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koopetycja metodą doskonalenia 
zarządzania szkołą wyższą 
    
Krzysztof Leja

Wprowadzenie 

arastające turbulencja i niepewność w oto-
czeniu instytucji szkolnictwa wyższego in-
spirują do poszukiwania nowych metod 

zarządzania uczelnią, które pozwolą na efektywniej-
sze wykorzystanie jej podstawowego zasobu, jakim 
jest wiedza1) . Szczególnie istotne jest poszukiwanie 
dynamicznych interakcji pomiędzy konkurowaniem 
i współpracą uczelni . Można bowiem sądzić, że 
w nieodległej przyszłości będą tworzone sieci uczel-
ni współpracujących i konkurujących zarazem . For-
mę więzi międzyorganizacyjnych łączącą konkuren-
cję i współpracę zaproponowali A .M . Brandenburger 
i B .J . Nalebuff, nazywając ją koopetycją (co-opeti-
tion)2) . Propozycja ta jest grą o sumie dodatniej 
(win-win), a nie zerowej (zero-game), jak w przypad-
ku rywalizacji . Dynamika interakcji w koopetycji po-
lega na wspólnym formułowaniu celów w trakcie 
współdziałania i niezależnym podczas konkurowa-
nia3) . Dominującym elementem koopetycji jest współ-
praca, dzięki której: z lepiej wykorzystywane są za-
soby z minimalizowane są koszty4) z a także efek-
tywniejszy jest proces uczenia się organizacji5) . Pod-
stawą rozwoju rywalizujących organizacji staje się 
coraz bardziej powszechna współpraca dotychczaso-
wych rywali6) . W ten sposób lokalizacją zasobów sta-
je się sieć strategiczna7) . 

Celem opracowania jest wykazanie przydatności 
koopetycji w doskonaleniu zarządzania współczesną 
uczelnią na tle ewolucji szkolnictwa wyższego . 

trendy rozwoju szkolnictwa wyższego  
na świecie 

zkolnictwo wyższe na świecie w drugiej 
połowie XX w . przechodziło pięć faz roz-
woju: 

zz gwałtownego wzrostu w latach 50 . i 60 . ub . wieku, 
zz dywersyfikacji w latach 60 . i początku lat 70 ., 
zz konsolidacji i poszukiwania dróg tzw . ekonomiza-

cji uczelni w końcu lat 70 ., 
zz koncentrowania się na: 

√ dywersyfikacji misji, 
√ doskonaleniu jakości oferty, 
√ efektywności oraz 
√ internacjonalizacji w latach 80 ., 
zz funkcjonowania w warunkach ograniczeń finan-

sowych i wzrastającej konkurencyjności w latach 90 . 
ub . wieku8) . 

Rozwój szkolnictwa wyższego spowodował wykre-
owanie się nowego paradygmatu uniwersytetu przed-
siębiorczego, w którym dominujące znaczenie mają 
wiedza użyteczna oraz rozwijanie relacji uniwersyte-
tu z otoczeniem . Główne trendy w szkolnictwie wyż-
szym, dominujące w końcu XX w ., występują obecnie 
i są następujące: z masowość kształcenia z dywer-
syfikacja oferty9) z dywersyfikacja finansowania10) 
z presja na większą efektywność i ocenianie uczelni 
na podstawie wyników z poszukiwanie nowych form 
zarządzania i współrządzenia instytucją akademic-
ką11) z zwiększenie mobilności, współpracy i interna-
cjonalizacji w celu tworzenia sieci uczelni, które będą 
ze sobą konkurować i współpracować12) . 

koopetycja w polskim systemie szkolnictwa 
wyższego 

spółczesny uniwersytet stanowi sieć relacji 
z klientami, dostawcami, konkurentami, 
graczami komplementarnymi13) (rysunek 1) . 

Klientami szkół wyższych są głównie studenci (słu-
chacze), których wiek jest coraz bardziej zróżnico-
wany, gdyż uczelnie rozwijają ofertę adresowaną 
zarówno do dzieci i młodzieży, jak i do seniorów . Są 
nimi również przedstawiciele biznesu, a także poli-
tycy – grupa w znaczącym stopniu wpływająca na 
finansowanie działalności dydaktycznej i badawczej 
uczelni . Obecni oraz potencjalni klienci uczelni 
tworzą klimat sprzyjający zwiększaniu nakładów na 
szkolnictwo wyższe . Dlatego tak ważna jest działal-
ność popularyzatorska, a także włączanie klientów 
uczelni do współkreowania oferty . 

A .M . Brandenburger i B .J . Nalebuff jako klien-
tów określają również donatorów, gdyż ci są zainte-
resowani budowaniem swojej reputacji, a także 
wpływem na kształt uczelni poprzez wskazanie celu 
donacji . W polskich realiach donacje nie są na tyle 
znaczące, aby pełniły tę drugą rolę, natomiast ich 
przeznaczenie na cel wskazany przez donatora jest 
możliwe pod warunkiem zgodności z Ustawą 
o zamówieniach publicznych . 

Dostawcami usług, oprócz wewnętrznych, tj . pra-
cowników, są m .in . wydawcy książek i czasopism, 
dostawcy oprogramowania i unikalnej aparatury, 
wykorzystywanych do prowadzenia badań oraz mate-
riałów, usług i robót budowlanych niezbędnych do 
funkcjonowania i rozwoju uniwersytetu . Warto przy 
tym podkreślić, że roczne przychody operacyjne naj-
większych polskich uczelni w 2009 r . wyniosły ponad 
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,

500 mln PLN, a koszty publicznych szkół wyższych 
w 2009 r . wyniosły ok . 15 mld PLN, z tego niemal 
75% przeznaczano na wynagrodzenia i świadczenia 
społeczne w praktyce niepodlegające rygorom Ustawy 
o zamówieniach publicznych, co nie oznacza wyraź-
nego zróżnicowania wynagrodzeń wśród osób zatrud-
nionych w poszczególnych uczelniach na tych samych 
stanowiskach . 

W Polsce, z uwagi na znaczną liczbę szkół wyż-
szych (ok . 450) i niż demograficzny14), można mówić 
o zbliżającej się hiperkonkurencji . Wymusza to 
konieczność analizy rynku usług edukacyjnych oraz 
doskonalenie oferty, co obecnie polega głównie na 
opracowywaniu nowych ofert programowych15) . 
Wśród nich wyróżniają się interdyscyplinarne pro-
gramy kształcenia prowadzone przez jednostki orga-
nizacyjne tej samej lub różnych uczelni . Sytuacja 
finansowa szkół wyższych utrudnia zapraszanie kra-
jowych specjalistów spoza siedziby uczelni do prowa-
dzenia poszczególnych modułów programowych . Nie-
zmieniająca się od dwudziestu lat liczba nauczycieli 
akademickich, przy zwiększającej się w tym czasie 
ponad czterokrotnie liczbie studentów powoduje, że 
urzeczywistnienie idei indywidualizacji oferty oraz 
nawiązywanie relacji mistrz – uczeń nie są możliwe . 

Konkurentami wewnętrznymi są poszczególne jed-
nostki organizacyjne uczelni, co można dostrzec 
w uczelniach wielowydziałowych, których podsta-
wowe jednostki organizacyjne funkcjonują obok 
siebie, a wspólne przedsięwzięcia pojawiają się incy-
dentalnie . 

Gracze komplementarni wzbogacają ofertę uczelni 
w różnych obszarach jej działalności lub tworzą 
synergię pomiędzy uniwersytetem a biznesem, dzięki 
której większa liczba kandydatów jest zaintereso-
wana podjęciem studiów, a kształcenie może być zbli-
żone do potrzeb lokalnego rynku pracy . Rola praco-
dawców jako graczy komplementarnych w najbliż-
szym czasie powinna wzrosnąć, gdyż po pierwsze, 
ich przedstawiciele będą członkami Polskiej Komisji 
Akredytacyjnej, po drugie, uczelnie będą mieć obo-
wiązek śledzenia losów swoich absolwentów i po trze-
cie wreszcie, od 2012 r . wprowadzone zostaną kra-
jowe ramy kwalifikacji, które ułatwią pracodawcom 
orientację w zakresie wiedzy, umiejętności i kompe-
tencji społecznych, które powinni mieć absolwenci . 
Wewnętrznymi graczami komplementarnymi są 
poszczególne jednostki organizacyjne uczelni, w któ-
rych na coraz szerszą skalę są realizowane wspólne 
programy dydaktyczne, badawcze i inne . 

UNIWERSYTET

Konkurenci
■ Inne uczelnie konkurujące 
(o studentów i finanse) oraz 
placówki badawcze (o finanse)
■ Jednostki organizacyjne 
uczelni lub wydziału, które nie 
współpracują ze sobą
■ Przedsiębiorstwa i organizacje 
publiczne konkurujące 
o najlepszych absolwentów

Klienci
■ Dzieci, młodzież, studenci, absolwenci, seniorzy, 
osoby przekwalifikowujące się
■ Rodzice opłacający kształcenie
■ Biznes (technologie możliwe do komercjalizacji)
■ Rząd, samorząd (usługi szkoleniowe, doradcze)
■ Społeczeństwo (popularyzacja wiedzy)
■ Donatorzy (budując swój prestiż i mając wpływ na 
kształt uczelni)

Gracze komplementarni
■ Inne uczelnie, szkoły patronackie 
oraz instytucje badawcze
■ Jednostki organizacyjne uczelni 
tworzące wspólne przedsięwzięcia
■ Lokalni pracodawcy
■ Firmy oferujące usługi: hotelowe, 
poligraficzne, informatyczne, 
gastronomiczne, transportowe,  
kulturalne i inne

Dostawcy
■ Pracownicy uczelni wszystkich grup
■ Wydawnictwa (publikacje naukowe, 
podręczniki, czasopisma, serwisy internetowe)
■ Dostawcy materiałów, wykonawcy usług 
i robót budowlanych
■ Donatorzy, których wpływ na kształt uczelni 
jest znikomy

Rys. 1. Sieć relacji uniwersytetu 

Źródło: opracowanie własne 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 . 
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Spośród relacji międzyorganizacyjnych według 
stopnia ścisłości i równorzędności relacji, najbliższe 
idei koopetycji są: z wzajemna zależność (ścisła 
i równorzędna relacja) oraz z nierównorzędna zależ-
ność (ścisła i nierównorzędna relacja)16) . Przykładem 
ilustrującym pierwszy przypadek jest współpraca 
uczelni współspecjalizujących się17) w zakresie dzia-
łalności, która jest silną stroną każdej z nich lub uzu-
pełniających się . Taka współzależność wykracza poza 
ramy klasycznej współpracy, gdyż zawiera element 
rywalizacji . Innymi przykładami są klastry złożone 
z uczelni i firm komercyjnych, a także parki techno-
logiczne, w których istotne jest współtworzenie war-
tości przez współpracujących i konkurujących zara-
zem udziałowców (np . firmy oraz uczelnie) . 

Drugi przypadek ilustruje propozycja utworzenia 
Jagiellońskiej Federacji Uniwersyteckiej, przewidują-
cej, że Uniwersytet Jagielloński kształciłby ograni-
czoną liczbę studentów, wyłącznie na studiach sta-
cjonarnych na najwyższym poziomie formalnym 
i merytorycznym, natomiast sfederowane z nim 
szkoły prywatne kształciłyby na studiach stacjonar-
nych oraz na studiach niestacjonarnych te osoby, 
które nie zostały przyjęte do UJ . Szkoły te są samo-
dzielne finansowo, jednak merytorycznie zależne od 
Wszechnicy Krakowskiej . Kazimierz Sowa, autor pro-
pozycji, nazywa to „zasadą uchylonych drzwi do Uni-
wersytetu”18) . 

podsumowanie 

ozpowszechnioną formą koopetycji w uni-
wersytecie jest dzielenie się wiedzą19) . 
W tym zakresie ważnym zadaniem cen-

trum zarządzającego uczelni jest koordynacja dzia-
łań poszczególnych jednostek organizacyjnych . 
Trzeba jednak pamiętać, że formalna struktura na 
ogół utrudnia dzielenie się wiedzą, a nieformalne 
relacje sprzyjają20), a nawet zachęcają do dzielenia 
się wiedzą21) . 

Koopetycja powinna ułatwić uzyskanie efektu 
synergii zasobów materialnych i niematerialnych 
uczelni . Wartością dodaną będzie lepszy przepływ 
informacji i wiedzy pomiędzy uczestnikami sieci22), 
co pozwoli doskonalić się każdemu z nich, a także 
pozwoli na efektywniejsze wykorzystanie posiadanej 
aparatury i innych zasobów materialnych . Pamiętać 
należy również o zagrożeniach, jakie niesie za sobą 
koopetycja, gdyż jak pisał Porter, „żadna firma nie 
może być uzależniona pod względem umiejętności 
i aktywów, na których opiera się jej przewaga kon-
kurencyjna, od innej, niezależnej firmy”23) . Koopety-
cja powinna opierać się na wzajemnymi zaufaniu 
i nieuzależnianiu się od innych w zakresie kluczo-
wych zasobów . 

W uniwersytecie konieczność współpracy i rywa-
lizacji jednocześnie powinna być doceniana, gdyż 
w obecnych czasach budowania gospodarki opartej 
na wiedzy dzielenie się zasobami materialnymi i nie-
materialnymi jest warunkiem koniecznym do osią-
gnięcia sukcesu . A zatem jest uzasadnione spojrze-
nie na uczelnię jako organizację uwikłaną w sieć 
koopetycji, gdyż perspektywa organizacji samodziel-
nej nie wytrzymuje próby czasu . Optymalną sytuacją 
jest udział uczelni w sieci strategicznej z udziałem 
partnerów zewnętrznych, a także wewnętrzne współ-
konkurowanie . Wymaga to, zdaniem autora, zmian 

w organizacji uczelni w kierunku jej uelastycznienia 
i odejścia od traktowania wydziałów jako osi organi-
zacyjnej uczelni na rzecz zespołów projektowych24) . 
Koopetycja to forma więzi międzyorganizacyjnych, 
która może pomóc w urzeczywistnieniu tej idei . 

dr inż . Krzysztof Leja 
Katedra Zarządzania 

Wydział Zarządzania i Ekonomii 
Politechniki Gdańskiej 
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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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