkéw budzetowych, a takze wprowadzanie wspotfinanso-
wania kosztéw ksztalcenia wraz z odpowiednim systemem sty-
pendialnym. Zob. P. SANTIAGO, K. TREMBLAY, E. BESRI,
E. ARNAL, Tertiary Education for the Knowledge Society.
OECD Thematic Review of Tertiary Education Synthesis
Report, Lisbon 3-4.04.2008 r.
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B, CONRATHS, A. TRUSSO (eds.), Managing the University
Community: Exploring Good Practice, EUA Case Studies 2007,
Leadership Foundation for Higher Education, Brussels 2007.
2 Por. na przyktad Lisbon Declaration, Europe’s Universities
Beyond 2010. Diversity for Common Purpose, EUA | Brussels 2007.
3 Gracze komplementarni to system aktoréw dzialajacych na
podstawie czesciowe] zgodnosci intereséow i celéw. Zob.
G.B. DAGNINO, S. YAMI, F. LE ROY, W. CZAKON, Strate-
gie koopetycjii — nowe formy dynamiki miedzyorganizacyjnej,
»Przeglad Organizacji” nr 6/2008.

4 W Polsce przewidywane jest zmniejszenie sie liczby ludno-
$ci w wieku 20-24 lata do 2050 r. o0 60%, a w krajach EU 27
0 23%. Zob. J. RITZEN, A Chance for European Universities,
Amsterdam University Press, Amsterdam 2010, s. 27.

%) Ciekawe jest, ze liczba unikalnych kierunkéw jest wieksza
od liczby kierunkéw zapisanych w stosownym rozporzadzeniu
ministerialnym.

9 B, DE WIT, R. MEYER, Synteza strategii, PWE, Warszawa
2007, s. 225.

D Ibidem, s. 228.

18 K. SOWA, Spoleczne funkcje szkolnictwa i elitotworcza funk-
¢ja uniwersytetu. Uwagi socjologa, w: K. LEJA (red.), Spoleczna
odpowiedzialnosé uczelni, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej i Instytut Spoteczenstwa Wiedzy,
Gdansk 2008, s. 44-45.

19 'W. TSAI, Social Structure of Coopetition Within a Multi-
unit Organization: Coordination, Competition, and Intraorga-
nizational Knowledge Sharing, ,Organizational Science” 2002,
vol. 13, no. 2, s. 180.

20 Ibidem, s. 181.

20 R.M. GRANT, Toward a Knowledge-Based Theory of the
Firm, ,Strategic Management Journal” 1996, vol. 17 (Winter
Special Issue), s. 113-117.

2 W maju 2010 r. powolano Konsorcjum Slaskich Uczelni
Publicznych ztozone z dziewieciu uczelni, gdzie studiuje ogétem
ok. 110 tys. studentéw. Celem konsorcjum jest pozyskanie
zagranicznych studentéw, traktujac to jako wazne zadanie do
budowania prestizu uczelni - www.gazeta.pl (data odczytu:
14.09.2010), a takze ,promocja regionu $laskiego, jako regionu
opartego na wiedzy i najnowszych technologiach, dazenie do
zwiekszenia udzialu studentéw zagranicznych tak, by multi-
kulturowosé stala sie faktem, takze na §laskich uczelniach”.
Zob. http://monitor.instytut.com.pl/przegladarka_internetu.
php?kw=8b7d4{33ccf6f99b3adb&ku=09e29d55a43c5815ac51
(data odczytu: 14.09.2010).

29 Cyt. za: B. DE WIT, R. MEYER, Synteza strategii, op. cit.,
s. 240.

20 J. WISSEMA, Uniwersytet trzeciej generacji. Uczelnia XXI
wieku, ZANTE, Swieta Katarzyna 2009.
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Summary

The paper draws attention to the evolution of higher educa-
tion institutions, which forces them to seek new and uncon-
ventional methods of the university management. Assuming
that competition among universities is increasing and will
shift to a interorganizational network level within the next
few years, implementation of coopetition as a tool assisting
the university management has been proposed. The custo-
mers, suppliers, competitors and complementary players for
a university have been identified. It has been shown that
coopetition could be helpful to develop knowledge manage-
ment, recognizing the associated risks. In conclusion it has
been stated that perceiving the university as an organization
entangled in coopetition network is well-founded, since a sepa-
rate organization does not stand the test of time.
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