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W niedziele 28 czerwca 1914 roku arcyksigze Ferdynand, nastepca tronu Austro-Wegier,
przybyt pociagiem do Sarajewa. Powdd jego wizyty byt powszechnie znany — zakonczenie
manewrow wojskowe oraz... uczczenie rocznicy $lubu arcyksiazecej pary.

Gdy kolumna aut wyruszyta sprzed dworca kolejowego, arcyksiaze poprosit o ztozenie
ptéciennego dachu w swoim automobilu Graf & Stift, rocznik 1910, z pot¢znym pigciolitro-
wym silnikiem o oszatamiajacej mocy 32 KM. Czasy byly niespokojne, ale raczej nikomu
nie przyszto do gtowy, by tej umiejetnie zarzadzanej i zaplanowanej wyprawie potozyt kres
jaki$ powazniejszy incydent. Stuzby ochronne cechowaty si¢ profesjonalizmem, a sam mato
lubiany arcyksiaze, byt postacig nietuzinkowsa, podobnie jak jego matzonka, ktora cho¢ — jak
zaznaczali niechetni jej czlonkowie cesarskiego dworu — byta ,.tylko hrabing”, to wiernie
trwata u boku me¢za, ktory wybierajac ja za zon¢ podazyt za glosem serca tamiac wszelkie
protokoty i konwenanse.

Kiedy pierwszy zamachowiec z organizacji Mtoda Bosnia rzucil w kierunku samochodu
arcyksigcia rgczny granat, ten odbit si¢ od dachu i eksplodowat nieopodal, raniac grupke osob.
Nic dziwnego, ze w tych okolicznosciach postanowiono zmieni¢ dalszy program wizyty i tra-
s¢ przejazdu.

Na skrzyzowaniu jednej z gtownych arterii miasta z ulica Franciszka Jozefa auto na-
stepey tronu, trzecie w kawalkadzie, skrecito w prawo, po czym srodze skarcony szofer ostro
zahamowat i zaczal powoli cofa¢ samochdd. Wowcezas doszio do niewiarygodnego zbiegu
okolicznosci. Oto bowiem automobil podjechat powoli do miejsca, gdzie stat kompletnie
zaskoczony tym (nie)cudownym zrzadzeniem losu inny zamachowiec, 20-letni Gavrilo Prin-
cip, ktory z odlegtosci kilku metrow nie mogt nie trafi¢, mierzac w arcyksiecia z pistoletu.
Niezwykto$¢ catej sytuacji polegata nie tylko na manewrze szofera, ale i na tym, ze wpraw-
dzie Princip planowat zabdjstwo nastepcy tronu, ale w zupelie innym punkcie miasta i, po
bezskutecznym oczekiwaniu, wlasnie wracal zrezygnowany do swojej kwatery.

Zamach w Sarajewie byt iskra, ktora podpalita Europg i jest zgodnie uznawany za bezpo-
srednig przyczyng I wojny $wiatowe;j, ktora wywolata bezprecedensowy kryzys gospodarczy,
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moralny, a takze — jako efekt konfliktu zaborcow — stanowita ziszczenie marzen Polakow —
uwienczyto ja wszak powstanie II Rzeczpospolite;.

Wizyta arcyksigcia Ferdynanda nie zostata Zle zaplanowana. To prawda, ze zarzadzanie
ochrong nie bylo bez zarzutu, ale trudno je nazwac¢ chaotycznym czy balaganiarskim, by
poshuzy¢ si¢ uprawnionymi kolokwializmami. Sam zamach stanowit klasyczne dzieto przy-
padku, a nie owoc misternie zaplanowanej i skrupulatnie przeprowadzonej akcji'.

Przytaczamy t¢ krotka przypowies$¢ nie bez powodu. Przede wszystkim mamy §wiado-
mos¢ tego, ze zarzadzanie odwotuje si¢ bardzo czesto do sztuki wojny. Obfituje w wojenna
retoryke i wojskowa terminologi¢ oraz ducha walki, mobilizacji zasobow, a przede wszyst-
kim cechuje si¢ przekonaniem, ze wystarczy dokona¢ stosownych zabiegéw i wybra¢ odpo-
wiednie narze¢dzia (teorie, modele), aby osiagnac¢ zamierzony cel.

W tym skrzetnie budowanym modelu racjonalizméw i determinizmow dostrzegamy jed-
nak istotne rysy. Odwolujace si¢ czesto do strategii wojennej zarzadzanie strategiczne, a tym
bardziej planowanie strategiczne nie tylko ,nie lubia” przypadku, ale z trudem ,toleruja”
obecnosc¢ takich czynnikéw, jak na przyktad cechy lideréw czy wszystkie utomnosci spizo-
wych bohateréw zaludniajgcych zbiorowa wyobraznig (nie tylko w specjalistow zarzadzania).
W tradycji nauki o zarzadzaniu powstaty liczne koncepcje i teorie — od zarzadzania ryzykiem
po teori¢ chaosu — ale zazwyczaj przyjmuje si¢, ze wykonanie planu ma zasadniczo przynosic¢
pozadany skutek, a przyjeta strategia — oczekiwane owoce. Wystarczy zatem pozna¢ rynek,
zgromadzi¢ odpowiednie zasoby, zdefiniowac procesy i przyjac¢ stosowny plan dziatania.

Tymczasem generat Carl von Clausewitz, na ktérego ochoczo powotuja si¢ teoretycy
i praktycy strategii zarzadzania, docenit wszystko to, co jest zwigzane z odpowiednim przy-
gotowaniem i planowaniem, ale sformutowat tez fundamentalng przestroge, ktéora mozna
podsumowac nastepujaco: przed kampanig wszystko wyglada jasno i prosto, ale gdy docho-
dzi do wdrozenia strategii, wszystko si¢ zmienia: psuje si¢ pogoda, pada deszcz i artyleria nie
jest w stanie przejs$¢ przez rozmokle drogi, piechota gubi si¢ w lasach, kawaleria jedzie w nie-
wilasciwym kierunku, generat dostaje zawatu serca, a w koncu gesta mgta spowija pole bitwy?.

Dlatego, doceniajac znaczenie tego malo znanego ostrzezenia, proponujemy refleksje
polegajaca na odstgpieniu od percepcji zarzadzania z perspektywy deterministycznej oraz —
metaforycznie — porzucenie nadziei Pierre’a Simona de Laplace’a poktadanej w Demonie —
inteligencji, ktéra potrafi zrozumie¢ wszystkie sily poruszajace natura.

W niniejszej ksiazce wychodzimy poza paradygmat konfliktu rodem ze strategii wo-
jennych. Sktaniamy si¢ ku elastycznemu podejs$ciu do zarzadzania ujmowanego w warstwie
teoretycznej w ramy zarzadzania humanistycznego, rozumianego nie tylko jako dostrzeganie
roli i1 losu czlowieka w organizacji, ale takze jako nurt korzystajacy ze spuscizny wiedzy
umozliwiajacej osadzenie zjawisk i faktow w szerszym kontekscie i1 patrzenie na wydarzenia

! Inspiracja przyktadu byt wyktad prof. Normana Daviesa na temat roli przypadku w historii. Co-

pernicus Center for Interdisciplinary Studies, Krakow, S kwietnia 2018.
2 Strachan H. (2009). Carl von Clausewitz. O wojnie. Biografia. Warszawa.
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i problemy z szerszej perspektywy, ze zrozumieniem uwarunkowan politycznych, historycz-
nych i etycznych®.

Ksigzka ta, poswigcona dynamicznie rozwijajacemu kierunkowi badan nad osobliwym
zjawiskiem, jakim jest koopetycja, czyli jednoczesne wystepowanie konkurowania i wspot-
pracy, oferuje wypraw¢ w nieoczywiste rejony zarzadzania, w ktorych wiedza ekspercka
w ramach nurtu ekonomicznego spotyka si¢ z pogladami humanistycznymi z ich uniwersa-
lizmami ludzkich niedoskonatosci, uparcie objawiajacych si¢ w srodowisku nieustepliwie
dazacym do kwantyfikacji tego, co wydaje si¢ niepoliczalne, a co ma znakomity wptyw nie
tylko na kazdy etap zarzadzania strategicznego, ale tez na jego skutki.

Proponujemy przerzucenie pomostu taczacego wiedze ptynaca z zarzadzania interpre-
towanego w ramach analiz ilo$ciowych i dorobek nauk, w ktorych réwnoprawne miejsce
zajmuja humanistyczne ,,niepoliczalnosci” i ,,nicoczywisto$ci”. W istocie wigc proponujemy
powr6t do zrodet zarzadzania w nurcie humanistycznym wytyczanym przez Maxa Webera
i Eltona Mayo.

W kontekscie badan nad koopetycja dostrzegamy, podkreslajac ich znaczenie, czynniki
zaktocajace tancuch zdarzen/przypadkow, wyrdzniajac, a wrgcz wynoszace na pierwszy plan
wolng wolg cztowieka w zarzadzaniu.

Jako pola swych obserwacji wybralismy dwa z pozoru odlegte $rodowiska: szkolnictwo
wyzsze i media cyfrowe. Nieprzypadkowo — oba bowiem wymykaja si¢ tatwemu narzuceniu
ram formalnych i w obu — to ich cecha nadrzedna — fundamentalng rol¢ petnia liderzy for-
malni i1 nieformalni; to ich cechy i ich wptyw sa przedmiotem szczegdlnego zainteresowania
w tej publikacji. Oba $srodowiska cechuja si¢ tym, ze podstawowe znaczenie ma w nich to,
co przyjelo si¢ okresla¢ zarzadzaniem wiedza. Obydwa s3a ekosystemami prymatu tworzenia
wartosci niematerialnych w organizacjach i oba cechuje ponadprzecigtny brak determinizmu.

Skupiajac si¢ na tych kwestiach, proponujemy okreslony porzadek rozwazan.

W odstonie pierwszej prezentujemy przeglad literatury §wiatowej na temat koopetycji
w zarzadzaniu strategicznym organizacjami, bez wzgledu na ich status prawny oraz zakres
dziatalno$ci. W monografii przyjmujemy, ze koopetycja stanowi strategi¢ wpisujaca si¢ w po-
szukiwanie nowego paradygmatu w zarzadzaniu relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi. Sukces
koopetycji w znacznej mierze jest uzalezniony od umiejetnosci budowania relacji pomig-
dzy organizacjami, ktore jednocze$nie konkurujg i wspolpracujg. Podkreslamy zalety i wady
koopetycji jako narzedzia wspolpracy pomigdzy konkurentami. Dostrzegamy znaczenie ela-
stycznos$ci struktur i kultur organizacyjnych dla powodzenia migdzyorganizacyjnych wigzi
koopetycyjnych. Wskazujemy na szczegdlng role liderow w koopetycji, koncentrujac si¢ na
znaczeniu pychy liderow, ktorzy podejmuja si¢ tworzenia wigzi koopetycyjnych.

W odstonie drugiej odnosimy koncepcje koopetycji do mediow, zastanawiajac si¢ nad
tym, czy jest to recepta na stajace przed nimi wyzwania strategiczne. Pokazujemy ewolucje
fancucha warto$ci w mediach, a takze czynniki koopetycji w internecie. Probujemy takze

3 Gagliardi P., Czarniawska B. (2006). A guide for readers. Management education and humanities.
London; 14.
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znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy koopetycja sprzyja agregacji medidw. Zwienczeniem tej
odstony sa dwa studia przypadkow, ktorych aktorami sag Google News i Netflix. Bardzo po-
mocne jest tu dtugoletnie doswiadczenie aktywnosci zawodowej w mediach jednego sposrod
autorow niniejszej ksiazki, gdyz pozwala spojrze¢ na koopetycje ,,od kuchni”.

Odstona trzecia po$wigcona jest rozwazaniom nad koopetycja w instytucjach akademic-
kich. Sktada si¢ ona z trzech cze$ci. W pierwszej przedstawiamy uwarunkowania i kontekst
koopetycji w uczelniach. Drugg poswiecamy efektom wspotpracy publikacyjnej uczelni, kto-
re zostaly docenione w konkursie Inicjatywa Doskonalosci — Uczelnia Badawcza, organi-
zowanym w 2019 roku przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, na tle pozycji
polskich uczelni w Unii Europejskiej. Trzecig cz¢$¢ rozdzialu odnosimy do trzech najwigk-
szych gdanskich uczelni publicznych, prezentujac ich aktywnos¢ publikacyjng oraz efekty
wspotpracy naukowej. Rozdzial ten konczy ocena zdolnosci wybranych uczelni do koopetycji
w opinii ich lideré6w — rektorow, z ktorymi przeprowadzono wywiady.

Ostatnig cz¢$¢ monografii stanowia rekomendacje i konkluzje.

Podzi¢kowania

Autorzy dzigkuja Panu Profesorowi Marcinowi Gruchale — rektorowi Gdanskiego Uni-
wersytetu Medycznego, Panu Profesorowi Jerzemu Gwizdale — rektorowi Uniwersytetu
Gdanskiego i $§p. Panu Profesorowi Jackowi Namie$nikowi — rektorowi Politechniki Gdan-
skiej kadencji 20162019 za wyrazenie zgody na przeprowadzenie wywiadow w czasie, gdy
uczelnie byly zaabsorbowane w glownej mierze wdrazaniem zmian wynikajacych z nowych
regulacji ustawowych. Wywiady te pozwolily lepiej zrozumie¢ intencje rektoréw wspotpra-
cujacych i konkurujacych gdanskich uczelni.



ODS1ONA PIERWSZA IR
Koncepcja koopetycji w zarzadzaniu

1.1. Wprowadzenie

Przez lata dogmatem byta oczywista substytucyjno$é wspotpracy i konkurowania: firma
decydowata si¢ albo na konkurowanie, albo na wspotprace i kazda z tych decyzji oznaczata
rezygnacje¢ z drugiej orientacji. W efekcie §wiat rynku dzielit si¢ na wrogoéw i przyjaciot.

Poniewaz jednak coraz czgSciej stosowano zroznicowane formy wymiany, w ramach
ktorej w kontaktach z innymi przedsigbiorstwami wspotprace taczy si¢ z konkurencja (proces
ten i jego czynniki oméwiono w dalszej czgsci), Adam M. Branderburger i Barry J. Nalebuff
rozwineli koncepcje ,.koopetycji”, sugerujac nowa jako$¢ w teorii zarzadzania strategicznego.
Ma ona pozwala¢ na poszukiwanie rozwigzan problemow poprzez wykraczanie poza trady-
cyjne opozycje i rutynowe rozwigzania konfrontacyjne oraz na odstegpowanie od standardo-
wych postaw i zwigzanych z nimi stereotypow.

Koncepcja koopetycji jest w istocie tylez rewolucyjna, co porgczna. Jej uproszczone
zasady wnioskowania utatwiaja zrozumienie skomplikowanych mechanizméw rynkowych
i umozliwiaja radzenie sobie z niepewnoscig dziatan. Dzieki prostym analogiom obecna cze-
sto w jej opisie metafora gry ulatwia analizowanie skomplikowanych relacji i pozwala na
przyjecie roznych perspektyw (graczy i obserwatora, czyli aliantow, konkurentow i klientow)
oraz na szybka analiz¢ wczes$niejszych doswiadczen, sugerujac ich zbieznos$¢ i porownywal-
nos¢.

Wspoblczesnie koopetycja jest jednym ze strategicznych paradoksow, endemicznych dla
biznesu tworzgcego nicodlgczne napigcia. Nie jest przy tym tatwa w wymiarze praktycznym
i wymaga od lideré6w umiej¢tnosci radzenia sobie ze sprzeczno$ciami, a od ich organizacji —
przyjecia ztozonych modeli biznesowych.

Kontaminacja obecna w koopetycji jest o tyle nowatorska, ze wczes$niejsze badania do-
tyczace strategii zwykle koncentrowatly si¢ na horyzontalnych relacjach miedzy konkuruja-
cymi ze sobg przedsicbiorstwami i staraly si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, w jakich okoliczno-
$ciach konkurenci sktaniajg sie¢ do wspdtpracy w celu pozyskania wymaganych zasobdw?,
przy czym chodzilo o zasoby kazdego z konkurentéw oddzielnie. Podstawowym rodzajem

4 Tidstrom A. (2009). Causes of conflict in intercompetitor cooperation. Journal of Business Indus-

trial Marketing, Vol. 24, No. 7, 506-518.
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m relacji byta zatem konkurencja, a wspotpraca byta ewentualnie dopuszczana jako zachowa-
nie strategiczne, wowczas gdy inne zachowania okazywaty si¢ nieskuteczne, ewentualnie
nieosiagalne, na przyktad ze wzgledu na niemozliwy dostep do pozadanego zasobu®.

Nie wazac si¢ na szczegdtowy opis procesu krystalizacji koncepcji koopetycji oraz jej
dogtebne 1 wszechstronne ujgcie, warto wspomnie¢, ze wigkszos$¢ poswigconych jej badan
ma charakter koncepcyjny oraz jakosciowy. Przed jej powstaniem do wyjasniania réznic wy-
nikow organizacji tradycyjnie wykorzystywane byly wspomniane paradygmaty konkurowa-
nia i wspolpracy. Pierwszy zostat uksztattowany przede wszystkim przez Michela Portera,
ktory rozpowszechnit ideg strategii konkurencyjnych i przewagi konkurencyjnej. Jego ana-
lizy dynamiki przemystu za pomocg modelu pigciu sit mialy wyjasni¢ podstawy i ztozonos¢
konkurencji przemystowej, natomiast koncepcja tancucha wartosci, ktory okresla sekwencje
dziatan podejmowanych przez firme, stanowiacych podstawe jej przewagi konkurencyjnej,
pozwalata migedzy innymi na wskazanie, ktore sa czynnikami kosztotworczymi i wptywaja na
wzgledna pozycje kosztowsa przedsigbiorstwa, a zatem potencjat przewagi konkurencyjnej®.
Ta podstawowa kategoria zarzadzania oznacza osiggni¢cie przez przedsigbiorstwo nadrzednej
pozycji wobec wigkszej liczby konkurentéw, jest miara jego funkcjonowania na rynku — po-
zwala na zaoferowanie klientowi ustug lub produktow odpowiadajacych jego oczekiwaniom,
a lepszych od tych proponowanych przez konkurencje’.

Poniewaz jednak przewaga nie zalezy jedynie od kosztéw poszczegoélnych rodzajow
dziatalnosci, ale jest takze uzalezniona od zwiazkéw migdzy dziataniami, paradygmat kon-
kurencji nadmiernie przypisywat ponadprzecigtne wyniki przedsigbiorstwa przewadze prze-
myshu lub przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Prace Olivera E. Williamsona, skta-
dajace si¢ na teori¢ kosztow transakcyjnych, wyjasnity w tym kontekscie, w jakim stopniu
na efektywnos$¢ transakcji wptywa charakter relacji pomiedzy organizacjami®. Ujmujac po-
krotce: z punktu widzenia ekonomii instytucjonalnej mechanizmy konkurencji zmniejszaja
koszty transakcji migdzy stronami, co z kolei zwigksza efektywno$¢ gospodarowania lub
zwigksza przewage konkurencyjng w inny sposob

Z jeszcze innej perspektywy wydajno$¢ firmy wyjasnit Jay B. Barney, wigzac trwala
przewage konkurencyjng z jej zasobami’. W jego opinii réznice w wynikach firm sa wyni-
kiem réznic w dostgpie do zasobow i przewage konkurencyjng mozna osiggnac poprzez gro-
madzenie rzadkich, cennych, niezastapionych i trudnych do nasladowania zasobow. Posrod
bardzo wielu rozwini¢¢ tego watku koncepcje zblizona do koopetycji zaproponowali Jeffrey

5 Ibidem.

¢ Porter M.E. (2001). Porter o konkurencji. Warszawa; Porter M.E. (2006). Przewaga konkuren-
cyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow. Gliwice.

7 Krupski R. (2015). Zagadnienia przewagi konkurencyjnej w ujeciach zasobowych i hiperkonku-
rencji. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, nr 31, 7-16.

8 Williamson O.E. (1989). Transaction cost economics. Handbook of Industrial Organization,
Vol. 1, 135-182.

° Barney J.B. (2001). Resource-based theories of competitive advantage: A ten-year retrospective
on the resource-based view. Journal of Management, Vol. 27, No. 6, 643-650; Krupski R. (2012). Roz-
woj szkotly zasobow zarzadzania strategicznego. Przeglad Organizacji, nr 4, 3-7.
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Pfeffer i Gerald R. Salancik, rozrdzniajac wystepujace oddzielnie albo jednocze$nie konku-
rencje i zalezno$¢ symbiotyczna'’.

Wczesniejsze 1 pozniejsze odwotania do metafory gry w ramach strategii konkurencji
doprowadzily do powstania scenariuszy win—lose. Pod koniec lat 80. i 90. ubieglego wieku
stato si¢ natomiast jasne, ze sytuacja win—win mogtaby zosta¢ osiagnigta, gdyby organizacje
przyjety strategie wspoltpracy. Formulowany wowczas paradygmat kooperacyjny podkreslat
wplyw wzajemnych relacji na uzyskiwane efekty, a wyniki wspotpracy miaty by¢ determi-
nowane przede wszystkim przez komplementarne zasoby wspotpracujacych podmiotoéw, na-
tomiast miejsce strategii uzyskiwania przewagi konkurencyjnej miata zajmowac strategia
osiggania wspolnych korzysci.

W ramach paradygmatu wspotzaleznosci §wiat biznesu widziano jako sktadajacy si¢
z relacji budowanych we wspolpracy strategicznej. Dostrzegano, ze przedsi¢biorstwa moga
poprawic¢ swoje wyniki poprzez laczenie uzupelniajacych si¢ zasobow, umiejgtnosei i zdol-
nosci. Zamiast szuka¢ przewagi w paradygmacie konkurencji, firmy miaty poszukiwac i uzy-
skiwa¢ korzysci poprzez utrzymywanie pozytywnych wspotzaleznosci. Wyniki jednej firmy
byly wowczas pozytywnie powigzane z wynikami innej, a postrzegane korzysci ze wspotpra-
cy sprzyjaty procesowi wymiany spotecznej sprzyjajacej budowie zaufania.

Okazato si¢ jednak, ze taka sytuacja moze by¢ daleka od optymalnej dla wszystkich
uczestnikow rynku. Przestrzegano bowiem, ze okoliczno$ci korzystne dla wspotpracujacych
organizacji mogg oznacza¢ wysokie bariery wejscia na rynek i wykorzystywanie monopoli-
stycznej (oligopolistycznej) sity kosztem klienta. Moze by¢ to zatem — si¢gajac ponownie po
metafore gry — sytuacja win—win—lose, sprzyjajaca zarzutom, ze koopetycja nie prowadzi do
niczego innego niz tylko do ,,oszukiwania rynku” i jest kolejnym okresleniem zmowy anty-
konkurencyjnej. W zwigzku z tym zarzutem Keith Walley nalegat, aby koopetycja prowadzita
do sytuacji, w ktorej zyskuja zaréwno przedsi¢biorstwa, jak i klienci'!.

Zanim doszlo do powstania koncepcji koopetycji, formutowano takze inne, zblizone do
niej propozycje, przede wszystkim tzw. sojuszy strategicznych wymagajacych wspolpracy
w nadziei, ze strategiczne wig¢zi kooperacyjne moga poprawi¢ umiejetnosci niezbgdne dla
wigkszej konkurencyjnosci. Zaktadano wowczas rowniez, ze poniewaz wiedza i podstawowe
kompetencje sg asymetrycznie rozdzielone, to strategiczne sojusze z partnerami zewnetrzny-
mi mogg stwarza¢ mozliwo$¢ przyje¢cia wiedzy i umiejetnosci spoza organizacji'®.

Zanim zatem jeszcz'e ukuto termin ,,koopetycja”, Gary Hamel, Yves L. Doz i Coimba-
tore K. Prahalad opracowali teoretyczne podstawy czerpania korzysci ze wspolpracy przez

10 Pfeffer J., Salancik G.R. (2003). The external control of organizations: A resource dependence

perspective. Palo Alto, CA.

" Walley K. (2007). Coopetition: An introduction to the subject and an agenda for research. Inter-
national Studies of Management Organization,Vol. 37, No. 2, 11-31.

2. Doz Y.L., Hamel G. (2006). Alianse strategiczne: sztuka zdobywania korzy$ci poprzez wspotpra-
c¢. Gliwice.
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m konkurujace firmy'®. Ich analiza pictnastu strategicznych sojuszy pozwolita na wykazanie,
ze wspolpraca z konkurentami jest dogodnym sposobem na uzyskanie dostgpu do nowych
technologii i umiejetnosci, a ponadto umozliwia podziat kosztow i ryzyka oraz szybkie po-
prawienie konkurencyjno$ci przy minimalnym wysitku.

Juz wowczas wiedziano jednak, ze pomimo oczywistych korzysci firmy angazujace si¢
w tego typu relacje stoja przed wyzwaniem zréwnowazenia transferu wiedzy, umiejgtnosci
i kompetencji'*. Muszg zatem dokonywaé¢ wyboru, czym si¢ dzieli¢ i z czym si¢ wstrzymac
z dzieleniem (by zapobiec niezamierzonemu przekazaniu podstawowych umiejetnosci lub
wiedzy).
Zastrzezenia te zawieraja si¢ w ogolnych zasadach, ktére uznano za niezbedne do
osiagnigcia korzysci z konkurencyjnej wspotpracy:
*  Przedsigbiorstwa nie powinny zapomina¢, ze rywale pozostang rywalami zamierzajacy-
mi dziata¢ kosztem innych.
* Harmonia nie jest najwazniejsza miara sukcesu, a pewien poziom konfliktu nie jest zty.
*  Wspolpraca ma swoje granice. Przedsigbiorstwa musza si¢ broni¢ przed kompromisem
konkurencyjnym.
*  Uczenie si¢ od partneré6w jest najwazniejsze, a konkurencyjna wspotpraca stanowi spo-
sOb na absorpcje umiejetnosci partnera'®,

Kolejne badania przynosity tymczasem nowe wnioski, rozszerzano takze ich zakres i za-
sieg. Wspotwystepowanie konkurencji i wspotpracy analizowano zatem w ramach sojuszy.
Badano je, w sytuacji gdy glownymi celami byly dzielenie si¢ wiedza i wzajemna nauka. Jak
si¢ okazalo, optymalne zachowanie jest przynajmniej czgsciowo okreslone przez stosunek
korzysci prywatnych do korzysci wspdlnych'®.

Prawdopodobnie najblizsze koopetycji byly prace teoretyczne dotyczace wptywu jed-
noczesnej wspolpracy i konkurencji na wysokos$¢ czynszow ekonomicznych przedsigbiorstw
i ich dlugotrwale dziatanie. Powstaly pod koniec lat 90. ubiegltego wieku synkretyczny mo-
del zachowania strategicznego obejmuje ukierunkowanie zarowno na wspoétprace, jak i na
konkurencj¢ i wprowadza ,,synkretyzm zachowania poszukujacego czynszu” jako strategig
miedzypokoleniowa, a wspotpraca oraz orientacja konkurencyjna wspotistnieja jednoczesnie.
Zachowanie takie ma poprawi¢ pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa, poniewaz przyczy-
nia si¢ do wzrostu kompetencji oraz dzielenia si¢ kosztami i ryzykiem!”.

Model taki obecny jest w trzech perspektywach badawczych tworzacych ramy zarza-
dzania strategicznego: (1) teorii zasobowej; (2) teorii gier; (3) perspektywie spoteczno-eko-

13 Hamel G., Doz Y.L., Prahalad C.K. (1989). Collaborate with your competitors and win. Harvard
Business Review, Vol. 67, No. 1, 133-139.

4 Doz Y.L., Hamel G. (2006), op. cit.

15 Tbidem.

16 Khanna T., Gulati R., Nohria N. (1998). The dynamics of learning alliances: Competition, coop-
eration, and relative scope. Strategic Management Journal, Vol. 19, No. 3, 193-210.

17 Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997). Competition, cooperation, and the search for eco-
nomic rents: a syncretic model. Academy of Management Review, Vol. 22, No. 1, 110-141.
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nomicznej'® i pozwala zrozumieg, jak firmy mogg rownocze$nie realizowa¢ strategie konku-
rencji i wspotdziatania®.

Synkretyzm, czyli godzenie sprzecznych relacji, obecny w modelu, ktory zapropono-
wali Augustine A. Lado, Nancy G. Boyd i Susan C. Hanlon, wypehia luk¢ w ramach po-
znawczych pomigdzy praktyka zarzadcza a badaniami naukowymi oraz zapewnia teoretyczna
spojnos¢ roznorodnych podejs¢ w literaturze zarzadzania strategicznego w zakresie konku-
rencji i wspotpracy®.

Formulujac koncepcje koopetycji, Brandenburger i Nalebuff okreslili ja jako konkuro-
wanie 1 wspotprace migdzy podmiotami w tej samej relacji o charakterze nieincydentalnym.
Natomiast pierwszenstwo w uzyciu terminu koopetycja, okreslajacego dziatalno$¢ hybrydo-
wa, przypisuje si¢ dyrektorowi generalnemu firmy Novell, Raymondowi Noorda — w tym
samym czasie (lata 80. ubiegtego wieku) Brandenburger i Nalebuff pracowali nad teorig gier
do badania relacji mi¢dzy organizacjami.

Z czasem koncepcja koopetycji zyskata nowe uzupetnienia, zwlaszcza w pracach Marii
Bengtsson i Sorena Kocka, ktorzy zaangazowali si¢ w badania nad wspotpraca i konkuren-
cja migdzy konkurentami w ramach sieci biznesowych. Ich studia przypadkow szwedzkich
przedsigbiorstw z réznych branz przyniosly wnioski, ze ta sama firma jest czgsto zaangazo-
wana w kilka r6znych relacji poziomych i ze relacje te podlegaja zmianom ze wzgledu na
dynamiczne $srodowisko biznesowe. Koopetycja to ich zdaniem zwigzek zachodzacy migdzy
firmami wspotpracujacymi w ramach jednej dziatalnosci i konkurujacymi w ramach innych
dziatalno$ci’'. Moze zatem obejmowaé dwie i wigkszg liczbe firm (koopetycja wielobiegu-
nowa).

Po6zniejsze analizy z 2000 roku pozwolity Bengtsson i Kockowi na ustalenie, ze w re-
lacjach kooperacyjnych wspotpraca i konkurencja sa determinowane blisko$cia klientow?.
Wspolpraca jest bardziej prawdopodobna w dziataniach z dala od klienta (na przyktad bada-
nia i rozw@j), konkurencja natomiast dotyczy raczej dziatan w bliskim kontakcie z klientem
(na przyktad marketing).

18 Margolis H. (1982). Selfishness, altruism, rationality: A theory of social choice. New York.

¥ Sen A. (1985). Goals, commitment, and identity. The Journal of Law, Economics, and Organiza-
tion, Vol. 1, 341-355.

20 Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997), op.cit.

2 Bengtsson M., Kock S. (1999). Cooperation and competition in relationships between competi-
tors in business networks. Journal of Business Industrial Marketing, Vol. 14, No. 3, 178-194.

22 Bengtsson M., Kock S. (2000). Coopetition in business networks: to cooperate and compete
simultaneously. Industrial Marketing Management, Vol. 29, No. 5, 411-426.
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Kolejne prace teoretyczne prowadzono przede wszystkim w sektorach charakteryzuja-
cych si¢ szybkimi zmianami, takimi jak: biotechnologia®, IT* i ogdlnie nowe technologie®,
zwlaszcza branza technologii informacyjnych?®, oraz opieka zdrowotna®” i finanse®®. Czesto
realizowano je w kontekécie zarzadzania tancuchem dostaw?, funkcjonowania matych i $red-
nich przedsigbiorstw?® oraz organizacji globalnych?'. Rzadziej natomiast w tradycyjnych sek-
torach przemystu, takich jak energetyka®? czy na przyktad tradycyjny handel detaliczny™.

Metaanaliza z 2019 roku, ktora opracowali Carlos Devece, D. Enrique Ribeiro-Soriano
i Daniel Palacios-Marqués, pozwala stwierdzi¢, ze w publikacjach dotyczacych koopetycji
uksztattowaty si¢ dwa trendy badawcze: pierwszy — obejmujacy badania, w ktorych scenariu-
sze koopetycji modelowano i symulowano matematycznie z wykorzystaniem teorii gier, oraz
drugi — sktadajacy si¢ z badan teoretycznych opisujacych dynamike i napigcia koopetycji
w odniesieniu do dowodow z badan poszczegdlnych przypadkow?.

Paradoks jednoczesnej wspotpracy i konkurowania stal si¢ z czasem obecny w licznych
definicjach, w ktorych ujmowano jego naturg na réznych poziomach organizacyjnych®. Nie

% Quintana-Garcia C., Benavides-Velasco C.A. (2004). Cooperation, competition, and innovative
capability: a panel data of European dedicated biotechnology firms. Technovation, Vol. 24, No. 12,
927-938.

2 Bouncken R.B., Gast J., Kraus S., Bogers M. (2015). Coopetition: a systematic review, synthesis,
and future research directions. Review of Managerial Science, Vol. 9, No. 3, 577-601.

% Gnyawali D.R., Park B.J. (2011). Co-opetition between giants: Collaboration between competi-
tors for technological innovation. Research Policy, Vol. 40, 650-663.

26 Thomason S.J., Simendinger E., Kiernan D. (2013). Several determinants of successful coopeti-
tion in small business. Journal of Small Business Entrepreneurship, Vol. 26, No. 1, 15-28.

¥ van den Broek J., Boselie P., Paauwe J. (2018). Cooperative innovation through a talent man-
agement pool: A qualitative study on coopetition in healthcare. European Management Journal, Vol. 36,
No. 1, 135-144.

2 Brolos A. (2009). Innovative coopetition: the strength of strong ties. International Journal of
Entrepreneurship and Small Business, Vol. 8, No. 1, 110-134.

» Gurnani H., Erkoc M., Luo Y. (2007). Impact of product pricing and timing of investment deci-
sions on susly chain co-opetition. European Journal of Operational Research, Vol. 180, No. 1, 228-248;
Fulconis F., Hiesse V., Paché G. (2011). The 3PL provider as catalyst of coopetitive strategies: an ex-
ploratory study. Susly Chain Forum: An International Journal, Vol. 12, No. 2, 58—69.

30 Morris M.H., Kogak A., Ozer A. (2007). Coopetition as a small business strategy: Implications
for performance. Journal of Small Business Strategy, Vol. 18, No. 1, 35-56.

31 Luo Y. (2007). A coopetition perspective of global competition. Journal of World Business,
Vol. 42, No. 2, 129-144.

32 Seran T., Pellegrin-Boucher E., Gurau C. (2016). The management of coopetitive tensions within
multi-unit organizations. Industrial Marketing Management, Vol. 53, 31-41; Czakon W., Rogalski M.
(2014). Coopetition typology revisited — a behavioural approach. International Journal of Business En-
vironment, Vol. 6, No. 1, 28-46.

3% Kylanen M., Mariani M.M. (2012). Unpacking the temporal dimension of coopetition in tourism
destinations: Evidence from Finnish and Italian theme parks. Anatolia, Vol. 23, No. 1, 61-74.

3 Devece C., Ribeiro-Soriano D.E., Palacios-Marqués D. (2019). Coopetition as the new trend
in inter-firm alliances: literature review and research patterns. Review of Managerial Science, Vol. 13,
No. 2, 207-226.

35 Raza-Ullah T., Bengtsson M., Kock S. (2014). The coopetition paradox and tension in coopeti-
tion at multiple levels. Industrial Marketing Management, Vol. 43, No. 2, 189-198.
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oznacza to jednak, ze bogactwo interpretacji pozwala na wypracowanie konsensusu co do
istoty koopetycji — przeciwnie, w literaturze podkreslany jest brak wspolnej aprobowane;j
definicji*®, a liczne luki badawcze oferujg wiele nowych pol eksploracji zjawiska’’. Majg one
charakter wielowatkowy i1 nawet kwestie pozornie dogtebnie zbadane, jak na przyktad rola
braku zasobow w sktonnosci do koopetycji, okazuja si¢ nie w pelni rozpoznane™®.

Punktem wyjscia dla idei koopetycji jest dla badaczy teoria gier, dostarczajaca koncep-
cyjnej perspektywy uzyskania renty poprzez jednoczesne konkurowanie i wspolprace. Z teo-
rii gier wywodza koopetycj¢ pionierzy tej koncepcji, Branderburger i Nalebuft, podobnie jak
Giovanna Padula i Giovanni Battista Dagnino, Frédéric Le Roy, Sad’d Yami i Wojciech Cza-
kon*, okreslajac tym mianem relacje opartg na czesciowej zgodnosci interesow i celow. Gra
ma w tym przypadku mie¢ sum¢ dodatnia, co czyni ja obustronnie i wielostronnie korzystna,
ro$nie bowiem sita przetargowa partnerow, lepiej wykorzystywane sg tez ich zasoby.

Dla Paduli i Dagnino koopetycja jest gra, w ktorej firmy wspotdziataja, opierajac si¢
na czg¢sciowo zbieznych interesach. Jest to diadyczna konstrukcja reprezentujaca wzajemne
zalezno$ci miedzy przedsigbiorstwami®.

Zwigkszeniu precyzji definicji koopetycji stuzy niekiedy wykazanie réznicy z aliansem;
o ile koopetycja jest rozciagni¢ta w czasie i ma ztozony charakter, przejawiajac si¢ w rela-
cjach wspotpracy 1 kompetencji, to alians stanowi jednorazowy akt, umowe i dotyczy przede
wszystkim wspolpracy*!.

Zgodnie przyjmuje si¢, ze koopetycja oznacza wspotwystepowanie elementow wspol-
pracy i konkurencji w jednej i tej samej relacji; réznice w jej definicji dotycza pogladu na
konkurencje i odpowiedzi na pytanie, kim doktadnie sg konkurujacy. W tym kontekscie Scie-
raja si¢ bowiem dwa poglady*:

,»szeroki”, zgodnie z ktérym koopetycja jest jednoczesng wspdtpraca i konkurencja pod-
miotow, ktore obnizajg warto$¢ gtownych produktow firmy*;

36 Czakon W., Much-Kus K., Rogalski M. (2014). Coopetition research landscape — a systematic
literature review 1997-2010. Journal of Economics and Management, Vol. 17, 122—150.

37 Bengtsson M., Kock S. (2014). Coopetition — Quo vadis? Past accomplishments and future chal-
lenges. Industrial Marketing Management, Vol. 43, No. 2, 180-188.

3% Czakon W. (2013). Kierunki badan nad strategia koopetycji. [W:] Sutkowski L. Zarzadzanie
organizacjami sieciowymi. £.6dz; 7-17.

% Dagnino G.B., Le Roy F., Yami S., Czakon W. (2008). Strategie koopetycji — nowa forma dyna-
miki migdzyorganizacyjnej? Przeglad Organizacji, nr 6, 3—7.

40 Padula G., Dagnino G.B. (2007). Untangling the rise of coopetition: The intrusion of competition
in a cooperative game structure. International Studies of Management & Organization, Vol. 37, No. 2,
32-52.

4 Cygler J. (2009). Kooperencja przedsigbiorstw: czynniki sektorowe i korporacyjne. Oficyna Wy-
dawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa; 19-22.

4 Gast J., Filser M., Gundolf K., Kraus S. (2015). Coopetition research: Towards a better under-
standing of past trends and future directions. International Journal of Entrepreneurship and Small Busi-
ness, Vol. 24, No. 4, 492-521.

4 Zineldin M. (2004). Co-opetition: the organization of the future. Marketing Intelligence Planning,
Vol. 22, No. 6/7, 780-789.
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,,waski”, zgodnie z ktorym koopetycja to wspolpraca i konkurencja migdzy bezposredni-
mi konkurentami, a tym samym podmiotami dzialajagcymi na tym samym rynku, produ-
kujacymi ten sam produkt lub ushuge*.

Koopetycyjng wspolprace, ktora jest konkurencyjna w innej formie (to definicja koope-
tycji autorstwa Hamela, Doza i Prahalada®), przedstawia si¢ jako kombinacje pracy z innymi
podmiotami, poprzez inne podmioty, mimo innych podmiotow, a takze przeciwko innym
podmiotom*. Obok dotychczasowych konkurentow tzw. trzecim wygranym tej konstrukcji
ma by¢ konsument/uzytkownik*’.

Koopetycja jest tez réznie interpretowana, gdy przyjmowane sa odmienne perspektywy.
W zarzadzaniu strategicznym to jedna ze strategii tworzenia wartosci, w sytuacji gdy cele
podmiotéw sg przynajmniej czeSciowo zbiezne®. Rozpieta pomiedzy ,,czysta konkurencja”
a ,,czysta wspolpraca” koopetycja jest traktowana jako strategia oddzielna®, wyraz elastycz-
nego reagowania na sygnaty z zewnatrz oraz wewnatrz organizacji.

Z perspektywy teorii zasobowej na decyzje dotyczace koopetycji wpltywaja zasoby
komplementarne. Wymaga to jednak podjecia decyzji o charakterze fundamentalnym, a mia-
nowicie o rezygnacji (przynajmniej w cze¢sci dotyczacej wspotpracy) z osiggania przewagi
konkurencyjnej nad partnerem koopetycyjnym w zamian za mozliwos¢ czerpania z zasobow
komplementarnych, co z kolei ma prowadzi¢ do uzyskania przewagi nad innymi konkurenta-
mi. Innymi stowy, wspdlne korzysci majg wynikac ze wspdlnoty celu i silnych wigzi miedzy
stronami koopetycji.

Koopetycja jest przy tym czynnikiem selektywnym typow relacji zwigzanych z tancu-
chem warto$ci i sieci warto$ci oraz zachowan miedzy organizacjami albo wewnatrz organiza-
cji*. Podejmowana w jej ramach wspotpraca dotyczy zwykle dziatalnoéci badawczej i wspol-
nej produkcji poszczegdlnych linii produktéw, natomiast konkurencja — wyboréw klienta
sposrod oferowanych towardéw i ustug.

4 Loebbecke C., van Fenema P.C., Powell P. (1999). Co-opetition and knowledge transfer. ACM
SIGMIS Database: the DATABASE for Advances in Information Systems, Vol. 30, No. 2, 14-25;
von Friedrichs Gringsjo Y. (2003). Destination networking: Co-opetition in peripheral surroundings.
International Journal of Physical Distribution Logistics Management, Vol. 33, No. 5, 427-448.

4 Hamel G., Doz Y.L., Prahalad C.K. (1989), op. cit.

46 Ritter T., Ford D. (2004). Interactions between susliers and customers in business markets. [In:]
Hakanson H., Harrison D., Waluszewski A. (eds.). Rethinking marketing: Developing a new under-
standing of markets. Chichester; 110.

47 Dagnino G.B. (2007). Preface: Coopetition strategy — toward a new kind of inter-firm dynamics?
International Studies of Management & Organization, Vol. 37, No. 2, 3-10.

* Dagnino G.B., Rocco E. (eds.) (2009). Coopetition strategy: Theory, experiments and cases.
Abingdon, UK.

4 Stanczyk-Hugiet E. (2011). Koopetycja, czyli dokad zmierza konkurencja. Przeglad Organizacji,
nr5, 8-11.

0 Peng T.J.A., Bourne M. (2009). The coexistence of competition and co-operation between net-
works: Implications from two Taiwanese healthcare networks. British Journal of Management, Vol. 20,
377-400.

16
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Koopetycja rozumiana jako ,,trzecia droga”, prowadzaca do wzrostu warto$ci wigkszego,
niz wynikaloby to jedynie z konkurowania badz tylko ze wspolpracy, pozwala na identyfi-
kacje zrddet i kluczowych mechanizméw jej powstawania’'. Bywa zatem traktowana jako
konsekwencja pozyskania kluczowych kompetencji organizacji, ktore si¢ na niag decyduja,
co moze sktania¢ do wniosku, ze jest koopetycja nowa ,.kluczowa kompetencja*. Obra-
nie tej drogi wymaga jednak klarownosci celéw oraz wspolnych naktadow, na przyktad na
nowe przedsigwzigcia. Niezbedne jest przy tym utrzymanie konkurencyjnosci w obszarach
zwigzanych z kluczowymi kompetencjami, a jednoczes$nie poszukiwanie nowych mozliwosci
w obszarach, w ktorych organizacja nie zajmuje silnych pozycji. Dlatego czesto stosuje si¢
rownoczesnie koopetycje i agresywng strategi¢ rozwoju.

1.2. Formy koopetycji

Jak trafnie zauwazaja Keith Walley i Paul Custance, relacje koopetycyjne moga by¢
klasyfikowane przy uzyciu wielu typologii®®. Sam Walley twierdzi, ze u podstaw dziatalno-
sci handlowej lezy wspotpraca, ktora wykracza daleko poza interakcje miedzy przedsiebior-
stwami**, nalezy zatem rozszerzy¢ koncepcje wspotpracy na relacje miedzy strategicznymi
jednostkami biznesowymi w ramach organizacji, poszczeg6dlnymi kierownikami i innymi pra-
cownikami organizacji, a nawet organizacjami i ich klientami. Identyfikujac ,.trzeciego wy-
granego” w postaci klienta/konsumenta, proponuje rozbudowang konfiguracje win—win—win
i nastgpujace typy koopetycji®:

» dominacja wspoélpracy nad konkurencja;
* roéwnowaga wspotpracy i konkurowania;
* dominacja konkurencji.

Z kolei Dagnino i Padula sktaniajg si¢ ku twierdzeniu, Ze istnieja dwie podstawowe
formy strategii koopetycji: diadyczna i sieciowa. Pierwsza odnosi si¢ do wspodtpracy miedzy
dwoma przedsiebiorstwami, a druga — do wspolpracy migdzy przedsiebiorstwami, obejmu-
jacej wiecej niz dwie firmy. Obie formy moga by¢ proste (na tym samym poziomie warto$ci)
lub ztozone (wzdtuz kilku poziomow tancucha wartosci)>.

1 Dagnino G.B. (2009). Coopetition strategy: A new kind of interfirm dynamics for value creation.
[In:] Dagnino G.B., Rocco E. (eds.). Coopetition strategy: Theory, experiments and cases. Abingdon,
UK; 45-63.

2 Lozano A., Sysko-Romanczuk S. (2014). Koncepcja koopetycji jako szczegdlna forma integracji
jednostek gospodarczych — teoria i praktyka. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
nr 928, Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem: integracja i dezintegracja; 301-307.

3 Walley K., Custance P. (2010). Coopetition: insights from the agri-food supply chain. Journal on
Chain and Network Science, Vol. 10, No. 3, 185-192.

3 Walley K.E. (2007), op. cit.

3 Ibidem.

% Dagnino G.B., Padula G. (2002). Coopetition strategic: Towards a new kind of interfirm dynam-
ics. The European Academy of Management. Second annual conference-innovative research in manage-
ment, Stockholm.
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Typy relacji koopetycyjnych mozna wskaza¢, kierujac si¢ réznymi kryteriami wyboru,
stopniem uogolnien i ich ztozonosci; rdzne s przy tym powiazania koopetycyjne ze wzgledu
na ich ztozonos¢ (tab. 1.1).

Tabela 1.1
Typy koopetycji
. , Liczba firm w uktadzie
Poziom tancucha
wartosel Dwie firmy Wiecej niz dwie firmy
Jeden Prosta koopetycja dwustronna Prosta koopetycja wielostronna
Kilka Ztozona koopetycja dwustronna Ztozona koopetycja wielostronna

Zrédio: Dagnino G.B., Padula G. (2002), op. cit; 30.

Ztozona wielostronna koopetycja moze oznacza¢ zaangazowanie firm wokot jednej
i wigkszej liczby funkcji w tancuchu wartosci. W pierwszym przypadku moga to byé do-
stawy (na przyktad tresci medialnych) na rzecz jednej korporacji wykonywane przez wiele
firm, sposrod ktorych czgs¢ moze naleze¢ do korporacji, a ktore jednocze$nie nie rezygnuja
z konkurowania. W drugim przypadku — kooperacji wielostronnej — wiele firm jest zaangazo-
wanych wokot kilku funkcji tancucha warto$ci. Struktury takie sg cze$cia struktur sieciowych.

Zwazywszy na zasoby i pozycje w sieci, miejsce relacji koopetycyjnych okresla si¢
W sposob zaprezentowany w tabeli 1.2.

Tabela 1.2

Koopetycje w sieci

) Brak (ograniczenie) zasobow
Pozycja Zasoby wlasne
wilasnych
Silna Konkurencja Koopetycja
Staba Koegzystencja Wspotpraca

Zrédio: Bengtsson M., Kock S. (2000). Coopetition in business networks. .., op. cit.

Koopetycja wystepuje w tym zestawieniu, gdy firma o silnej pozycji, ale bez niezbed-
nych zasobow, ktore sg w posiadaniu konkurentdw, wybierze wspdtprace z nimi. W praktyce
jednak koopetycje podejmuja takze firmy o stabej pozycji oraz dopiero wchodzace na rynek,
taka forma relacji nie jest bowiem przypisana wytacznie silnym graczom rynkowym. Nietraf-
ne jest zatem laczenie mozliwosci koopetycji z pozycja rynkowa firmy.
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1.2. Formy koopetycji

Koegzystencja polega na braku wiezi migdzy podmiotami, wzajemnym tolerowaniu _
swojej obecnosci na rynku i dziatalnosci.
W kontekscie rynku medialnego wazny podzial koopetycji proponuje Yadong Luo, wy-
odrebniajac®’:
* koopetycj¢ separacyjna (zazwyczaj korporacji z lokalnymi partnerami) —aktywnos¢ kilku
konkurentow na niewielkiej liczbie rynkow;
»  koopetycje rozproszong — kilka korporacji wspotpracuje na rozleglych geograficznie ryn-
kach i tancuchy wspotpracujacych podmiotéw maja charakter globalny;
*  koopetycje geocentryczng — wiele podmiotow koncentruje swoja wspotprace na obszarze
ograniczonym geograficznie;
*  koopetycje¢ sieciowa — wielu partnerow wspotpracuje na wielu rynkach.

W kontekscie rozwoju sieci ewolucja relacji koopetycyjnych moze mieé¢ charakter etapo-
wy — taki wniosek wysnuli Carol Yeh-Yun Lin i Jing Zhang po analizie dzialania wydawnictw
na Tajwanie w latach 19962004, piszac o zmieniajacym si¢, poczawszy od lat 90. ubieglego
wieku, charakterze sieci, ktore ewoluowaly nastepujaco™:

1. Sieci zdominowane, rozwijajace si¢ wokot firm pelniacych funkcje centrum dowodzenia.
Firmy satelickie maja takie znaczenie w strukturze, jakie jest ich znaczenie w podejmo-
waniu strategicznych decyzji.

2. Struktury koopetycyjne bedace konsekwencja zmian w sieciach zdominowanych. Moga
przyja¢ strukture ,,agenta” i ,lidera”. W pierwszym przypadku firmy zawieraja wielo-
stronne umowy, korzystne dla wszystkich stron (pod przewodnictwem agenta handlowe-
g0), ktore ochronig je przed wyniszczajacymi konsekwencjami wojen cenowych. Gdy
liderem sieci nie jest agent, tylko firma oferujaca te same badz podobne towary i ushugi,
wowczas sie€ jest opisywana jako ,,typu lidera”.

3. Pajecza sie¢ — model zaobserwowany z konicem lat 90. minionego wieku. Struktura ta cha-
rakteryzuje si¢ elastycznym partnerstwem. Cztonkowie sieci wspieraja si¢ w internecie,
struktura jest pozbawiona centrum i rozwija si¢ w konsekwencji realizacji strategicznych
potrzeb uczestnikow zwigzanych z elastycznym planowaniem relacji z zewngtrznymi
partnerami w odniesieniu do konkretnych projektow. Jest tez odpowiedzig na globalna
konkurencje.

Ogolnie jednak badania na temat koopetycji w sieci sa stosunkowo rzadkie, co nalezy
prawdopodobnie przypisa¢ trudnos$ci w prowadzeniu duzych analiz posréd luzno powigza-
nych podmiotéw. Te, ktore zostaly podjete, wskazuja na przyktad na to, ze zaufanie migdzy-
sieciowe (kwestia ta zostanie szerzej omoéwiona w dalszej czesci) inspirowane przez silne
przywodztwo przyczynia si¢ do tagodzenia napigé kooperacyjnych, koordynowania wspol-
nych dziatan i utrzymania stabilnosci w powtarzajacych si¢ interakcjach w sieci. Co wigcej,

57 Luo Y. (2007), op. cit.
% Lin C.Y.Y., Zhang J. (2005). Changing structures of SME networks: Lessons from the publishing
industry in Taiwan. Long Range Planning, Vol. 38, No. 2, 145-162.
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zaufanie jest wazne na wszystkich etapach ewolucji relacji migdzysieciowych, w tym projek-
towania partnerstwa®.

1.3. Koopetycja jako miecz obosieczny

Blizsze, wykraczajace poza kwesti¢ definicji, spojrzenie na literatur¢ dotyczaca koope-
tycji wskazuje, ze nalezy roztropnie zarzadzaé wspotpraca, poniewaz moze ona by¢ zar6wno
korzystna, jak i szkodliwa dla firm®; z tego wzgledu jest ona niekiedy okre$lana jako ,,miecz
obosieczny®'. Z jednej strony moze zwickszy¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, jego zaso-
by i wiedzg oraz jej innowacyjnos¢, z drugiej jednak strony musi by¢ zarzadzana ostroznie
z uwagi na — przyktadowo — potencjalny oportunizm, niezamierzong dyfuzj¢ wiedzy i we-
wnetrzne napigcia, ktore moga negatywnie wplywac na zaangazowane strony, na wydajnosc¢
1 innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze niedostatecznie roz-
poznano, w jaki sposéb zaufanie przyczynia si¢ do tworzenia wartosci w kontekscie dystrybu-
cji wiedzy migdzy stronami koopetycji.

Pozytywne efekty koopetycji moga dotyczy¢ kosztow, ryzyka, korzysci skali i dzia-
tan badawczo-rozwojowych®? oraz dostepu do wiedzy i zasobow zewngtrznych. Koopetycja
ma sprzyja¢ zwigkszeniu przewagi konkurencyjnej firm® w taki sposob, ze przedsigbiorstwa
moga opracowywac produkty lub ustugi, ktoérych nie bytyby w stanie tworzy¢ samodzielnie
lub powstalyby one znacznie poézniej i wigkszym kosztem®*.

Poprzez relacje koopetycyjne przedsigbiorstwa integruja zasoby komplementarne i two-
rzg wartosci wicksze, niz gdyby powstawaly one osobno. Koopetycja moze si¢ ponadto przy-
czyni¢ do:

*  powstania nowego rynku;

» wazrostu efektywnosci rynku istniejgcego;
* lepszego wykorzystania zasobow;

» dywersyfikacji ryzyka;

% Mariani M.M. (2016). Coordination in inter-network co-opetitition: Evidence from the tourism
sector. Industrial Marketing Management, Vol. 53, 103—123.

0 Gast J., Filser M., Gundolf K., Kraus S. (2015), op. cit.

1 Bouncken R.B., Fredrich V. (2012). Coopetition: performance implications and management
antecedents. International Journal of Innovation Management, Vol. 16, No. 05.

2 Gnyawali D.R., Park B.J. (2011), op. cit.; Luo Y. (2007), op. cit.; Osarenkhoe A. (2010). A study
of inter-firm dynamics between competition and cooperation — a coopetition strategy. Journal of Data-
base Marketing Customer Strategy Management, Vol. 17, No. 3/4, 201-221.

% Levy M., Loebbecke C., Powell P. (2003). SMEs, co-opetition and knowledge sharing: The role
of information systems. European Journal of Information Systems, Vol. 12, No. 1, 3—17; Ritala P. (2012).
Coopetition strategy — when is it successful? Empirical evidence on innovation and market performance.
British Journal of Management, Vol. 23, No. 3, 307-324.

% Ganguli S. (2007). Coopetition models in the context of modern business. The ICFAI Journal of
Marketing Management, Vol. 6, No. 4, 6-16; Li F., Whalley J. (2002). Deconstruction of the telecom-
munications industry: from value chain to value network. Telecommunications Policy, Vol. 26, No. 9/10,
451-483.
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*  podzialu kosztoéw;

*  poprawy wlasnej pozycji konkurencyjnej;

e przyspieszenia internacjonalizacji firmy;

* optymalizacji zréznicowania produktowego;

*  przyspieszenia pionowej integracji w organizacji;

e utraty mozliwoséci wspotpracy z innymi ze wzgledu na klauzulg wytacznosci®;
+ ostabienia pozycji rynkowej 1 wizerunku przedsiebiorstwac®.

Dzigki koopetycji moze dochodzi¢ do wykorzystania efektu sieciowego. Gdy bowiem
poszerzane sg dotychczasowe i powstaja nowe rynki, wowczas z koopetycji korzystaja nie
tylko pojedyncze firmy, ale cate grupy konkurentow. Utworzenie nowej wartosci sprawia
zatem, ze koopetycja moze by¢ korzystna dla wszystkich uczestnikéw (cho¢ podziat korzysci
moze by¢ nieréwny).

Pomimo tak znaczacych i potwierdzonych teoretycznie i praktycznie korzysci badacze
dostrzegaja rowniez zagrozenia zwiazane z koopetycja, postrzegajac ja jako ryzykowne roz-
wigzanie, ktore moze prowadzi¢ do wewngtrznych napig¢ i konfliktow rél, poniewaz zawie-
ra dwa przeciwstawne elementy: wspotprace i konkurencje®” oraz moze spowodowac utrate
kontroli nad wiedza®, a takze ogranicza¢ elastycznos$¢ i wolnos¢ dziatania®. Dodatkowo ko-
opetycja moze ujawniac silne bodzce zachowan oportunistycznych™, jesli chodzi o dzielenie
si¢ zasobami i wiedza, co w zasadniczy sposob utrudnia osiggnigcie korzystnych wynikow
we wspolpracy. Organizacje powinny zatem podejmowac decyzje dotyczace tego, czym si¢
dzieli¢, z kim, kiedy i pod jakimi warunkami”', w celu zrbwnowazenia przeptywow wiedzy
i unikniecia jej niezamierzonego ubytku czy na przyktad imitacji technologii stanowigcej
o przewadze konkurencyjnej. Oznacza to, ze czynniki pobudzajace koopetycje moga jedno-

65 Zakrzewska-Bielawska A. (2013). Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsigbiorstwach
high-tech. Przeglad Organizacji, nr 2, 3-8.

% Tbidem.

7 Dowling M., Roering W., Carlin B., Wisnieski J. (1996). Multifaceted relationships under coop-
etition. Journal of Management Inquiry, Vol. 5, No. 2, 155-167; Zineldin M. (2004), op. cit.

% Akdogan A.A., Cing§z A. (2012). An empirical study on determining the attitudes of small and
medium sized businesses (SMEs) related to coopetition. Procedia-Social and Behavioral Sciences,
Vol. 58, 252-258.

8 Baumard P. (2009): An asymmetric perspective on coopetitive strategies. International Journal of
Entrepreneurship and Small Business, Vol. 8, No. 1, 6-22.

" Bouncken R.B., Kraus S. (2013). Innovation in knowledge-intensive industries: The dou-
ble-edged sword of coopetition. Journal of Business Research,Vol. 66, No. 10, 2060-2070; Levy M.,
Loebbecke C., Powell P. (2003), op. cit.

I Cabiddu F., Moreno F., Sebastiano L. (2019). Toxic collaborations: co-destroying value in the
B2B context. Journal of Service Research, Vol. 22, No. 3, 241-255; Daunt K.L., Harris L.C. (2017).
Consumer showrooming: value co-destruction. Journal of Retailing and Consumer Services, Vol. 38,
No. 1, 166-176; Levy M., Loebbecke C., Powell P. (2003), op. cit.
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m cze$nie stanowi¢ bariery ograniczajace jej rozwoj™ i partner koopetycji moze wykorzystaé
uzyskana wiedz¢ poza ramami okreslonymi w zawartej pomig¢dzy partnerami umowie — o ile
koopetycja ma charakter formalny. Czy to w ramach pojedynczej wspolpracy, czy w ramach
sieci dochodzi wowczas do tzw. jazdy na gape, polegajacej na tym, ze poszczegdlne podmioty
koopetycji korzystaja z wiedzy partnera, nie wnoszac samodzielnie niczego dla pozostatych
partnerow”. Koopetycja moze si¢ takze przyczynia¢ do zahamowania prac rozwojowych
i utrudnia¢ elastyczno$¢ reagowania na bodzce otoczenia.

Nie brakuje tez badan dotyczacych negatywnych konsekwencji relacji koopetycyjnych,
ktére nawigzuja do istniejacej literatury poswigconej temu, w jaki sposob organizacje moga
tworzy¢ negatywne relacje z klientami (wspottworzenie wartosci przejawiajace si¢ we wspol-
destrukcji wartosci)’, a takze nieudanym relacjom w ramach strategii migdzyfirmowych™.

Wspottworzenie wartosci polega na tym, ze przedsigbiorstwa wspotpracujg ze swoimi
klientami w celu poprawy jakosci ustug, oferty i ogoélnego do§wiadczenia, aby stworzy¢ war-
to$¢ klienta wyzsza niz u konkurentéw z branzy. Wspomniana wspotdestrukcja wartosci na-
tomiast to sytuacja, w ktorej organizacje naduzywaja zasobow i doswiadczen klientow oraz
tworza negatywne rezultaty dla zaangazowanych stron — co jest sprzeczne z celem wspottwo-
rzenia warto$ci’®. Wspotdestrukcja moze by¢ konsekwencja dziatan (badz zaniechan) dys-
funkcyjnych pracownikéw oraz klientow i przejawiac si¢ w dziataniach oportunistycznych
organizacji niewtasciwie oceniajacych wspotprace.

Badania koopetycji przedstawiajg takze ujemne aspekty wspolpracy: negatywne skutki
obrania ztych strategii koopetycji w postaci konfliktow miedzy organizacjami, utraty wtasno-
$ci intelektualnej oraz ostabienia przewagi konkurencyjnej i nierownowagi w zaangazowaniu’’.

2 Chowdhury I.N. Gruber T., Zolkiewski J. (2016). Every cloud has a silver lining: exploring the
dark side of value co-creation in B2B service networks. Industrial Marketing Management, Vol. 55,
No. 1, 97-109; Loebbecke C., van Fenema P.C., Powell P. (2016). Managing inter-organizational
knowledge sharing. The Journal of Strategic Information Systems, Vol. 25, No. 1, 4-14.

3 Oliver A.L. (2004). On the duality of competition and collaboration: Network-based knowledge
relations in the biotechnology industry. Scandinavian Journal of Management, Vol. 20, 151-171.

™ Patterson A., Baron S. (2010). Deviant employees and dreadful service encounters: customer
tales of discord and distrust. Journal of Services Marketing, Vol. 24, No. 6, 438-444; Zhang T., Lu C.,
Torres E., Chen P.J. (2018). Engaging customers in value co-creation or co-destruction online. Journal
of Services Marketing, Vol. 32, No. 1, 57-69.

5 Crick J.M. (2018). The facets, antecedents and consequences of coopetition: an entrepreneurial
marketing perspective. Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. 21, No. 2, 253-272.

¢ Heidenreich S., Wittkowski K., Handrich M., Falk T. (2015). The dark-side of customer co-cre-
ation: exploring the consequences of failed co-created services. Journal of the Academy of Marketing
Science, Vol. 43, No. 3, 279-296; Smith A.M. (2013). The value co-destruction process: a customer
resource perspective. European Journal of Marketing, Vol. 47, No. 11/12, 1889-1909.

7 Mattsson L.G., Tidstrom A. (2015). Aslying the principles of yin—yang to market dynamics: on
the duality of cooperation and competition. Marketing Theory, Vol. 15, No. 3, 347-364; Tidstrom A.
(2009), op. cit.; Tidstrom A., Ritala P., Lainema K. (2018). Interactional and procedural practices in
managing coopetitive tensions. Journal of Business Industrial Marketing, Vol. 33, No. 7, 945-957.
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1.4. Czynniki wptywajace na podjecie koopetycji oraz jej cele

Badania odwotujace si¢ do teorii zasobowej wykazaly, ze zbyt mata koopetycja moze _
si¢ przyczynia¢ do trudnosci w zakresie poprawy wynikow rynkowych przy niewystarcza-
jacej bazie zasobow’® oraz do trudnosci z przetrwaniem na swoich rynkach, natomiast przy
zbyt duzej koopetycji moga si¢ pojawi¢ narastajace napigcia, w ktorych nie da si¢ rozréznic
sit konkurencyjnych. Ponadto nadmierny poziom koopetycji moze prowadzi¢ do zmniejsze-
nia pozytywnych skutkéw finansowych. Takie konsekwencje mogga mie¢ inwestycje w pod-
upadajacych partnerow. Zasadniczo w tym konteks$cie podkreslane jest duze znaczenie wyso-
kiej jakosci relacji, zwtaszcza z konkurencyjnymi podmiotami”.
Mowiagc ogélnie, negatywne skutki koopetycji mozna wyjasni¢ tym, ze firmy nie sg
w stanie zarzgdza¢ paradoksalnymi sitami wspotpracy i konkurencyjnosci®.

1.4. Czynniki wptywajace na podjecie koopetyciji
oraz jej cele

Majac na uwadze ztozony charakter ogolnych czynnikéow sktaniajacych do koopety-
cji, nalezy zauwazy¢, ze wywodza si¢ one ze zmieniajacego si¢ i niepewnego Srodowiska,
w ktorym organizacje prowadza dziatalnos¢. Czynniki te majg jednak r6zng range, dlatego
szczegblng uwage poswiccono tym, ktore decyduja o wyborze koopetycji i sa najczesciej
wskazywane w badaniach nad tg strategia.

Jesli przyjmie si¢, ze zachowanie organizacji opiera si¢ na o$wieconym interesie wila-
snym, koopetycja moze by¢ nie tylko optacalna, ale cz¢sto nieodzowng strategia dbania o wita-
sny interes i nie oznacza rezygnacji z indywidualnych interesow poszczeg6élnych organizacji,
jest natomiast forma samodoskonalenia. Wspomniana wcze$niej koncepcja koopetycyjnej
gry Dagnino i Paduli odbiega zatem od idealnej sytuacji catkowicie zbieznych interesow®'.

Czynniki odpowiedzialne za podjgcie koopetycji moga by¢ zaréwno endogeniczne, jak
i egzogeniczne, takie jak zmiany regulacyjne i ewolucja potrzeb klientéw oraz rozw6j nowych
mozliwosci 1 zagrozen technologicznych. Uogoélniajac, mozna stwierdzi¢, ze zmieniajace si¢
otoczenie moze ostabi¢ postrzegane przez firmy korzysci wynikajace z ich wczesniejszego
partnerstwa strategicznego, poniewaz moze stymulowac rozbiezne wzorce ewolucji strategii
firmy. W zaleznosci od natgzenia niepewnosci dochodzi do polaryzacji strategii w kierunku
wspolpracy lub konkurencji. Natomiast dtugoterminowa niepewno$¢ srodowiska prowadzi

8 Ritala P., Golnam A., Wegmann A. (2014). Coopetition-based business models: the case of
Amazon.com. Industrial Marketing Management, Vol. 43, No. 2, 236-249.

" Dyer J.H., Singh H., Hesterly W.S. (2018). The relational view revisited: a dynamic perspective
on value creation and value capture. Strategic Management Journal, Vol. 39, No. 12, 3140-3162.

8 Raza-Ullah T. (2020). Experiencing the paradox of coopetition: a moderated mediation frame-
work explaining the paradoxical tension—performance relationship. Long Range Planning, Vol. 53,
No. 2, article id 101863; Raza-Ullah T., Bengtsson M., Kock S. (2014), op. cit.

81 Padula G., Dagnino G.B. (2007), op. cit.
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m do rozbieznosci i niestabilnosci sktonnosci do wspotpracy. Potwierdzono jednak, ze zmienne

i niepewne warunki srodowiskowe czynia koopetycje¢ bardziej prawdopodobng®.

Jak sugeruje w swym podsumowaniu dotychczasowych (stan na 2018 rok) prac poswie-
conych koopetycji Valentina Della Corte, w dyskusji dominowaly dotad dwa modele. Pierw-
szy obejmuje cztery sytuacje, w ktorych dochodzi do koopetycji®*:

* duza wspolpraca, wspdlnota intereséw i niewielka konkurencja oraz niewielka r6znica
zdan na temat strategii i rynku do obshugi;

* duza wspolpraca, ale tez duza konkurencja; istnieje duza réznica w indywidualnych po-
dejsciach do strategii, ale strony wspotpracuja ze wzgledu na wzajemne powigzania wy-
nikajace z inwestycji w dana relacje;

* wspotpraca i konkurencja sg na niskim poziomie i mi¢dzy stronami istnieja jedyne stabe
zwiazki;

* niski poziom wspodlpracy i duza konkurencja, cele organizacji sa rozbiezne, powigzania
miedzy nimi sg stabe i kieruje nimi (prawdopodobnie) oportunizm.

W innym modelu, w ktorym w centrum zainteresowania badaczy koopetycji jest proces
pozyskiwania/wdrazania innowacji, przyjeto nastepujace wzorce relacji koopetycyjnych®:
» slaby poziom zar6wno konkurencji, jak i wspotpracy determinuje stabg kooperacjg, silna
wspotpraca i silna konkurencja wptywaja na koopetycj¢ zdominowang przez wspotprace;
* intensywno$¢ wspotpracy gtownej firmy z jej partnerami ma pozytywny wptyw na ko-
opetycje dotyczaca innowacji, ale jedynie do pewnego poziomu, po czym korzysci ze
wspolpracy zaczynaja malec;
* innowacje oparte na koopetycji sg zalezne od obu partnerdéw, dostgpu drugiej strony do
wiedzy oraz tworzeniu prywatnych korzy$ci u partnera.

We wszystkich tych sytuacjach okazuje si¢, ze zréwnowazone potaczenie konkurencji
1 wspoltpracy, zwlaszcza gdy znajduja si¢ na wysokim poziomie, moze sprzyja¢ powstawaniu
innowacji.

Przyjmujac natomiast, ze dziatanie organizacji jest warunkowane dbatoscia o wlasny
interes, ktora sprzyja dazeniu do samodoskonalenia i moze sktoni¢ do wspolpracy, mozna,
kierujac si¢ analiza dotychczasowych badan, sformutowaé zestaw motywdw podejmowania
koopetycji, ktory okazuje si¢ nie tylko obszerny, ale takze zr6znicowany®. Rzadko bowiem
wystepuja one pojedynczo i zwykle si¢ zazebiaja.

8 Tbidem.

8 Della Corte V. (2018). Innovation through coopetition: Future directions and new challenges.
Journal of Open Innovation: Technology, Market and Complexity, Vol. 4, No. 4, 47.

8 Park B.J.R., Srivastava M.K., Gnyawali D.R. (2014). Walking the tight rope of coopetition: Im-
pact of competition and cooperation intensities and balance on firm innovation performance. Industrial
Marketing Management, Vol. 43, No. 2, 210-221.

8 Mital A. (2007). Mital A. (2007). Motives for collaborative arrangements: The case of cyber
media. 2" Conference of Global Competition and Competitiveness of Indian Corporates at [IM Kozhi-
kode; Mierzejewska W. (2018). Czynniki sukcesu koopetycji. Zarzadzanie i Finanse, Vol. 16, nr 1, cz. 1,
123-133.
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1.4. Czynniki wptywajace na podjecie koopetycji oraz jej cele

I tak, silnym uniwersalnym czynnikiem obrania strategii koopetycji jest dazenie do uzy-
skania, ewentualnie podtrzymania czy wzmocnienia przewagi konkurencyjnej. By bylo to
mozliwe, organizacje decydujg si¢ na koopetycje w nadziei uzyskania dostgpu do kompeten-
cji 1 zasobow niedostepnych badz trudno dostepnych, jak na przyktad wiedza.

Przewaga konkurencyjna wigze si¢ — w ramach konwergencji nauk o zarzadzaniu i eko-
nomii* — z osiggnieciem ponadprzeci¢tnej rentownosci, odwotujacej sie do koncepcji renty
ekonomicznej®’.

W praktyce biznesowej renty osiagane tradycyjnie — poprzez konkurowanie badz wspot-
prace — coraz czgsciej wystepuja rownoczesnie i kombinacja obydwu orientacji sktania do
osiggania dynamicznej rownowagi. Taki synkretyzm mi¢dzy konkurowaniem i wspodtpraca
daje nadziej¢ na uzyskanie dodatkowej korzysci z — na przyktad — uczestnictwa w sieci,
w ktorej organizacja moze nie tylko osiggna¢ wzrost ekonomiczny, ale tez wzmocni¢ swoja
pozycje rynkowa.

Koncepcja strategii synkretycznej wyjasnia, w jaki sposob firma moze uzyskaé rente,
taczac wysoki poziom konkurencji ze wspotpraca, sprzyjajac rozwojowi wiedzy i postgpu
technologicznego oraz pozwalajac na osigganie lepszych wynikow finansowych. Synkretyzm
pomiegdzy konkurencja a wspotpraca moze si¢ przejawia¢ kombinacjami zachowan strate-
gicznych w roznych strukturach rynkowych. Perspektywe takg zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3

Poszukiwanie renty w zachowaniach strategicznych

Strategie poszukiwania renty ekonomicznej

Orientacja na wspot- Orientacja na konkurencje
pracg Duza Mata
) . . i Poszukiwanie renty w zachowaniu
Duza Poszukiwanie renty we wspotpracy
synkretycznym
Mata Poszukiwanie renty w monopolu Poszukiwanie renty w konkurencji

Zrodlo: Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997), op. cit., s. 119.

Renta osiggana w duzej konkurencji moze by¢ uzyskiwana poprzez wykorzystanie uni-
katowych zasobow w sposob bardziej efektywny od konkurentéw oraz ochrong wiasnych
wyrozniajacych kompetencji. Rozwigzanie takie jest jednak krytykowane ze wzgledu na
wzmacnianie zachowan rywalizacyjnych, sprzyjanie wznoszeniu barier wokot wlasnych wy-
rézniajacych si¢ kompetencji oraz nieuwzglgdnianie osadzenia organizacji w sieci stosunkow

8 Gorynia M., Jankowska B., Owczarek R. (2005). Strategic management as a synthesis of eco-
nomic and managerial theories of the firm. Ekonomista, nr 5, 595-619.

87 Renta jest tu rozumiana jako dodatkowa wyplata, jaka otrzymuje dany czynnik produkcji, ponad
dochod transferowy konieczny do sktonienia go do $wiadczenia swoich ustug wlasnie w tym zastoso-
waniu. Dotyczy ona wspolczesnie wszystkich rzadkich i unikatowych zasobow.
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m spotecznych, sprzyjanie powstawaniu monopoli/oligopoli zmniejszajacych w ostatecznym
rachunku szanse na zrownowazony rozwdj i spoteczny dobrobyt.

Z kolei renta osiggana we wspotpracy moze by¢ uzyskiwana przez dostep do wspolnych
zasobow. Odwoluje si¢ do wspolnego osiggania dlugofalowych celow i mozliwos$ci osiaga-
nia wzajemnych korzysci jako podstaw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej®. Oparta na
budowaniu wzajemnego zaufania, powstaje dzigki aktom wzajemnosci i przekonaniu o kon-
tynuacji wymiany.

Renta czerpana dzigki synkretycznej rownowadze jest uzyskiwana za sprawa wspotpracy
wzmacniajacej pozycje konkurencyjng oraz stabilne wykorzystywanie wzajemnych, dostep-
nych, niepowtarzalnych kompetencji. Organizacje korzystajace z tej opcji maja do dyspozycji
wigksza liczbe strategicznych rozwigzan, moga bowiem uzyskac¢ przewage konkurencyjna
poprzez wykorzystanie rzadkich i cennych oraz niepowtarzalnych zasobow, ale takze poprzez
pozyskanie godnych zaufania partnerow. Moga takze swobodniej identyfikowa¢ mozliwo$ci
strategicznych alianso6w*.

Do samej koopetycji dochodzi natomiast w wyniku nastawienia konkurujacych i wspot-
dziatajacych podmiotow® oraz — ogdlnie ujmujac — braku mozliwosci realizacji dotychcza-
sowych strategii i pod presja potrzeby rynkowej, przy czym zazwyczaj jest to presja nagta,
bedgca skutkiem braku badz niedostatku wlasnych zasobow®!.

Innymi istotnymi czynnikami wptywajacym na koopetycje¢ sa takze:

» pragnienie dostgpu do nowego rynku;

» dazenie do powickszenia zasiggu dzialania firmy;

* dazenie do wykorzystania efektu skali i zakresu;

* dazenie do redukcji kosztow badan i rozwoju;

» dazenie do redukcji kosztow transakcyjnych;

* dazenie do skrocenia cyklow rozwojowych;

» globalizacja i zacieranie si¢ granic pomi¢dzy sektorami, wptywajace na wzrost konku-
rencji’?;

* rezygnacja z doraznych korzys$ci zwigzanych z konkurencja na rzecz synergii mozliwej
dzigki bliskiej wspolpracy®;

8 Barney J.B., Hansen M.H. (1994). Trustworthiness as a source of competitive advantage. Strate-
gic Management Journal, Vol. 15, No. S1, 175-190.

% Brandenburger A.M., Nalebuff B.J. (1995). The right game: Use game theory to shape strategy.
Harvard Business Review, Vol. 76, 57-71.

% Sawicki J. (2005). Kooperencja — strategia przysztosci. Marketing i Rynek, nr 3, 3.

! Padula G., Dagnino G.B. (2007), op. cit.

%2 Kaleta A. (2000). Strategia konkurencji w przemysle. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu. Seria: Monografie i Opracowania, nr 100 (854), 150.

% Zydlewska A. (2003). Powigzania sieciowe na rynku instytucjonalnym. [W:] Golebiowski T.
(red.). Marketing na rynku instytucjonalnym. Warszawa; 163—174.
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1.5. Dostep do wiedzy

* poréwnanie kosztéw operacyjnych i organizacyjnych z kosztami samodzielnej dziatal-
nosci; jesli te pierwsze sa nizsze od drugich, koopetycja jest uzasadniona ekonomicznie
nawet w krotkim terminie®;

» globalizacja i zacieranie si¢ granic pomiedzy sektorami, wplywajace na wzrost konku-
rencji®.

Powyzsze zestawienie z zalozenia nie uwzglgdnia wszystkich czynnikow, ale wskazuje
na te, ktore majg uniwersalny charakter na r6znych poziomach organizacyjnych.

W tym kontekscie wazne sg analizy, jakie czynniki wptywaja na wybor partnera koope-
tycji®®. W badaniach tych krytyczne znaczenie ma to, czy jest to konkurent bezposredni czy
posredni oraz jakie sg proponowana strategia dziatania i konfiguracja zasobow.

1.5. Dostep do wiedzy

Stosunkowo liczne sg badania dotyczace tych sektorow, ktore dawaty nadziej¢ na koope-
tycyjna rent¢ wynikajaca z dostepu do wiedzy, czyli tych, w ktérych dochodzi do konwer-
gencji branz, produktow i ushug, na przyktad sektora technologii informacyjno-telekomunika-
cyjnych (information and communication technologies, ICT), obejmujacego telekomunikacje,
rozrywke, media, finanse i logistyke.

Wiedza niezbedna dla rozwoju innowacji nie jest zazwyczaj dzielona rowno pomigdzy
firmami®’. Analizujaca t¢ kwesti¢ Alicia Enberg podkresla, ze jej integracja jest mozliwa dzie-
ki wspolnemu rozumieniu procesu pracy nad projektem i mozna jg osiaggnac poprzez zastoso-
wanie takich mechanizmow jak planowanie i specyfikacja proceséw, natomiast aby uniknaé
niezamierzonych wyciekéw wiedzy, nalezy wyraznie rozdzieli¢ indywidualng i zbiorowa
prace nad projektem®,

Poniewaz nicktore organizacje dysponuja wiedza lub umiej¢tnosciami, ktorych brakuje
innym organizacjom, i rzadko sg one samowystarczalne, jednoczesna samodzielna praca nad
innowacjami oraz wspolpraca z konkurentem moga stanowi¢ kluczowsq strategic pozwala-
jaca na przezwyci¢zenie tych asymetrii. Anette Brolos, badajaca dunski sektor finansowy,
zauwaza, ze wlasnie taka wspotpraca jest zaleta — szczegodlnie we wezesnej fazie formutowa-
nia pomystéw, a osadzenie koopetycji w sieci organizacji moze zapewni¢ zaufanie, wspolne
zrozumienie podstawowych warunkow i szersza wspolng baze wiedzy, jednoczesnie zas roz-
nice w konkretnych mozliwosciach i modelach biznesowych moga nadal zapewnia¢ pewna
r6znorodno$c”.

% Sawicki J. (2005), op. cit.

% Kaleta A. (2000), op. cit.

% Kraus S., Meier F., Niemand T., Bouncken R.B., Ritala P. (2018). In search for the ideal coopeti-
tion partner: an experimental study. Review of Managerial Science, Vol. 12, No. 4, 1025-1053.

7 Enberg C. (2012). Enabling knowledge integration in coopetitive RD projects: the management
of conflicting logics. International Journal of Project Management, Vol. 30, No. 7, 771-780.

% Tbidem.

% Brolos A. (2009), op. cit.
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O ile krotki okres zycia produktow, a takze zwigkszenie nakladéw na badania i rozwdj
oraz wydatki kapitalowe sktaniaja firmy do rozwoju, to koopetycja moze umozliwia¢ po-
dziat ryzyka i kosztow, a takze wiedzy specjalistycznej w celu utrzymania konkurencyjnoscei,
zwlaszcza w sektorach zaawansowanych technologicznie!®.

Ogo6lnie mowiac, mozliwosci pozyskiwania wiedzy i wzajemnej nauki nie tylko skta-
niaja do koopetycji, ale sg tez waznymi czynnikami jej przetrwania'®!. Nie sprzyja natomiast
dzieleniu si¢ wiedzg w ramach koopetycji formalna struktura hierarchiczna. Korzystne sg za
to nieformalne relacje migdzy jednostkami konkurujacymi o udziat w rynku.

1.6. Czynniki rozwoju i powodzenia koopetyciji

Zdecydowana wigkszos$¢ organizacji dziata na ograniczonych rynkach, konkurujac za-
zwyczaj poprzez obnizanie cen w warunkach wyniszczajacej konkurencji. Zwykle samo-
dzielnie i mozolnie daza one do poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. Takie tradycyjne
strategie oparte na konkurencji (strategie dotyczace tzw. czerwonego oceanu) okazaly si¢
jednak niewystarczajace 1 aby pokona¢ konkurencje, zwrdcono si¢ ku alternatywnym rozwia-
zaniom, takim jak koopetycja.

Zwrot ten jest tym bardziej naturalny i niezbedny, ze dyskusyjne stalo si¢ przeswiadcze-
nie o jednoznacznie pozytywnych efektach konkurencji. Owszem, jego fundamenty nadal po-
zostaja silne: konkurencja ma wptywac na zwigkszenie kreatywnosci, innowacyjnosci, spa-
dek cen i wzrost jakosci dostarczanych produktow i ustug. Istnieja jednak liczne watpliwosci,
czy konkurencja ma wylgcznie pozytywne aspekty!'®.

Poniewaz otoczenie zewnetrzne jest krytycznym czynnikiem funkcjonowania organiza-
cji, jego nowo rozpoznany turbulentny charakter oznacza sita rzeczy nowe wyzwania strate-
giczne. Nowe okolicznosci sktaniajg tez do formulowania nowych terminow, ktore miatyby
najlepiej oddac ich istote. Kathleen M. Eisenhardt i L.J. Bourgeois pisza zatem o ,,szybkim
otoczeniu”, w ktorym wystgpuja zmiany w zakresie: popytu, konkurencji, technologii i prze-
pisow!® — jego cechg charakterystyczng jest niestabilno$é. Z kolei Philip Kotler i John Cas-
lione pisza o ,,chaosie”, formulujac tylez frapujaca, co niepokojaca teze, ze zazwyczaj byt on
cecha rewolucji w warunkach stabilnej ewolucji, teraz natomiast staje si¢ nowym obliczem
normalno$ci'®.

10 Gnyawali D.R., Park B.J. (2009). Co-opetition and technological innovation in small and medi-
um-sized enterprises: A multilevel conceptual model. Journal of Small Business Management, Vol. 47,
No. 3, 308-330.

101 Tsai W. (2002). Social structure of “coopetition” within a multiunit organization: Coordination,
competition, and intraorganizational knowledge sharing. Organization Science, Vol. 13, No. 2, 179-190.

102 Zaller J. (1999). Market competition and news quality. Annual Meetings of the American Politi-
cal Science Association, Atlanta; 1.

13 Eisenhardt K.M., Bourgeois I1I L.J. (1988). Politics of strategic decision making in high-velocity
environments: Toward a midrange theory. Academy of Management Journal, Vol. 31, No. 4, 737-770.

104 Kotler P., Caslione J.A. (2009). Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze konkurencji. Warszawa.
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1.6. Czynniki rozwoju i powodzenia koopetycji

W warunkach ograniczonych zrddel przychodow i szybkich zmian technologicznych
oraz masowego i szybkiego pojawiania si¢ produktow substytucyjnych pojawienie si¢ kolej-
nych konkurentow prowadzi do dalszej fragmentacji i spadku jakosci oferty. Dochodzi wow-
czas do hiperkonkurencji (okreslanej tez jako konkurencja ,,wysokich predkosci”)!®, czyli
licznych, silnych i szybkich ruchéw konkurencyjnych, w ramach ktérych konkurenci musza
nieustannie tworzy¢ nowe przewagi i ostabia¢ przewagi swoich rywali, przy czym przewagi
te sg nietrwale, towarzysza im wyniszczajace ,,wojny reklamowe” i rosnacy popyt na ,,dy-
namiczng zaradnos$¢”'%. Hiperkonkurencja ksztattuje otoczenie konkurencyjne, w ktérym
stanem naturalnym sg plynnos$¢ i okazjonalno$¢ strategicznych rozwigzan'”’, a osobliwym
trwatym stanem jest ,,porzadek niestabilnosci”!%®

Na rynku najbardziej widoczna konsekwencja hiperkonkurencji jest wielowymiarowa
niestabilno$¢. O ile tradycyjnie podstawowym celem podmiotéw rynkowych jest wzrost zy-
skow i bogactwa akcjonariuszy, osiggany przede wszystkim poprzez kontrolowanie poziomu
konkurencji i unikanie wojen cenowych oraz koncentracj¢ na odpowiednim segmencie rynku,
to w obliczu hiperkonkurencii uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej jest niemal nie-
mozliwe. Traci ona dtugoterminowy charakter, jest uzyskiwana sporadycznie i — poza wyjat-
kami — ta trudno$¢ stanowi oczywista ceche otoczenia strategicznego.

Hiperkonkurencja dezaktualizuje zatem fundamenty klasycznych, opartych na zasobach
i na kompetencjach, koncepcji formutowania przewag konkurencyjnych'®”. Czynnikiem suk-
cesu staje si¢ nowa umiejetnos¢ nieustannego rekonstruowania przewag konkurencyjnych!''’.

W tych okolicznosciach pozadane sa nowe, elastyczne strategie oparte na wykorzystaniu
licznych, cho¢ krotkotrwatych mozliwosci'!! oraz strategic uwzgledniajace wspotprace z kon-
kurentami. Koopetycja urasta do roli rekomendowanej i oczekiwanej strategii redukowania

12 niosgc obietnice odzyskiwania rownowagi pomiedzy doste-

zagrozenia konkurencyjnego
pem do zasobow a presjg konkurencyjng rynkowych rywali''3.
Aby jednak stata si¢ strategia sukcesu, konieczne stato si¢ wytonienie krytycznych czyn-

nikow jej powodzenia. Jest to jednak o tyle problematyczne, ze analizujac dotychczasowe

195 Brown S., Eisenhardt K. (2008). Competing on the edge. Harvard Business School Press, Boston;
6-7.

1% Thomas L.G. (1996). The two faces of competition: dynamic resourcefulness and the hypercom-
petitive shift. Organization Science, Vol. 7, 221-242.

17 D’Aveni R.A. (1994). Hypercompetition: Managing the dynamics of strategic maneuvering.
New York, NY; 217-218.

108 Kreft J. (2016). Za fasada spotecznosci. Krakow.

1 De Toni A., Tonchia S. (2003). Strategic planning and firm’s competencies. Traditional approach-
es and new perspectives. International Journal of Operations & Production Management, Vol. 23, No. 9,
947-976.

119 Grant R.M. (1991). The resource-based theory of competitive advantage: Implications for strate-
gy formulation. California Management Review, Vol. 33, No. 3, 113-114.

" Amit A., Zott C. (2001). Value creation in e-business. Strategic Management Journal, Vol. 22,
No. 6-7, 493-520.

112 Kaleta A. (2000), op. cit., 147.

113 Bengtsson M., Kock S. (2000), op. cit.

29




Odstona pierwsza. Koncepcja koopetycji w zarzadzaniu

m badania poswigcone temu zagadnieniu, mozna doj$¢ do wniosku, ze prace wykorzystujace
studia przypadkow — zwykle ograniczone geograficznie lub sektorowo — stronig od genera-
lizowania we wnioskowaniu i jako takie nie pozwalaja na dokonywanie uogoélnien. Na przy-
ktad analizy przedsigbiorstw sektora ICT wykazaly, ze gldéwnymi czynnikami powodzenia
koopetycji sa: zaangazowanie w koopetycje, strategiczne dopasowanie, tak zwane zasoby
ludzkie i dystans geograficzny''*. Z kolei studia Aihie Osarenkhoe, polegajace na analizie
trzech organizacji, wskazaly, ze najwazniejsza jest jako$¢ relacji — przede wszystkim zaufanie
miedzy stronami koopetycji, a takze lojalno$¢ i zaangazowanie we wspolne dziatania oraz
gotowo$¢ do poswiecenia celow krotkoterminowych!''s.

Inne badania teoretyczne sg zazwyczaj wolne od wady braku uniwersalnosci, ale cechuja
si¢ z kolei nadmiernymi uogolnieniami, charakterystycznymi dla sytuacji, gdy badacze daza
do swoistej elegancji proponowanych modeli. Uwzgledniajac jedne elementy, sktadajace si¢
zazwyczaj na kwestie dotyczace strategii i dopasowania strategicznego, pomijaja wowczas
inne, zwykle zwiazane z tzw. czynnikami migkkimi, jak na przyktad kwestie roznic kulturo-
wych.

W bogatym zbiorze prac badawczych zwraca natomiast uwage rzadkie poswigcanie
uwagi organizacjom non-profit''®. Do nielicznych naleza analizy jednoczesnej rywalizacji
i wspélpracy organizacji pozarzadowych w pozyskiwaniu funduszy na rzecz pomocy ofiarom
katastrof humanitarnych i efektywnos$ci zarzadzania relacjami migdzy tymi organizacjami

a darczyncami''’

. Inny przyklad to praca analizujaca ,,warunki i natur¢ koopetycji” w rela-
cjach organizacji nastawionych na zysk i non-profit, ktoéra sugeruje, ze w organizacjach nasta-
wionych na zysk wazniejsza jest sfera konkurencji, natomiast organizacje non-profit skupiaja
si¢ na sferze ontologicznej zdominowanej przez wspotprace!'®.

Jeszcze rzadsze sg analizy organizacji non-profit uwzglgdniajace badania ilosciowe i ja-
kosciowe, jak na przyktad analiza organizacji dziatajacych w sektorze sztuki, w ktorej sku-
piono si¢ na wspolpracy artystycznej oraz operacyjnej/marketingowej/rozwojowej i w ktorej
miar¢ koopetycji stanowily intensywnos$¢ wspotpracy oraz zakres i wielko$¢ naktadu pracy
zespotowej, a takze wyniki finansowe!".

114 Lindstrom T., Polsa P. (2016). Coopetition close to the customer: A case study of a small business
network. Industrial Marketing Management, Vol. 53, 207-215.

115 Osarenkhoe A. (2010), op. cit.

116 Stankiewicz J., Moczulska M., Seiler B. (2018). Conditions and nature of coopetition of for-prof-
it and non-profit organizations. Business and Non-Profit Organizations Facing Increased Competition
and Growing Customers’ Demands, Vol. 17, 118-119.

117 Fathalikhani S., Hafezalkotob A., Soltani R. (2018). Cooperation and coopetition among human-
itarian organizations: a game theory approach. Kybernetes, Vol. 47, No. 8, 1642—-1663.

118 Stankiewicz J., Moczulska M., Seiler B. (2018), op. cit., 111-126.

119 Kirchner T.A., Ford J.B., Markowski E.P. (2016). Coopetition (contemporaneous cooperation
and competition) among nonprofit arts organizations. [In:] Kirchner T.A. (ed.). Looking forward, look-
ing back: drawing on the past to shape the future of marketing. Proceedings of the 2013 World Market-
ing Congress; 246-246.
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1.6. Czynniki rozwoju i powodzenia koopetycji

W tych okoliczno$ciach cenne sg proby formutowania modeli holistycznych, nawet je- _
$li powstaty one kosztem po$wigcenia niektorych czynnikéw na rzecz uzyskania ogdlnego
obrazu.
Nalezy do nich hierarchiczny model zarzadzania strategia koopetycji, ktéry opracowali
Kwai-Sang Chin, Boris L. Chan i Ping-Kit Lam. Autorzy dziela w nim krytyczne czynniki
sukcesu koopetycji na trzy gtéwne sity napedowe'?’:
I. Zaangazowanie kierownictwa:
1. Przywodztwo w zarzadzaniu
2. Dlugoterminowe zaangazowanie
3. Uczenie si¢ organizacji
II. Rozwoj relacji:
1. Zaufanie (w tym dopasowanie kultur organizacyjnych i wspolne cele)
2. Dzielenie wiedzy i ryzyka
III. Zarzadzanie komunikacja:
1. Systemy informacyjne
2. Systemy zarzadzania

W innej pracy przyjeto z kolei, ze aby doszto do efektywnej wspolpracy w ramach ko-
opetycji, musza by¢ spetnione okreslone warunki wyjsciowe, a mianowicie: musi zosta¢ wy-
krystalizowany zamiar strategiczny (tj. cele i zadania), partnerzy musza by¢ ,,dostosowani
wewnetrznie” (ich dziatania w kierunku porozumienia powinny by¢ spdjne), ustanowione
powinno zosta¢ zarzadzanie relacjami (dzielenie si¢ konkretnymi, najnowszymi informacja-
mi), musi dochodzi¢ do dzielenia si¢ zasobami, relacje musza by¢ sformalizowane (plany
wspolpracy, standaryzacji technologii komunikacyjnej, wymiany informacji oraz porozumie-
nie dotyczace wspolnych celow i zadan)'?!.

Niekiedy takie warunki sktaniaja do poréwnywania koopetycji z tym, co przyjeto si¢
uwazaé za ,,zrownowazony rozwoj”'?, czyli bezposrednie i posrednie zaspokajanie potrzeb
organizacji i interesariuszy (akcjonariuszy, pracownikow, klientow, grup nacisku, spotecz-
nosci 1 srodowiska) bez uszczerbku dla ich zdolnosci do zaspokajania przysztych potrzeb
zainteresowanych stron. Aby osiggnac¢ taki cel (zrownowazony rozwoj), firma musi si¢ sku-
pi¢ na trzech glownych wymiarach: gospodarczym, spotecznym i srodowiska naturalnego.
W celu fatwiejszej interpretacji przedstawia si¢ wowczas organizacje jako organizm, ktory
eksploatuje znaczne ilosci dobr naturalnych oraz tzw. zasobdéw ludzkich, i dlatego powinna
ona rozwaznie uzywac zasobow srodowiska naturalnego i spoteczno$ci z mysla o przysztych

120 Chin K.S., Chan B.L., Lam P.K. (2008). Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy. Industrial Management Data Systems, Vol. 108, No. 4, 437-454.

21 Min S., Roath A.S., Daugherty PJ., Genchev S.E., Chen H., Arndt A.D., Richey R.G. (2005).
Supply chain collaboration: what’s happening? International Journal of Logistics Management, Vol. 16,
No. 2, 237-256.

122 Skowronski A. (2006). Zrownowazony rozwdj perspektywa dalszego postepu cywilizacyjnego.
Problemy Ekorozwoju, Vol. 1, nr 2, 47-57.
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m korzysciach, dazac jednak jednoczes$nie do zapewniania korzysci biezacych dla zainteresowa-
nych stron, zwlaszcza akcjonariuszy.

Takie utozsamianie koopetycji ze zrownowazonym rozwojem jest na pierwszy rzut oka
atrakcyjne poznawczo i koherentne, wydaje si¢ tez zgodne co do podstawowych wyzwan, jest
jednak niespojne w odniesieniu do horyzontu czasowego. O ile bowiem koopetycja dotyczy
zazwyczaj krotko-, ewentualnie Srednioterminowego zwiazku partnerow, to zrownowazony
rozwoj jest wyzwaniem strategicznym o blizej niesprecyzowanym (przyszte pokolenia?) ho-
ryzoncie czasowym.

1.7. Koopetycja a problem elastycznosci
kultur organizacyjnych

Punktem wyjscia analiz dotyczacych roli roznic kulturowych w kontekscie koopetycji
jest zalozenie, ze zarzadzanie i kultura sg nierozlaczne oraz ze interakcje miedzyludzkie sa
oparte na kulturze, a zatem zachowania i $wiatopoglady moga prowadzi¢ albo do destrukcyj-
nej destabilizacji, albo do uzyskania korzysci ekonomicznej wraz ze skumulowanymi, zbio-
rowymi i potencjalnie korzystnymi skutkami kulturowymi. Innymi stowy, skoro zarzadzanie
angazuje ludzi, to jest podporzadkowane kulturze spoteczenstwa lub organizacji, w ktorej
dziata.

W perspektywie tak zwanego zarzadzania ekonomicznego szybki rozwdj technologiczny,
rosnaca konkurencja, wiclowymiarowa konwergencja uwzgledniajgca migracyjne zachowa-
nia klientéw oraz atrofia dotychczasowych modeli biznesowych i destabilizujace innowa-
cje sktadaja si¢ tacznie na wspotczesne, turbulentne, zglobalizowane otoczenie strategiczne.
Czynniki te wydaja si¢ jednak mozliwe do uwzglednienia i przezwyci¢zenia, w przeciwien-
stwie do innego, gleboko osadzonego w kontekscie spotecznym, a mianowicie zdolno$ci po-
tencjalnych partneréw koopetycji do dopasowania kultur organizacyjnych. Owo dopasowa-
nie jest bowiem, jak sugeruja Rasoava Rijamampianina i Teresa Carmichael, podstawowym
czynnikiem sukcesu'?, przy czym nie chodzi jedynie o sukces koopetycji jako strategii, ale
o rynkowe i spoteczne korzysci wynikajace z jej obrania.

Na wstepie nalezy rowniez przyjaé, ze docenienie tak oczywistego, cho¢ czesto igno-
rowanego w zarzadzaniu czynnika, ma rdzng tradycj¢ w roznych kontekstach kulturowych,
zwlaszcza ze wspotczesny ,,przemyst nauki” zdominowany jest przez rynkowo-konkuren-
cyjny amerykanski paradygmat rozwoju i narzuca ,,zachodnia perspektywe” oraz sktania do
bezrefleksyjnego kopiowania/stosowania teorii zarzadzania bez uwzglednienia rdznic kultu-
rowych.

Problem ten bezposrednio dotyczy takze koncepcji koopetycji. Pisze o tym Ming Jer Chen,
konfrontujac ,,zachodnie”, nastawione na konkurencj¢ podej$cie w zarzadzaniu ze ,,wschod-

123 Rijamampianina R., Carmichael T. (2005). A framework for effective cross-cultural coopetition
between organisations. Problems and Perspectives in Management, Vol. 4, No. 1, 92-103.
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nig” ,,droga srodka”?. Poréwnuje przy tym zachodnig sktonno$¢ do analizy ze wschodnia _
sktonnoscia do syntezy oraz zachodnia odpowiedzialno$¢ jednostkowa ze wschodnim two-
rzeniem efektywnych zespotéw. Majac to na uwadze, Chen proponuje koncepcj¢ paradoksal-
nej integracji, w ktorej dwa przeciwienstwa (,,ja” 1,,inny’’) moga mie¢ charakter wspolzalezny
i razem stanowia cato$¢. Taka interpretacja wykracza poza paradoks i zachodnia konwencje
wylaczajacych przeciwienstw oraz godzi ,,pozorng polaryzacj¢” konkurencji i wspotpracy!'?.

W nawigzaniu do tej koncepcji oczywiste staje si¢, ze uczestnik koopetycji nie musi re-
zygnowac z wilasnej, gleboko zakorzenionej, unikatowej tozsamosci, nawet jesli z zatozenia
mogtaby by¢ przyczyng konfliktow, te sa bowiem czgscia koopetycyjnego uktadu i wspol-
nym zadaniem stron jest ich opanowanie, ewentualnie ustabilizowanie na akceptowalnym
poziomie. Jest to tym bardziej prawdopodobne, jesli znane sa ich zrédla — a w przypadku
srodowisk wielokulturowych moga nimi by¢ na przyktad kwestie etyczne (jak choéby rdzne
interpretacje korzysci majatkowych jako tapowek) czy odmienne praktyki biznesowe doty-
czace sprawozdawczo$ci finansowej, bezpieczenstwa pracy, odpowiedzialnosci za srodowi-
sko naturalne badz traktowania pracownikdéw. Roznice takie moga wplywaé na powodzenie
koopetycji'?, fuzji, strategicznych sojuszy oraz na codzienng wspotprace, nawet jesli organi-
zacje sa dobrze zarzadzane z perspektywy nieuwzgledniajacej przyczyn kulturowych.

Do akceptacji r6znic kulturowych przyczynia si¢ wspdlnota interpretacyjna w réznych
definicjach ,.kultury”. Tytutem przypomnienia — problematyka ta jest wszak obszernie oma-
wiana w literaturze — dla Geerta Hofstede’a jest ona zbiorowym programowaniem umystu,
ktére odroznia cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od innych; Hofstede dostrzega po-
$rod elementdéw kultury symbole (najbardziej powierzchowny element), bohateréw, rytuaty
oraz wartosci (najglebiej osadzone i najmniej widoczne). Dotaczane sa do nich niekiedy takze
zwyczaje, wiedza, nawyki i zachowania oraz sztuka, sposoby my$lenia i tradycje. Posrod bar-
dzo licznych innych uje¢ nalezy tez wyr6zni¢ powszechnie wykorzystywana definicje kultury
Edgara Scheina, wedlug ktorego stanowi ja zestaw zatozen dotyczacych sposobu funkcjono-
wania $wiata'?’.

Uwzgledniane w ramach tak rozumianej kultury warto$ci dotycza tego, co zte i co do-
bre, niemoralne i moralne, irracjonalne i racjonalne'*®. Wartosci kulturowe sg przy tym, jak
wspomniano, gieboko zakorzenione (bywajg nieuswiadomione) i stajg si¢ widoczne jedynie
poprzez zachowania i praktyki.

124 Chen M.J. (2002). Transcending paradox: The Chinese ,,middle way” perspective. Asia Pacific
Journal of Management, Vol. 19, No. 2-3, 179-199.

125 Tbidem.

126 Jankowska B., Bartosik-Purgat M. (2012). Perceptions of the results of cooperation with ri-
vals — the perspective of Danish, Japanese and Polish companies. Does the cultural background matter?
Poznan University of Economics Review, Vol. 12, No. 4, 14-27.

127 Schein E. (1996). Three cultures of management: The key to organisational learning. Sloan Man-
agement Review, Vol 38, No. 1, 9-20.

128 Hofstede G. (1999). Problems remain, but theories will change: the universal and the specific in
21% century global management. Organizational Dynamics, Vol. 27, No. 1, 34.
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Wobec tak rozpoznanych warunkéw kulturowych wspomniani Rijamampianina i Car-
michael wnioskuja, ze stopien zgodno$ci w relacjach migdzy organizacjami sktaniajacymi
si¢ do koopetycji jest wysoki, w przypadku gdy to wlasnie podstawowe wartosci kulturowe
sa podobne. Jesli nie przystaja idealnie, wéwczas ewentualne korekty kulturowe podczas
wspolpracy organizacji powinny by¢ ostroznie wprowadzane, poczawszy od najmniej pro-
blematycznych (peryferyjnych), takich jak symbole, rytuaty oraz bohaterowie. W centrum
uwagi dopasowania kultur musza si¢ znajdowaé wspdlne praktyki, a nie wartosci, poniewaz
ich zmiana jest rzadka i jawne proby ich korekt budza najwigkszy niepokd;j.

Reasumujac, zgodnos¢ kultur organizacyjnych oznacza w istocie zgodno$¢ najmniej
elastycznych warto$ci. W praktyce zarzadzania zalozenie to rzutuje na przyktad na ocene
szans powodzenia sojuszy/alianséw, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze nie brakuje badan do-
wodzacych, ze zwykle réznice kultur nie determinujg porazki takich zwiazkow, zwlaszcza
gdy istnieje silna presja ich zawarcia. Potwierdzajg to liczne przyklady mniejszych organiza-
cji, ktorym w zwiazkach z wigkszymi udaje im si¢ zachowac tozsamos¢, nawet w sytuacji gdy
ich kultury sa nie w petni nieprzystajace.

Poniewaz jednak na podjecie decyzji o koopetycji nie sktadajg si¢ jedynie determinanty
kulturowe, zidentyfikowane i ocenione musza zosta¢ nie tylko kwestie wartosci potencjal-
nych koopetentow, ale takze dopasowanie ich kluczowych kompetencji i zasobow oraz in-
tencje wyrazone w celach. Gdy okazuja si¢ one komplementarne, organizacje moga nawigzac
wspotprace.

Jesli strategie potencjalnych organizacji — uczestnikow koopetycji — sa jednocze$nie od-
mienne i niekomplementarne, to nie ma podstaw do zawigzywania jakichkolwiek sojuszy.
W praktyce zatem dopasowanie strategiczne oznacza zbiezno$¢ mozliwosci i zamiarow stra-
tegicznych, dopasowanie strategicznych zasobow, na przyktad wiedzy, oraz spdjnos¢ kluczo-
wych kompetencji.

Zgodnie z koncepcja Rijamampianiny i Carmichael, w sytuacji gdy strategie partne-
réw w uktadzie koopetycyjnym nie sa podobne i nie uzupetniaja si¢, nie ma przestanek do
bezposrednich relacji biznesowych. Jesli natomiast najwazniejsze warto$ci przy$wiecajace
organizacjom s3 takie same badz podobne, wowczas dopasowanie kultur przyczynia si¢ do
zacies$nienia relacji koopetycyjnych. Spdjnosé kultur korporacyjnych i jednoczesna spdjnosc
strategiczna daja zatem podstawy do nawigzywania i zacie$niania relacji koopetycyjnych.
Uogolniajac, mozna stwierdzi¢, ze czynnikiem sukcesu koopetycji jest odpowiednie dopaso-
wanie/elastycznos¢ kultur organizacyjnych.

Aby wiec doszto do koopetycji migdzy organizacjami, powinny by¢ spelnione dwa ogoél-
ne warunki:

» ich strategiczne imperatywy powinny by¢ podobne lub komplementarne, niezaleznie od
kompatybilnosci kultury organizacyjnej;

* w przypadku niezgodnosci wartosci kultury organizacji koopetycja moze by¢ zawierana
raczej poprzez ustanowienie wspolnych praktyk niz wartosci.
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W celu utatwienia koopetycji istotne jest takze doglebne zrozumienie motywacji, inte- _
rakcji, wizji oraz czynnikdw sprzyjajacych uczeniu si¢ organizacji ujetych w modelu efek-
tywnej koopetycji'® — kwesti¢ te uwzglednia propozycja modelu skutecznej koopetycji mie-
dzykulturowej (rys. 1.1).

Kultura «—> Strategia

l

Efektywne relacje koopetycyjne

Czynniki interakgji Sterowniki motywacji

N\ /

| Czynniki wizji |

!

Czynniki nauczania

:

Sukces organizacji

Rys. 1.1. Model skutecznej koopetycji migdzykulturowej
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Rijamampianina R., Carmichael T. (2005), op. cit.

Dla powodzenia modelu fundamentalne znaczenie majg czynniki motywacji, definiuja
bowiem tozsamos$¢ zwigzku. Organizacje muszg zna¢ powody wspolpracy z konkurentem,
zna¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego miatoby to by¢ dla nich korzystne. Aby to bylo mozliwe,
niezbedna jest analiza kultur organizacyjnych i kosztow oraz audyt kompetencji i zasobow.

Koopetycja bedzie efektywna jedynie wowczas, gdy wspomniane motywacje organiza-
cji obejmujg '

* wzajemng zaleznos$¢ — przekonanie, ze partnerzy sojuszu potrzebuja siebie nawzajem;

* wzajemne interesy — potwierdzenie, ze partnerzy sojuszu znajdujag wspdlnote interesoOw
(niekoniecznie takich samych);

* wzajemne korzys$ci — kiedy korzySci sg obustronne, obie strony otrzymuja to, czego po-
trzebuja w koopetycji (powstaje relacja win—win). Jest to gldwna sita sprawcza okresla-

129 Rijamampianina R., Carmichael T. (2005), op. cit.

130 Thidem.
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jaca krytyczne warunki sukcesu, takie jak tozsamo$¢ zaangazowania i zobowigzanie do
prowadzenia dziatalnosci.

W aspektach kulturowych, takich jak symbole, rytuaty i bohaterowie, sa zakorzenione
czynniki interakcji: wzajemnego zrozumienia (motywow partnera — pozwalajace odnosic si¢
do niego z wigksza empatia), wzajemnego zaufania i szacunku (przyjecie, ze zadna ze stron
nie bgdzie wykorzystywac drugiej) oraz wzajemnego zobowigzania (gdy motywacje partne-
row sa jasne, ro$nie poziom zaufania i wzajemnego szacunku)'!.

Strategiczne i jednoczesnie kulturowe sg czynniki dotyczace wizji organizacji, ktora
przede wszystkim powinna by¢ wspdlna dla partneréw koopetycji. Poniewaz wizje sg ksztat-
towane przez podzielane wartosci, to jesli te nie sg przynajmniej podobne, takze wizje beda
odmienne. Czynniki motywacyjne (strategiczne) i interakcje (kulturowe) powinny ponadto
tak stymulowac¢ rozwdj wizji wspotpracy, aby zaspokajata potrzeby partnerow; bez wspdlnej
wizji wspotpracy jej motywy i czynniki interakcji moga si¢ okazac¢ niewystarczajgce!*.

Reasumujac, czynnikami sprzyjajacymi nauczaniu i wspierajacymi sukces koopetycji sg
w tych okoliczno$ciach:

* zrozumienie, ze wzajemna nauka powinna prowadzi¢ do wspolnoty wizji;

*  wspoOlpraca w tworzeniu kultury wzajemnej nauki;

* utrzymywanie struktur, strategii i procesow, lacznie z systemem nagrod wspierajacych
proces nauki.

1.8. Rola zaufania w koopetyciji

Zaufanie, majace duze znaczenie w ksztaltowaniu relacji koopetycyjnej, jest dla bada-
czy niekwestionowanym czynnikiem warunkujacym powodzenie wspotpracy. Zgodna jest tez
konstatacja, ze jest to czynnik moderujacy, wplywajacy na dynamike koopetycyjna.

Cho¢ jednak problem roli zaufania w koopetycji analizowano stosunkowo wczesnie 1 —
jak wskazywali Sandro Castaldo i Giovanni Battista Dagnino — badania na ten temat osiagng-
ly wyzszy stopien krystalizacji naukowej niz na przyktad badania nad wspoétpraca w koopety-
cji'®, to z zaskoczeniem nalezy przyjaé, ze kwestia ta jest zazwyczaj traktowana pobocznie'**.
Zaskoczenie to jest tym wigksze, ze badania poswiecone koopetycji sa coraz liczniejsze i licz-
ba opracowan naukowych w gtéwnych bazach publikacji naukowych przekroczyta 10 tysiecy.

131 Tbidem.

132 Tbidem.

133 Castaldo S., Dagnino G.B. (2009). Trust and coopetition: the strategic role of trust in interfirm
coopetitive dynamics. [In:] Dagnino G.B., Rocco E. (eds.). Coopetition strategy. Theory, experiments
and cases. Abingdon, UK; 74-100; Gnyawali D.R., Madhavan R., He J., Bengtsson M. (2016). The
competition-cooperation paradox in inter-firm relationships: A conceptual framework. Industrial Mar-
keting Management, Vol. 53, 7-18.

134 Czakon W., Fernandez A.S., Mina A. (2014). From paradox to practice: The rise of coopetition
strategies. International Journal of Business Environment, Vol. 6, No. 1, 1-10.

36



1.8. Rola zaufania w koopetycji

Owszem, kwestia zaufania pojawia si¢ w poszczeg6lnych badaniach, przy czym zwykle _
jest ono traktowane jako czynnik warunkujacy wspolprace, ale zagadnienie to nie doczekalo
si¢ wyczerpujacego opracowania. Zwykle obecne jest w kontekscie paradoksu wspotpracy
i koopetycji i dotyczy zwigzanych z nim napi¢é oraz sposobow zarzadzania nimi'*. W tym
kontekscie uznaje si¢ zazwyczaj, ze aby doszto do efektywnej koopetycji, niezbgdny jest
odpowiedni (cho¢ niesprecyzowany) poziom zaufania'*®. Ponadto, musi to by¢ zaufanie rze-
czywiste, a nie fasadowe (deklaratywne). Na marginesie tej uwagi mozna postawi¢ pytanie,
jaki poziom zaufania wyznaczatby moment, w ktorym warto podja¢ wspotprace.

Cho¢ nieliczne dotychczasowe badania dotyczace zaufania byly wielopoziomowe, to
korzystaty ze zréznicowanej argumentacji ekonomicznej, socjologicznej i psychologicznej,
przy czym najczesciej pojawialy si¢ w pracach poswigconych zarzadzaniu oraz marketingowi
i nie miaty charakteru interdyscyplinarnego; wystepowaty zazwyczaj w izolacji, co nie pierw-
szy raz wskazuje na separacj¢ srodowisk naukowych.

Podobnie jak przypadku innych problemow badawczych dotyczacych koopetycji, takze
w odniesieniu do zaufania najczgstsze sg opracowania teoretyczne oraz studia przypadku.
Przyktad docenienia znaczenia zaufania (oraz nieufnos$ci) dla poprawy wynikéw w relacjach
zakltocajacych konkurencje stanowia badania 225 szwedzkich firm, w ktorych wykazano, ze
moze ono stuzy¢ jako mechanizm interwencyjny, dzigki ktéremu intensywno$¢ wspolpracy
zwicksza efektywnos¢ relacji'™’.

Wspomniana niestabilno$¢ relacji koopetycyjnych wiaze si¢ z ich asymetryczno$cia
i mozliwo$cig powstawania konfliktow na tle migdzy innymi organizacyjnym i kulturowym'¥.
Na tej podstawie mozna wnosié, ze koopetycja oparta na niskim poziomie wzajemnego za-
ufania moze oznacza¢ wyzsze koszty transakcyjne'®. Tytutem przypomnienia: u podstaw
teorii kosztow transakcyjnych lezy przekonanie o ograniczonej racjonalnosci zachowan, kto-
ra determinuje wyzsze koszty, oraz o oportunizmie sktaniajacym do identyfikacji i dbatosci
o wiasne interesy strategiczne'®’. Z nimi z kolei wiazg si¢ ukrywanie prawdziwych zamiaréw
wobec zawieranych uméw, blgdne wybory czy zachowania nieetyczne. Wobec tych zagrozen
kosztami transakcji sg koszty pozyskiwania informacji o prawdziwych intencjach oraz koszty

monitorowania umow.

135 Fernandez A.S., Chiambaretto P. (2016). Managing tensions related to information in coopetition.

Industrial Marketing Management, Vol. 53, 66-76.

136 Seran T., Pellegrin-Boucher E., Gurau C. (2016), op. cit; Stadtler L., van Wassenhove L.N.
(2016). Coopetition as a paradox: Integrative approaches in a multi-company, cross-sector partnership.
Organization Studies, Vol. 37, No. 5, 655-685; Tidstrom, A. (2014). Managing tensions in coopetition.
Industrial Marketing Management, Vol. 43, No. 2, 261-271.

137 Raza-Ullah T., Kostis A. (2019). Do trust and distrust in coopetition matter to performance? Eu-
ropean Management Journal, Vol. 38, No. 3, 367-376.

138 Cygler J., op.cit., s. 92.

Kreft J. (2012). Ewolucja strategii transmedialnych korporacji transnarodowych. Gdansk.

140 Williamson O.E. (1991). Strategizing, economizing, and economic organization. Strategic Man-

agement Journal, Vol. 12, No. S2, 75-94.

139

37



Odstona pierwsza. Koncepcja koopetycji w zarzadzaniu

Poniewaz kazda transakcja zawiera elementy zaufania, jego poziom determinuje pono-
szone koszty. Ograniczona racjonalnos¢, stopien skomplikowania, ztozono$¢ i niepewnos$é
nie pozwalajg zazwyczaj na uzyskanie wlasciwego obrazu transakcji i jej potencjalnych po-
zytkéw. Dostepne informacje moga by¢ celowo znieksztatcone, ewentualnie pochodzi¢ z jed-
nego zrodla, nawet jesli maja pozornie r6zng geneze. Taka asymetria jest stanem naturalnym

141 Wspotpraca w ra-

i moze wynikaé na przyktad z réznicy potencjatow informacyjnych stron
mach koopetycji moze te koszty zredukowac, ale nie zniwelowa¢ ich catkowicie, dlatego
kluczowe znaczenie ma poziom zaufania, odnoszony nie tylko do kosztow transakcyjnych.
W tym kontekscie mozna dodaé, ze zaufanie nie tylko redukuje koszty transakcyjne, wplywa-
jac na uczciwos¢ zachowan rynkowych i ograniczajac oportunizm, ale w szerszym wymia-
rze determinuje rozwdj gospodarczy i dobrostan spoteczny'*. Jego brak mozna poréwnywac
z dodatkowym, dotkliwym podatkiem naktadanym na dziatalno$¢ gospodarczg'®. Zaufanie
jest zatem czyms$, co mozna okre$li¢ terminem ,,dobra strategicznego”, zrédtem strategicznej
przewagi'*. Stanowi recepte na chroniczng niepewnos¢, gdy jej zrodlem jest postawa partne-
réow koopetycji. Jak przekonuje Mariusz Bratnicki, zaufanie przechodzi bowiem z powodze-
niem test strategicznej wartosci i ma typowe cechy zasobu strategicznego oraz jest podstawa
tworzenia skutecznej strategii'®’.

Kontynuujac watek koopetycji, przyjmuje si¢, ze im wigksza jest wspomniana asymetria
interesOw partnerow, tym wyzsze sg koszty transakcyjne, ktére rosng az do poziomu nieak-
ceptowanego przez jednego lub wigksza liczbe partneréw. Natomiast wraz ze wzrostem za-
ufania zmniejsza si¢ znaczenie wzajemnej kontroli, co moze sktoni¢ jednego z partnerow do
zachowan oportunistycznych. Oportunizm i zaufanie sg zatem zmiennymi wspoétistniejgcymi
w tym samym kontekscie, ale w r6znym stopniu'*.

Wspotpraca w ramach koopetycji nie oznacza bowiem bezgranicznej lojalnosci i zaufa-
nia, a miarg sukcesu wspotpracy nie jest jej harmonia, ale inne powszechnie znane parametry,
takie jak zysk, udzial w rynku czy bogactwo akcjonariuszy. Nie zmieniajg ich logika i prak-
tyka wspotpracy.

W tym kontek$cie mozna doda¢ pragmatyczng uwagg, ze wielostronno$¢ relacji miedzy
podmiotami gospodarczymi zmusza do przyznania, ze firmy mnozace takie relacje nie sa
w stanie nad nimi panowac i w pelni je kontrolowaé, podobnie jak nie sg w stanie przewidzie¢

141 Kreft J. (2009). Media a transfer zaufania w warunkach kryzysu. [W:] Garbarski L., Tkaczyk
J. (red.). Kontrowersje wokot marketingu w Polsce. Niepewnos$¢ i zaufanie a zachowania nabywcow.
Warszawa; 393-402.

142 Kreft J. (2009). Kapitat spoteczny (zaufanie) — zagubione ogniwo rozwoju ekonomicznego doby
kryzysu. [W:] Problemy ekonomii, polityki ekonomicznej i finanséw publicznych. Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, t. 1, nr 39, 181-187.

143 Fukuyama F. (1997). Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu. Warszawa; 38.

14 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2007). Zarzadzanie zaufa-
niem w organizacjach wirtualnych. Warszawa.

145 Bratnicki M. (2000). Podstawy wspotczesnego myslenia o zarzgdzaniu. Dabrowa Gornicza.

146 Grandori A., Neri M. (1999). The fairness properties of interfirm networks. [In:] Grandori A.
(ed.). Inter-firm networks. London.
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ich efektow'¥’. Z tego powodu wspodtpracujacy z innymi podmiotami majg $wiadomos$é, ze _
ich partnerzy moga si¢ zawsze sktoni¢ do ostabienia ich pozycji. Dlatego kluczowe znaczenie
ma ufno$¢ w dochowanie zobowigzan przez partnera koopetycji.
Wszystkie te i inne — ledwo zasygnalizowane — watki pozwolily na podj¢cie nielicznych
prob sformutowania propozycji wielopoziomowych ram wyjasniajacych znaczenie zaufania
w koopetycji. Nalezy do nich koncepcja autorstwa Alexandre’a Lascaux!*, ktory oferuje
nowg typologi¢ interakcji opartych na zaufaniu; nie jest to jedyna propozycja — we wcze-

$niejszych wskazywano na przyklad, ze fundament zaufania'®

stanowia integralno$¢ moralna
i zyczliwo$¢ powiernika. Daniel J. McAllister w swojej wptywowej pracy dokonat podziatu
zaufania do organizacji na poznawcze, czyli oparte na dostepnych danych i rozsadnym prze-
konaniu, oraz afektywne, czyli opierajace si¢ na wig¢zi emocjonalnej miedzy osobami'*. Kon-
cepcja Lascaux jest jednak o tle warto§ciowa, ze w wigkszym stopniu uwzglednia ztozonos¢
problemu i oferuje odpowiednie ramy do rozwazan podejmowanych w dalszej czgsci pracy.
Ogolnie mowiac, powstanie zaufania mi¢dzy organizacjami wigzane jest zazwyczaj

151 152 1 oczekiwa-

z otwartos$cig relacyjng'®!', wzajemng zalezno$cia, wczesniejszymi relacjami
niami wobec ciggtosci relacji'**. W pracach badawczych przekonujaco dowiedziono, ze moze
ono takze wynika¢ z wcze$niejszej znajomosci partnera i z tego, ze potencjat drugiej strony
jest oczywisty. Istotna jest reputacja partnera, wazne sg tez wskazniki instytucjonalne, takie
jak na przyktad certyfikaty. Uznano rowniez, ze wiedza budujaca zaufanie moze obejmowac

1541 umow miedzy

informacje dotyczace kompetencji oraz dobrej woli lub zamiaréw partnera
stronami, poniewaz kontrakty sa uznawane za racjonalne podstawy zaufania migdzy organi-

zacjami'>, Nieliczne badania wykazaty ponadto, ze konflikty wystepujace miedzy partnerami

147 Ritter T., Ford D. (2004), op. cit.

148 Lascaux A. (2020). Coopetition and trust: What we know, where to go next. Industrial Marketing
Management, Vol. 84, 2—18.

149 Zaufanie ma podstawy w jednostkach i organizacje, ktore jako takie, nie sa w stanie sobie ufac.
Niemniej zaufanie migdzyorganizacyjne nie jest tautologicznym wykorzystaniem zjawiska psycholo-
gicznego w organizacjach. Jedna osoba moze zaufa¢ innej osobie lub grupie osob, np. zespotowi w fir-
mie lub organizacji partnerskiej w koopetycji. Zaufanie opisuje zatem stopien, w jakim cztonkowie
organizacji maja wspolng orientacj¢ na zaufanie wobec firmy partnerskiej. de Jong G., Woolthuis R.K.
(2008). The institutional arrangements of innovation: antecedents and performance effects of trust in
high-tech alliances. Industry and Innovation, Vol. 15, No. 1, 45-67.

150 McAllister D.J. (1995). Affect-and cognition-based trust as foundations for interpersonal cooper-
ation in organizations. Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 1, 24-59.

151 Zand D.E. (1972). Trust and managerial problem solving. Administrative Science Quarterly,
Vol. 17, No. 2, 229-239.

152 Zucker L.G. (1986). Production of trust: institutional sources of economic structure. Research in
Organisational Behaviour, Vol. 8, 53—111.

153 de Jong G., Woolthuis R.K. (2008), op. cit.

154 Larson A. (1992). Network dyads in entrepreneurial settings: a study of governance of exchange
relationships. Administrative Science Quarterly, Vol. 37, 76-104.

155 Eriksson P.E. (2008). Achieving suitable coopetition in Buyer—Suslier relationships: The case of
AstraZeneca. Journal of Business-to-Business Marketing, Vol. 15, No. 4, 425-454.
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m koopetycji nie przesadzajg o zerwaniu relacji i moga by¢ przejawem oraz dowodem wzajem-
nie korzystnej wspOlpracy'*®.

Przyjeto takze, ze zaufanie przyczynia si¢ do poprawy wynikow firm w projektach re-

alizowanych w ramach wspotpracy'®’

158

, zmniejsza ryzyko oportunistycznego zachowania part-
nerow'*® oraz wzmaga dzielenie si¢ ingerujaca wiedza'>. Natomiast brak zaufania zagraza
elementowi wspotpracy w ramach koopetycji i hamuje transfer wiedzy'®.

Z kolei nadmierne zaufanie migdzy organizacjami moze prowadzi¢ do btgdnego postrze-
gania celow konkurencyjnych firm i niedoceniania ich intencji konkurencyjnych, co moze
skutkowac rozczarowaniem dynamikg relacji kooperacyjnej'®'.

Wszystkie te uwagi sktaniaja do wniosku, ze badania dotyczace zaufania ewoluujg i two-
rza wielowatkowy, ztozony obraz wiedzy na temat tego zjawiska. Te podj¢te w ostatnich
latach koncentruja si¢ na takich czynnikach zaufania, jak integracja elementéw konkuren-
cyjnych i kooperacyjnych w ramach jednej organizacji, wptyw przedstawionej juz kultury
organizacyjnej oraz rola aspektow strukturalnych w warunkach konkurencji'é%.

Waznym watkiem jest zaufanie do koopetycji zachodzacej w sieci i migdzy sieciami.
W tym wypadku wspolne do§wiadczenie niesprzyjajace osiaganiu satysfakcjonujacych re-
zultatéw obejmuje przede wszystkim asymetri¢ informacji, brak bezposrednich kontaktow
i zalezno$¢ od wiedzy pochodzacej od stron trzecich przy budowie strategii wspotpracy. Na
przyktad analiza mechanizméw budowania zaufania w polskim os$rodku turystyki gorskiej
wskazata, Ze to legitymizacja przez osoby trzecie odgrywa kluczowa rol¢ w podejmowaniu
decyzji o przystapieniu do wspotpracy w ramach sieci'®. Inne badania wykazaty, ze zaufa-
nie migdzy sieciami opiera si¢ na fundamentach innych niz zaufanie mi¢edzyorganizacyjne
irozwija si¢ w powiazaniu z ewolucja zaufania mi¢dzyludzkiego w ramach konkurencji/sieci

wspOtpracy ',

156 Hamel G., Doz Y., Prahalad C. (2000). Collaborate with your competitors — and win. [W:] Bart-
lett Ch., Ghoshal S. (eds.). Transnational management. Text, cases and readings in cross-border manage-
ment. 3% ed. Irwin McGraw-Hill, New York; 495-502.

157 de Silva S.C., Bradley F., Sousa C.M. (2012). Empirical test of the trust—performance link in an
international alliances context. International Business Review, Vol. 21, No. 2, 293-306.

158 Gulati R. (1995). Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for contractual
choice in alliances. Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 1, 85-112.

159 Becerra M., Lunnan R., Huemer L. (2008). Trustworthiness, risk, and the transfer of tacit and
explicit knowledge between alliance partners. Journal of Management Studies, Vol. 45, No. 4, 691-713.

160 Salvetat D., Géraudel M., d’Armagnac S. (2013). Inter-organizational knowledge management
in a coopetitive context in the aeronautic and space industry. Knowledge Management Research Prac-
tice, Vol. 11, No. 3, 265-277.

161 Akpinar M., Vincze Z. (2016). The dynamics of coopetition: A stakeholder view of the German
automotive industry. Industrial Marketing Management, Vol. 57, 53-63.

192 Lascaux A. (2020), op. cit.

163 Czakon W., Czernek K. (2016). The role of trust-building mechanisms in entering into network
coopetition: The case of tourism networks in Poland. Industrial Marketing Management, Vol. 57, 64-74.

164 Lascaux A. (2020), op. cit.
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Badania dotyczace czynnikow warunkujacych wspotprace w sieciach zaufania podkre- _

$laja takie sposrod nich, jak rodzaj relacji opartych na wspotpracy'®

czy stopien wspotzalez-
nosci migdzy podmiotami'®, Studia przypadkow dotyczace wptywu zaufania na wspotprace
na roznych poziomach organizacyjnych (interpersonalnym, interpersonalno-mi¢dzyorgani-
zacyjnym oraz interpersonalno-sieciowym) ukazuja, ze zaufanie mi¢dzy ludzmi wzmacnia
powigzania migdzybranzowe, a postawy oparte na zaufaniu stopniowo wplywaja na rela-
cje zaufania migdzy organizacjami'®’. Ponadto, na tworzenie zaufania mi¢gdzy organizacjami

168

wplywa proces przypisywania tozsamosci'®, a postrzegane zaufanie odgrywa kluczowa rolg

mediatora w rozwoju wspotpracy miedzyludzkiej i miedzy grupami'®.

1.9. Koopetycja a pycha liderow

O ile zaufanie jest zatem jednoznacznym i dobrze zbadanym czynnikiem wptywajacym
na decyzj¢ o podjeciu koopetycji, o tyle — jak wspomniano — takie cechy lideréw organizacji
jak pycha i narcyzm pozostaja poza gldéwnym nurtem zainteresowania badaczy.

Cho¢ istnieje zgoda co do ogdlnego zatozenia, ze style poznawcze i osobowosci kadry
kierowniczej maja wptyw na proces podejmowania decyzji zarzadczych, to brakuje badan
poswieconych wptywowi tak czesto wystepujacych cech, jak pycha i narcyzm, na podejmo-
wanie koopetycji. Poza nielicznymi przypadkami analizy korzysci i negatywnych skutkow
koopetycji nie uwzgledniaja takich aspektow, jak cechy indywidualne i miedzyludzkie, tym-
czasem za kazda umowa, transakcja i spotkaniem stoja (kolokwialnie ujmujac) ludzie — i to
oni decyduja o relacjach migdzy firmami. Co wigcej, w roznych okolicznosciach, choéby przy
zawieraniu sojuszy, ich postawy i decyzje sg istotniejsze niz czynniki finansowe czy tech-
nologiczne i odpowiadaja za to, ze zdecydowana wigkszo$¢ sojuszy okazuje si¢ nieudana'”.
Osobowos¢ przedstawicieli najwyzszego kierownictwa wptywa zatem, niejako sitg rzeczy, na
strategig, kulture korporacyjna, na strukture organizacji, i to w takim zakresie, ze czesto nie
moga one skutecznie dziata¢, jesli nie zwraca si¢ uwagi na cechy lidera'”".

195 Biilbiil D. (2013). Determinants of trust in banking networks. Journal of Economic Behavior
Organization, Vol. 85, 236-248.

1% Capaldo A., Giannoccaro I. (2015). Interdependence and network-level trust in supply chain
networks: A computational study. Industrial Marketing Management, Vol. 44, 180—195.

17 Schilke O., Cook K.S. (2013). A cross-level process theory of trust development in interorgani-
zational relationships. Strategic Organization, Vol. 11, No. 3, 281-303.

1% Huxham C., Beech N. (2003). Contrary prescriptions: Recognizing good practice tensions in
management. Organization Studies, Vol. 24, No. 1, 69-93.

19 Kim D.J., Ferrin D.L., Rao H.R. (2008). A trust-based consumer decision-making model in elec-
tronic commerce: The role of trust, perceived risk, and their antecedents. Decision Support Systems,
Vol. 44, No. 2, 544-564.

170 Wittmann C.M. (2007). Strategic alliances: what can we learn when they fail? Journal of Busi-
ness-to-Business Marketing, Vol. 14, No. 3, 1-19.

17 Kets de Vries MLF. (1994). The leadership mystique. Academy of Management Perspectives,
Vol. 8, No. 3, 73-89.
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By¢ moze uboga tradycja badan na ten temat wynika z podnoszonej (cho¢ rzadko) utom-
nosci teorii pychy. W istocie teoria ta, pierwotnie sformutowana w kontekscie funkcjonowa-
nia rynkéw finansowych, z czasem zostata rozwinigta w roznych kontekstach zarzadzania, co
nie oznacza, ze jest wolna od krytyki: wskazuje si¢ na jej ,,kolokwialny charakter” i utomnos¢
metodologiczna oraz koincydencj¢ z juz istniejacymi i dobrze rozpoznanymi w kontekscie
zarzadzania narcyzmem'”? i nadmierng pewnoscig siebie!”. Ta ostatnia stanowi — jak sugero-
wano w badaniach — cechg¢ cenng i wysoce pozadana, poniewaz pozwala na ksztattowanie
1 wykorzystywanie mozliwosci oraz pokonywanie przeszkod, a dodatkowo ma moc motywu-
jaca. Bardzo pewni siebie liderzy nie czuja potrzeby konsultowania swoich decyzji. Poniewaz
to niepewnos¢ sklania do nasladowania innych, lider, ktory nie ma watpliwos$ci, nie czuje
potrzeby dopasowania si¢ do strategii innych i nie wpisuje si¢ w konwencj¢ strategii w swojej
branzy.

W kontekscie koopetycji badania dotyczace cech liderow nie do$¢, ze sg rzadkie i przy-
czynkowe, to maja jeszcze charakter ogélnikowy, tak jakby organizacja byta samodzielnym
bytem niezwigzanym ze spoleczng tkankg, konstruktem oderwanym od ludzkich postaw, de-
cyzji itp. Utomnos¢ ta jest widoczna choéby przy okazji wartosciowej skadingd reasumpcji
relacji koopetycyjnej autorstwa Mosada Zineldina, gdy wymienia on warunki kluczowe dla

powodzenia'”:

1. Strony chcg by¢ zaangazowane w zwigzek.

2. Kazda ze stron ma warto$¢, ktorej chece druga.

3. Zwiazek jest wzajemnie satysfakcjonujacy.

4. Istnieje swoboda akceptacji lub odrzucenia warunkéw wymiany.

5. Strony sa w stanie wspoldziata¢ ze soba.

6. Strony podzielaja wartosci i normy.

7. Strony moga osiagna¢ dodatnie saldo mi¢dzy zaletami i wadami zwigzku.

Juz pobiezny oglad wskazuje, ze brakuje posrdd nich — a nie jest to, jak wspomniano, od-
osobnione zestawienie — watku dotyczacego cech i roli 0séb odpowiedzialnych za zarzadza-
nie. Wydawatoby si¢ zatem, ze tak istotne kwestie, jak cechy przywodcze i osobowosciowe
menedzerdw i przedsigbiorcow, powinny by¢ juz dobrze rozpoznane w kontekscie badan nad
koopetycja, a narcyzm i pycha powinny stanowi¢ przedmiot analiz — tak si¢ jednak nie dzie-
je. Badania na ten temat maja charakter przyczynkowy i pojawiaja si¢ w kontekscie innych
analiz, dotyczacych na przyktad sieci organizacyjnych czy potrzeby wspdlipracy i zawierania
sojuszy'”.

172 Campbell W.K., Hoffman B.J., Campbell S.M., Marchisio G. (2011). Narcissism in organization-
al contexts. Human Resource Management Review, Vol. 21, 268-284.

173 Malmendier U., Tate G. (2008). Who makes acquisitions? CEO overconfidence and the market’s
reaction. Journal of Financial Economics, Vol. 89, 20-43.

174 Zineldin M. A. (1998). Towards an ecological collaborative relationship management A: “co-ope-
tive” perspective. European Journal of Marketing, Vol. 32, No. 11/12, 1138-1164.

175 Tbidem.
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Punkt wyjs$cia do rozwazan na temat wptywu pychy zarzadzajacych na ich decyzje _
o obraniu strategii koopetycji stanowi przyjecie zatozenia, ze cechy psychologiczne kadry
kierowniczej wyzszego szczebla oddziatuja na decyzje 1 wynik dziatania firmy. Organizacja
jest w tym konteks$cie odzwierciedleniem decyzji kluczowych zespotdéw kierowniczych, nato-
miast jej strategia rozumiana jest jako zbior decyzji podejmowanych w warunkach ograniczo-
nej racjonalnosci i zaleznych od sposobu interpretacji zdarzen przez menedzeréw — decyden-
tow. Ich , filtry poznawcze” powstaja na bazie ich przekonan na temat przysztosci, mozliwych
wariantow dziatania oraz ich konsekwencji.

Poswigcona pysze najnowsza literatura z zakresu zarzadzania wigze si¢ z docenieniem
roli psychologii. Pycha wpisuje si¢ w kognitywng zarozumialo$¢é, sktonnos$¢ do przesadnej
oceny wynikéw wlasnej pracy i przekonania o kontrolowaniu rozwoju wydarzen.

Posrod bogatej literatury poswigconej tej kwestii wytaniajg si¢ trzy kluczowe cechy
pychy: przeszacowanie, nadmierna precyzja i nadmiar. ,,Syndrom pychy” jest potaczeniem
trzech roéznych zaburzen osobowosci: antyspotecznego, narcystycznego i histronicznego
(przesadna emocjonalnos¢, teatralno$¢ zachowan, starania o zwrocenie na siebie uwagi)'’s.
Pycha to zazwyczaj ,,ciemna strona” toksycznego przywodztwa”, bliska — jak wnioskuje Alan

Goldman — zaburzeniom psychicznym i emocjonalnym'”’.

1.9.1. Zrodta pychy

Pycha jest pochodng przeswiadczenia o wlasnej wartosci i unikatowosci oraz poczucia
sprawowania wladzy, czyli — w popularnej interpretacji — mozliwosci narzucania wlasnych
pogladow na temat firmy'”®. Ma takze zwigzek z subiektywng oceng wlasnej wiadzy, wynika-
jacej z prestizu zajmowanych stanowisk i rol spotecznych!™.

Do przyjmowania postaw, ktore sg interpretowane w kategorii pychy, dochodzi nie tylko
ze wzgledu na osobiste cechy charakteru. Sprzyja im takze to, co Sumantra Ghoshal na-
zwal egoizmem, tak bardzo popularyzowanym w procesie edukacyjnym biznesu, programach
ksztatcenia kadry kierowniczej i gloryfikowanym w mediach menedzerskich i prasie popular-
nej. To za jego sprawg pelne pychy postawy liderow bywajg tratowane jako ,,akceptowalne
zachowanie”'®. Pycha w zarzadzaniu dotyczy bowiem zazwyczaj osob lepiej wyksztatco-

176 Owen D., Davidson J. (2009). Hubris syndrome: An acquired personality disorder? A study of
US Presidents and UK Prime Ministers over the last 100 years. Brain, Vol. 132, No. 5, 1396-1406.

177" Goldman A. (2009). Destructive leaders and dysfunctional organizations: A therapeutic approach.
Cambridge; 11-18.

178 Brown R., Sarma N. (2007). CEO overconfidence, CEO dominance and corporate acquisitions.
Journal of the Economics of Business, Vol. 59, No. 5, 358-379.

17 Weick K.E., Sutcliffe K.M., Obstfeld D. (2005). Organizing and the process of sensemaking.
Organization Science, Vol. 16, No. 4, 409—421.

130 Ghoshal S. (2005). Bad management theories are destroying good management practices. Acad-
emy of Management Learning and Education, Vol. 4, No. 1, 75-91.
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m nych, ktore — jak przekonuja Bhandari i Deaves — cechujg si¢ zazwyczaj znakomicie wyz-
szym poziomem pewnosci siebie niz osoby gorzej wyksztatcone'!.

Innym Zrédtem pychy menedzerskiej jest samoocena spowodowana nierealistycznym
poczuciem wyzszosci i niepowtarzalnosci, towarzyszaca silnej potrzebie podziwu. Mani-
festacje pychy pojawiaja si¢ takze, gdy jednostka przez dtuzszy czas gromadzi tytuty i na-
grody'®?,

Do akceptowania pychy w zarzadzaniu przyczynia si¢ rowniez kontekst prawny — tad
korporacyjny i1 ochrona prawna moga mie¢ wplyw na powstawanie systemoéw zarzadzania
akceptujacych i nagradzajacych zachowania petne pychy. Pysze sprzyja wczesniejsze rozwia-
zanie trudnych i zmudnych zadan.

Pycha w zarzadzaniu bywa tez jednak stanem nie tylko akceptowanym, ale dodatko-
wo podsycanym i kreowanym. Staje si¢ tak, gdy media przypisuja menedzerom wszystkie
zashugi badz wigkszo$¢ z nich!'®. Proces ten moze by¢ charakteryzowany przez mechanizm
sprzgzenia zwrotnego, ktorym zainteresowane sa wszystkie strony: media kreuja biznesowa
gwiazde poprzez tworzenie udramatyzowanych opowiesci o bohaterach biznesu, konstruujac
publiczny obraz lidera/bohatera, a jednocze$nie firmy przyczyniaja si¢ tego procesu, podej-
mujac dzialania niezgodne z wymaganiami rynku i starajac si¢ aktywnie kreowaé swoj wi-
zerunek.

Podjete juz w latach 80. ubieglego wieku badania na temat wptywu pychy u oséb za-
rzadzajacych organizacjami sugeruja, ze na przyktad dazenie do obecnosci w mediach
i uzyskania podziwu moze szkodzi¢ organizacji, ale takze przynosi¢ ponadprzeci¢tne wy-
niki. Narcyzm ma bowiem zwigzek z bardziej dynamicznym zarzadzaniem strategicznym,
pokonaniem naturalnej sktonnosci do ostroznosci, co moze by¢ korzystne z punktu widze-
nia oczekiwania wyzszych zyskoéw przez akcjonariuszy. Analizy prowadzone w duzej grupie
zarzadzajacych firmami nowych technologii sugeruja, ze wyzszy poziom narcyzmu wigze
si¢ ze sktonnoscia do wigkszej inicjatywy, takiej jak miedzy innymi dazenie do wigkszej
dywersyfikacji dziatalno$ci firmy i do wickszej liczby fuzji i przejec¢'st. Dlatego na przyktad
Michael Maccoby proponuje podziat na narcyzm produkcyjny i nieprodukcyjny'®, natomiast
Seth Rosenthal i Todd Pittinsky zauwazaja, ze narcyzm przywodcow taczy si¢ z pewnymi

181 Bhandari G., Deaves R. (2006). The demographics of overconfidence. Journal of Behavioral
Finance, Vol. 7, 5-11.

182 Hayward M.L., Hambrick D.C. (1997). Explaining the premiums paid for large acquisitions:
Evidence of CEO hubris. Administrative Science Quarterly, Vol. 42, No. 1, 103-127.

183 Hayward M.L., Rindova V.P., Pollock T.G. (2004). Believing one’s own press: The causes and
consequences of CEO celebrity. Strategic Management Journal, Vol. 25, No. 7, 637-653.

184 Chatterjee A., Hambrick D.C. (2007). It’s all about me: Narcissistic chief executive officers and
their effects on company strategy and performance. Administrative Science Quarterly, Vol. 52, No. 3,
351-386.

185 Maccoby M. (2000). Narcissistic leaders. Harvard Business Review, Vol. 78, No. 1, 69-77.
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pozadanymi cechami mogacymi si¢ przyczynia¢ do pozytywnych wynikoéw firm, ale tez do _
pogorszenia wewngtrznej kultury organizacyjnej'®.

1.9.2. Pycha a zarzadzanie

Liderzy przeceniajacy wtasne mozliwosci i kierujacy si¢ nierealistycznym optymizmem
oraz ztudzeniem petnej kontroli wydarzen wywieraja silny wplyw na dziatalno$¢ organizacji
ijej strategie'®”.

Przeszacowanie wlasnych mozliwosci prowadzi do przyktadania mniejszej wagi do for-
mutowania strategii oraz zréwnowazonego rozwoju'®®. Pyszni liderzy czg¢éciej odwolujg si¢
bowiem do intuicji i swoich do§wiadczen z wczesniejszych udanych praktyk, co pozwala
im na podjecie decyzji w chwili obecnej'®. Majg zatem tendencje do powielania rozwigzan,
ktore kiedy$ przyniosty im dobre rezultaty, sa nieelastyczni i bywaja bezmyslni, a przy tym
wierza, ze majg ,,przepis” na wyjatkowa wydajnosc¢ i efektywno$¢!°. Cechuje ich sktonnosé
do przeceniania wartosci, jakosci i poprawnosci informacji o dynamice rynku i dokonujg ta-
kich wyborow strategicznych, ktore przede wszystkim mogg zwigkszy¢ wydajno$¢'!.

Jednoczesnie — ta uwaga dotyczy bardziej skutkow pychy u przedsigbiorcéw niz u mene-
dzeréw — nadmierna pewno$¢ siebie (przecenianie prawdopodobienstwa stusznosci) i przeko-
nanie o reprezentatywnosci (uogélnianie na podstawie matych nielosowych probek) sktaniaja
do podejmowania szybkich decyzji, by wykorzysta¢ nagle pojawiajace si¢, tymczasowe moz-
liwosci (okazje rynkowe), ale tez towarzyszy im zazwyczaj brak zaangazowania w tzw. my-
slenie kontrfaktyczne, czyli refleksje nad tym, co mogloby si¢ sta¢, gdyby zdecydowali ina-
czej. Tymeczasem w ztozonych warunkach brak wystarczajacej refleksji i analizy zmniejsza
szanse na sukces!*2. Dotyczy to na przyktad rozpoczynania nowych przedsigwzi¢é, w sytuacji
gdy ryzyko niepowodzenia jest wysokie. Mozna to przypisa¢ wspomnianemu juz wigkszemu
zaufaniu do wtasnej intuicji niz do cudzych opinii. Co jednak istotne i co sktania do wazenia
ocen, nadmierna sktonnos¢ do ryzyka w obliczu licznych sygnatéw wskazujacych na nikte

18 Rosenthal S.A., Pittinsky T.L. (2006). Narcissistic leadership. The Leadership Quarterly, Vol. 17,
617-633.

187 Hayward M.L., Shepherd D.A., Griffin D. (2006). A hubris theory of entrepreneurship. Manage-
ment Science, Vol. 52, No. 2, 160-172.

18 Grant R.M., Visconti M. (2006). The strategic background to corporate accounting scandals.
Long Range Planning, Vol. 39, No. 4, 361-383.

18 Hambrick D.C., Cho T.S., Chen M.J. (1996). The influence of top management team heteroge-
neity on firms’ competitive moves. Administrative Science Quarterly, Vol. 41, No. 4, 659—-684; Wally S.,
Baum J.R. (1994). Personal and structural determinants of the pace of strategic decision making. Acad-
emy of Management Journal, Vol. 37, No. 4, 932-956.

1% Gino F., Pisano G.P. (2011). Why leaders don’t learn from success. Harvard Business Review,
Vol. 89, 68-74.

1 Shipman A.S., Mumford M.D. (2011). When confidence is detrimental: Influence of overconfi-
dence on leadership effectiveness. Leadership Quarterly, Vol. 22, No. 4, 649-665.

192 Simon M., Shrader R.C. (2012). Entrepreneurial actions and optimistic overconfidence: The role
of motivated reasoning in new product introductions. Journal of Business Venturing, Vol. 27, No. 3,
291-3009.
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m szanse powodzenia moze mie¢ skutki uboczne w postaci sukcesu owocujacego bogactwem
petnych pychy przedsigbiorcow. Podobnie rzecz si¢ ma, gdy sygnaly te sa zlozone albo op6z-
nione'*.

Niejednoznaczna jest w tym kontekscie sktonnos¢ do podejmowania wspomnianych
szybkich decyzji. Z jednej strony bywa ona taczona ze wzrostem sprzedazy i rentowno-
$ci oraz wigkszym udziatem w zyskach i korzysciami w warunkach hiperkonkurencyjnosci,
z drugiej strony po$wigcanie mniejszej uwagi strategii moze by¢ niebezpieczne dla organi-
zacji. Nalezy przy tym doda¢, ze liderzy wysokiego szczebla wykazuja wigksza tendencje do
podejmowania szybkich decyzji niz kierownictwo $redniego szczebla — moze to dotyczy¢
wprowadzania nowych produktow, przeje¢ czy reakcji na dziatania konkurentow!*. Podob-
nie niejednoznaczna jest wytrwato$¢ w podazaniu zgodnie z raz obrang strategia, oznacza to
bowiem brak elastycznosci, ale tez skoncentrowanie na obranych wczeéniej celach i uparte
zaangazowanie w dziatania majace je przyblizy¢.

Kierownictwo dotknigte pycha czg¢éciej nie dostrzega zmian w grze konkurencyjnej'®.
Czgsto jest tez niezdolne do dostrzezenia potencjalnych zagrozen strategicznych. Pelni py-
chy menedzerowie majg tendencj¢ do niezwracania uwagi na inne zrodta informacji i punkty
widzenia, zwlaszcza gdy sa sprzeczne z ich przekonaniami. Pycha sprawia, ze zaniedbywane
sg mozliwo$ci zmian w odpowiedzi na krytyczne opinie!*®, tymczasem to wlasnie otwarto$é
na inne do$wiadczenia jest uwazana za kluczowy czynnik skutecznosci w rozwigzywaniu
problemow!’.

W badaniach nad pychg wyjasniono rowniez migdzy innymi zawyzenie oczekiwanych
korzysci z tytutu synergii; pycha menedzerow sprzyja wigkszemu optymizmowi co do jej
pojawienia si¢, a tym samym prowadzi do przeceniania przez lideréw ich zdolnosci i moz-
liwo$ci. Przeszacowanie synergii i wlasnych zdolno$ci przyczynia si¢ w praktyce takze do
niewlasciwego przenoszenia srodkoéw od udziatowcow firmy przejmujacej do akcjonariuszy
firmy docelowej i spadku wartosci tej pierwszej'*®.

Ponadto zbyt pewni siebie zarzadzajacy wykazuja wigksza sktonnos¢ do dywersyfikacji
niz nieufni menedzerowie i majg tendencje do przeceniania korzysci oraz niedoszacowywa-
nia kosztow zwigzanych z dywersyfikacja.

Cho¢, jak wspomniano, tradycja badawcza dotyczaca pychy sigga juz ¢wieréwiecza, to
nadal nie obejmuje ona istotnych kwestii. Na poczatkowym etapie sa na przyktad badania

19 Hayward M.L., Shepherd D.A., Griffin D. (2006), op. cit.

19 Hambrick D.C., Cho T.S., Chen M.J. (1996), op. cit.

195 Kroll M.J., Toombs L.A., Wright P. (2000). Napoleon’s tragic march home from Moscow: Les-
sons in hubris. Academy of Management Executive, Vol. 14, No. 1, 117-128.

19 Shipman A.S., Mumford M.D. (2011), op. cit.

197 Halpern D.F. (2003). Thinking critically about creative thinking. [In:] Runco M.A. (ed.). Per-
spectives on creativity research. Critical creative processes. Cresskill, NJ; 189-208; McGill M.E.,
Slocum J.W., Lei D. (1992). Management practices in learning organizations. Organizational Dynamics,
Vol. 21, No. 1, 5-17.

19 Baker H.K., Dutta S., Saadi S., Zhu P. (2012). Are good performers bad acquirers? Financial
Management, Vol. 41, No. 1, 95-118.
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dotyczace relacji zachowan menedzeréw naznaczonych pycha w kontekscie koncepcji spo-
ecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Przyjmuje si¢ ogolnie, ze pycha dyrektora generalnego
jest negatywnie powigzana z odpowiedzialng spolecznie dzialalno$cig firmy, a pozytywnie —
z jej dzialalno$cia spolecznie nieodpowiedzialng. Badania firm z indeksu S&P 1500 z lat
2001-2010 wykazaty na przyktad, ze relacja pomigdzy pycha dyrektora generalnego a spo-
tecznag odpowiedzialnoscia biznesu jest ostabiona, gdy firma jest bardziej zalezna od zasoboéw
interesariuszy oraz gdy rynek zewnetrzny staje si¢ bardziej niepewny i konkurencyjny'®.

Stosunkowo dobrze rozwinigte sa natomiast zwiazki pychy liderow i ich sktonnosci do
podejmowania ryzyka. Okazuje si¢ na przyktad, ze dotknigci pycha zarzadzajacy sa zafascy-
nowani wyzwaniami zwigzanymi z poprawg ich osobistego statusu i spragnieni szacunku®,
cechujg si¢ ponadprzecietng sktonnoscig do ryzyka?!, lekcewaza je i przeceniaja szansg osig-
gniecia wygorowanych celow?”?. W srodowisku nadmiernej ufnosci we wlasne kompetencje
i mozliwosci liderzy przeszacowuja rowniez wlasne mozliwosci przewidywania i reagowania
na nowe wyzwania i okazje oraz niedostatecznie szacuja ryzyko zwiazane z inwestycjami
w badania i rozwo;.

Gdy czlonkowie kierownictwa przejawiajg takie tendencje, nalezy si¢ spodziewaé, ze
dodatkowo beda formutowali bledng strategi¢ i stopniowo zmniejszali bogactwo firmy>®.
Punktem wyjscia tego procesu jest zazwyczaj bledna diagnoza, gdyz liderzy zazwyczaj przy-
pisuja dotychczasowy sukces wlasnym zdolnosciom przywddczym. Kiedy wyniki si¢ pogar-
szaja, nie rozpoznaja zrodet problemow ani kolejnych niebezpieczenstw i — zazwyczaj — for-
mutuja nowe ,,wspaniate” strategie. To btedne koto zbyt ambitnych strategii i ztych wynikow
oraz blednych wyboréw nowych, przesadnie ambitnych strategii sprzyja powstaniu p¢tli na-
zywanej pulapka pychy.

1% Tang Y., Qian C., Chen G., Shen R. (2015). How CEO hubris affects corporate social (ir) respon-
sibility. Strategic Management Journal, Vol. 36, No. 9, 1338-1357.

200 Zaleskiewicz T. (2001). Beyond risk seeking and risk aversion: Personality and the dual nature
of economic risk taking. European Journal of Personality, Vol. 15, No. S1, 105-122.

201 Campbell T.C., Gallmeyzser M., Johnson S.A., Rutherford J., Stanley B.W. (2011). CEO opti-
mism and forced turnover. Journal of Financial Economics, Vol. 101, No. 3, 695-712; Foster J.D., Misra
T.A., Reidy D.E. (2009). Narcissists are approach-oriented toward their money and their friends. Journal
of Research in Personality, Vol. 43, No. 5, 764-769; Lakey C.E., Rose P., Campbell W.K., Goodie A.S.
(2008). Probing the link between narcissism and gambling: The mediating role of judgment and deci-
sion-making biases. Journal of Behavioral Decision Making, Vol. 21, No. 2, 113-137.

2021 J., Tang Y. (2010). CEO hubris and firm risk taking in China: The moderating role of manage-
rial discretion. Academy of Management Journal, Vol. 53, No. 1, 45-68.

203 Dagnino G.B., Mina A., Picone P.M. (2013). The hubris hypothesis of corporate social irrespon-
sibility: Evidence from the Parmalat case. [In:] Amann W., Stachowicz-Stanusch A. (eds.). Integrity in
organizations — building the foundations for humanistic management. London; 576—601.
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Co wigcej, czgsto taka spirala prowadzi do skandali, gdyz dotknigci pycha liderzy sa
sktonni do dopuszczania si¢ oportunistycznych oszustw?* oraz wykazuja oczywisty brak
szacunku dla zasad®®.

Z perspektywy zarzadzania strategicznego teoria pychy thumaczy ponadto wspomnia-
ne juz obieranie zbyt ambitnych celow, ktorych osiagnigcie jest nierealne, zwazywszy na
zdolno$ci menedzerskie i dostgpne zasoby. Z perspektywy innych interesariuszy organizacji
takie zachowanie bywa postrzegane jako wytwor czystej fantazji, co prowadzi do poczucia

frustracji i niezadowolenia w organizacji**®

, ale z punktu widzenia lidera moze na przyktad
wynika¢ z dazenia do poprawy wizerunku w krotkiej perspektywie czasowej*”’.

Posréd innych negatywnych konsekwencji pychy zarzadzajacych istotna jest nadmierna
sktonnos$¢ do finansowania wlasnych projektéw o ujemnej aktualnej wartosci netto, nawet
jesli sg oni lojalni wobec akcjonariuszy (wtascicieli)*®. Dotyczy to zwlaszcza firm majacych
duze nadwyzki finansowe, co sktania do wigkszej uznaniowosci w odniesieniu do bardziej
ambitnych strategii, a do takich dziatan motywuja liderow zazwyczaj starania o osiagnig-
cie prestizu. Taka tendencja do przeinwestowania przy niedocenianiu ryzyka i przecenianiu
przysztych korzys$ci sprawia, ze inwestycje sa nieproporcjonalnie kosztowne?®. Zarzadzajacy
cechujacy si¢ nadmiernie wysokim zaufaniem do wlasnych umiejetnosci przeceniaja swoja
zdolno$¢ do generowania wyzszych zyskow z przejec®'°.

Ogdlnie mowige, problem pychy zarzadzajacych pojawia si¢ najczes$ciej w kontekscie
podejmowania decyzji strategicznych dotyczacych: fuzji i przejec, przedsigbiorczoscei i inno-
wacji. Pycha jest wowczas negatywnie kojarzona z wyzszym wynagrodzeniem, nizszymi zy-
skami oraz podejmowaniem decyzji destrukcyjnych dla wartosci organizacji. Menedzerowie
cze¢sciej podejmuja kierowane pycha btedne decyzje, pozbawiajace akcjonariuszy majatku,
gdy wezesniejsze ich przejecia byly udane, co sugeruje, ze pycha u menedzeréw rozwija sig
z czasem i moze by¢ nabyta?!l.

Wszystkie te uwagi pozwalaja — tytutem podsumowania — nakresli¢ koncepcyjna mape
dotychczasowych wnioskow z badan nad pycha w zarzadzaniu (rys. 1.2).

204 Schrand C.M., Zechman S.L. (2011). Executive overconfidence and the slippery slope to finan-
cial misreporting. Journal of Accounting and Economics, Vol. 53, No. 1/2, 311-329.

205 Kroll M.J., Toombs L.A., Wright P. (2000), op. cit.

2% Hollenbeck J.R., Klein H.J. (1987). Goal commitment and the goal-setting process: Problems,
prospects, and proposals for future research. Journal of Applied Psychology, Vol. 72, No. 2, 212-220;
van Knippenberg D. (2000). Work motivation and performance: A social identity perspective. Applied
Psychology, Vol. 49, No. 3, 357-371.

207 Chatterjee A., Hambrick D.C. (2007), op. cit.

208 Heaton J.B. (2002). Managerial optimism and corporate finance. Financial Management, Vol. 31,
No. 2, 33-45.

20 Malmendier U., Tate G. (2005). CEO overconfidence and corporate investment. Journal of Fi-
nance, Vol. 60, No. 6, 2661-2700.

210 Malmendier U., Tate G. (2008), op. cit.

211 Sadler-Smith E., Akstinaite V., Robinson G., Wray T. (2017). Hubristic leadership: A review.
Leadership, Vol. 13, No. 5, 525-548.
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1.9. Koopetycja a pycha lideréw
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Rys. 1.2. Pycha w zarzadzaniu — mapa koncepcyjna

Zrodio: opracowanie wlasne.

Jak kazda tego typu propozycja, podkresla ona te elementy, ktore na danym etapie badan
wydaja si¢ kluczowe albo zostaly najlepiej przeanalizowane, moze zatem stanowi¢ dogodny
punkt wyjscia do identyfikacji luk badawczych.

1.9.3. Ciemne i jasne strony pychy liderow

Z coraz bogatszych badan dotyczacych roli pychy w zarzadzaniu wytania si¢ zr6znico-
wany obraz, w ktorym dominujg negatywne konsekwencje?'?. Przede wszystkim dotknieta
pycha kadra kierownicza moze mie¢ silny wplyw na zasoby organizacji i konfiguracje jej

212 Zeitoun H., Nordberg D., Homberg F. (2019). The dark and bright sides of hubris: Conceptual
implications for leadership and governance research. Leadership, Vol. 15, No. 6, 647-672.
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m strategii’'® Pycha nie jest przy tym cechg wystepujacag rownomiernie i dotyczy w wigkszej
mierze na przyktad dyrektorow generalnych niz innych cztonkow spoteczenstwa®'*.

O ile negatywne skutki zarzadzania przez petnych pychy lideréw sa stosunkowo dobrze
znane i zinterpretowane, a ich identyfikacja wynika z do$¢ bogatej tradycji badan, to pozy-
tywna strona pychy w zarzadzaniu nadal pozostaje niedostatecznie rozpoznana. Tymczasem
pycha zarzadzajacych moze by¢ korzystna, poniewaz sprzyja zwickszeniu ambicji, morale
zespotu, determinacji, wytrwatoéci lub wiarygodnosci blefowania podczas negocjacji?®®.

Wzglednie dobrze rozwinigte prace analityczne wykazaly, ze pyszatkowaci liderzy ce-
chujg si¢ lepszym nastawieniem wobec innowacji*'®. Co wiecej, pycha ma pewien wplyw na
rodzaj innowacji, ktoérych poszukujg firmy. W szczego6lno$ci nadmierna pewnos¢ siebie wigze
si¢ z wprowadzeniem na rynek produktow, ktore maja si¢ raczej cechowac przetomowoscia
niz stanowi¢ zrodto wiekszych zyskow?'’. Wplyw pychy menedzeréw na ich decyzje jest
silniejszy w branzach innowacyjnych i wysoko konkurencyjnych?'®.

Jak przekonuja Julio J. Rotemberg i Garth Salomer, zatrudnienie ,,wizjonerskiego” za-
rzadzajacego sprzyja zaangazowaniu organizacji w poszukiwanie innowacji?'®, a Eric Van
der Steen przypomina, ze menedzer silnie przekonany o stusznosci swojego dzialania bedzie
przyciagat pracownikéw o podobnych przekonaniach®. Zbyt pewni siebie menedzerowie
moga by¢ ponadto skuteczni w przekonywaniu inwestoréw i pracownikéw do inwestycji
w innowacje.

Pyszni liderzy beda prawdopodobnie takze sprawowaé wladzg¢ w taki sposob, ze poka-
zujac wlasna sile 1 cieszac si¢ autorytetem, beda budzili zaufanie wsrod zwolennikéw 1 16-
wiesnikow. Przypuszczenie takie znajduje potwierdzenie w badaniach nad przywddztwem,
gdy ,,autentyczno$¢” staje si¢ antidotum na sytuacje kryzysowe. Innymi stowy, spolecznie

213 Workman M. (2012). Bias in strategic initiative continuance decisions: framing interactions and
HRD practices. Management Decision, Vol. 50, No. 1, 21-42.

214 Hiller N.J., Hambrick D.C. (2005). Conceptualizing executive hubris: the role of (hyper-)core
self-evaluations in strategic decision-making. Strategic Management Journal, Vol. 26, No. 4, 297-319.

215 Johnson D.D., Fowler J.H. (2011). The evolution of overconfidence. Nature, Vol. 477, No. 7364,
317-320.

216 Galasso A., Simcoe T.S. (2011). CEO overconfidence and innovation. Management Science,
Vol. 57, No. 8, 1469-1484; Tang Y., Li J., Yang H. (2015). What I see, what I do: How executive hubris
affects firm innovation. Journal of Management, Vol. 41, No. 6, 1698—1723.

217 Simon M., Houghton S.M., Aquino K. (2000). Cognitive biases, risk perception, and venture
formation: How individuals decide to start companies. Journal of Business Venturing, Vol. 15, No. 2,
113-134.

218 Tbidem.

219 Rotemberg J.J., Saloner G. (2000). Visionaries, managers, and strategic direction. RAND Journal
of Economics, Vol. 31, No. 4, 693-716.

220 yan den Steen E. (2005). Organizational beliefs and managerial vision. Journal of Law, Econom-
ics, and Organization, Vol. 21, No. 1, 256-283.
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pozadane cechy moga by¢ uzyteczne, jesli przywodca przejmie kontrole nad niejednoznaczng _
sytuacja i przyjmie na siebie odpowiedzialno§¢'.

Takie przypadki wydaja si¢ jednak rzadkie, poniewaz pyszni menedzerowie chetniej
przypisuja sobie zashugi niz biora odpowiedzialno$¢ za porazke???. Przychodzi im to tym
fatwiej i spotyka si¢ z tym mniejszym oporem, ze postawa petna pychy sprzyja centralizacji
wladzy; pyszni liderzy maja tendencje¢ do wykluczania innych oséb z decyzji strategicznych,
a uogoblniajac, mozna stwierdzié, ze centralizacja decyzji strategicznych pozwala na ignoro-
wanie wkladu innych oséb w sukces.

Nie oznacza to, ze pycha nie pozwala na osigganie przez liderow sukceséw, na przyktad
w postaci ponadprzecigtnych zyskow. Rzecz w tym, ze — jak przypominaja Simon Gerva-
is 1 Terrance Odean — ponosza oni przy okazji nieproporcjonalnie duze ryzyko, ktére sami
stwarzaja. Ponadto, to nie nadmierna pewnos¢ siebie czyni ich bogatymi, natomiast proces
bogacenia si¢ moze sprawic, ze beda zbyt pewni siebie®?.

1.10. Inne cechy osobowosci a koopetycja

Powszechnie wykorzystywany w badaniach dotyczacych zarzadzania i przedsigbiorczo-
$ci*?* piecioczynnikowy model osobowosci, uznawany za ogélng taksonomie cech osobowo-
$ci, mozna scharakteryzowac nastepujaco®:

*  otwarto$¢ na do§wiadczenie — to wymiar osobowosci, ktory cechuje kogos, kto wykazuje
sktonnos¢ do poszukiwania nowych dos§wiadczen i odkrywania nowych pomystow, jest
otwarty, mozna go okresli¢ jako kreatywnego, innowacyjnego, pomystowego, refleksyj-
nego i nietradycyjnego. Otwarto$¢ jest pozytywnie skorelowana z inteligencja. Mozna
ja scharakteryzowac jako wymiar konwencjonalny, waski pod wzgledem zainteresowan
i nieanalityczny. Kogos, kto cechuje si¢ niskim poziomem otwartosci na doswiadczenie,
mozna okresli¢ jako konwencjonalnego, nieanalitycznego, ograniczonego pod wzgledem
zainteresowan;

* sumienno$¢ — wskazuje na stopien organizacji osoby, jej wytrwato$¢ i motywacj¢ do
pracy w imi¢ rozwigzywania grupowych celéw. Jest to glowny predyktor osobowosci dla
wydajnosci we wszystkich rodzajach pracy i zawoddéw. Sumienno$¢ jest takze traktowana

21 Bodolica V., Spraggon M. (2011). Behavioral governance and self-conscious emotions: Unveil-
ing governance implications of authentic and hubristic pride. Journal of Business Ethics, Vol. 100, No. 3,
53-550.

222 Gervais S., Odean T. (2001). Learning to be overconfident. The Review of Financial Studies,
Vol. 14, No. 1, 1-27.

223 Tbidem; 3.

224 Barrick M.R., Mount M.K. (1996). Effects of impression management and self-deception on the
predictive validity of personality constructs. Journal of Applied Psychology, Vol. 81, No. 3, 261; Robie
C., Brown D.J., Bly P.R. (2008). Relationship between major personality traits and managerial perfor-
mance: Moderating effects of derailing traits. International Journal of Management, Vol. 25, No. 1, 131.

225 Zhao H., Seibert S.E. (2006). The big five personality dimensions and entrepreneurial status:
A meta-analytical review. Journal of Applied Psychology, Vol. 91, No. 2, 259-271.
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jako szeroki wymiar osobowosci, na ktory skladajg si¢ dwa podstawowe aspekty: moty-
wacja do osiagnigcia i niezawodno$¢ Osoby niesumienne sa zdezorganizowane i szybko
si¢ zniechecaja;

» ckstrawertyczno$¢ — osoby ekstrawertyczne zwracajg si¢ do §wiata zewnetrznego. Eks-
trawertycy sa zauwazalni, dominujacy, energiczni, aktywni, rozmowni i entuzjastyczni.
Sa tez bardziej sktonni do wspotpracy. Introwertycy wola spedzac¢ wigcej czasu samotnie
1 s raczej powsciagliwi 1 niezalezni,

* ugodowo$¢ — osoby ugodowe ufaja innym i sa altruistyczne, ale tez fatwo wybaczajace,
opiekuncze i tatwowierne; sg tez jednak sktonne do wspoélpracy i preferujg pozytywne
relacje interpersonalne. Osoby niechetne ugodom sa sklonne do manipulacji, egocen-
tryczne, ostrozne, podejrzliwe, niewspoiczujace i neurotyczne;

* neurotyczno$¢ — sygnalizuje indywidualne réznice w dostosowaniu i stabilnosci emocjo-
nalnej. Osoby neurotyczne majg sktlonno$¢ do doswiadczania wielu negatywnych emocji,
w tym lgku, wrogosci, depresji, impulsywnosci i podatnos$ci na zagrozenia.

Z powyzszego zestawienia mozna wnioskowac, ze cechy osobowosciowe ujete w mode-
lu opartym na pigciu czynnikach wskazuja nie tylko na zwiazek przyczynowy miedzy niekto-
rymi cechami osobowosci i decyzjami zarzadczymi, ale takze na predyspozycje do zachowan
faworyzujacych podejmowanie pewnych dziatan dotyczacych wspolpracy i konkurencji. Na
przyktad bardziej neurotyczny oraz sumienny menedzer cechuje si¢ wigksza sktonnoscia do
konkurencji, natomiast bardziej ugodowy i ekstrawertyczny wykazuje wigksza sktonno$¢ do
wspotpracy. W konkluzji badan nad zwigzkami wspomnianych cech i sklonnoscia do ko-
opetycji Scott Seibert i Hao Zhao przyjmuja, ze najwazniejsza jest w tym przypadku ugodo-
Wos¢?8.

Cho¢ przedstawiony model jest atrakcyjny i wartosciowy poznawczo, to z perspektywy
zarzadzania, a zwlaszcza zarzadzania strategicznego, wymagal uzupetnienia pozwalajacego
na lepsze zrozumienie pochodzenia i skutkéw sprawowania wtadzy wykonawczej. Nadal bra-
kowato spdjnej koncepcji, ktora bylaby nie tylko atrakcyjna intuicyjnie, ale takze mozliwa do
weryfikacji nie jedynie post factum czy poza srodowiskiem klinicznym, gdzie stosunkowo
nietrudno o badania w ramach psychologii??’.

Obietnice pokonania tych niedogodnosci daje, zdaniem Nathana J. Hillera i Donalda C.
Hambricka, adaptacja do badan nad przywodztwem teorii podstawowego samowarto$ciowa-
nia (core self-evaluations, CSE). Zgodnie z nig jedna nadrz¢dna cecha jest lepszym predykto-
rem niz czgsto badane w kontekscie organizacyjnym podstawowe zmienne traktowane osob-
no, takie jak na przyktad zadowolenie z pracy, efektywnos$¢ w pracy czy nawet zadowolenie
z zycia?®, Jak zauwazaja Hayward i Hambrick, w kontekscie strategicznych procesow decy-

26 Tbidem.

227 Hiller N.J., Hambrick D.C. (2005), op. cit.

28 Walczak R., Derbis, R. (2017). Podstawowe samowarto$ciowanie — walidacja polskiej wersji
skali do pomiaru core self-evaluations. Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal, Vol. 23,
No. 1, 147-158.
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zyjnych, stosujac CSE w badaniach kadry kierowniczej, nalezy analizowa¢ miedzy innymi jej _
pyche, a wysoki poziom CSE sygnalizuje w istocie nic innego jak wlasnie pyche¢”. Poniewaz

badania nad pycha bywaja trudne, chocby z tak prozaicznego powodu, jak utrudniony dostegp

do liderow, uzyli oni wskaznikow zastepczych pychy, analizujac ostatnie wyniki przedsie-

biorstwa pod kierownictwem lidera i ostatnie pochwaty mediow (warunki mogace wywotac¢

pyche) oraz stosunek wynagrodzenia lidera do drugiego co do wysokosci wynagrodzenia

cztonka wladzy wykonawczej (majacy obrazowaé poczucie wlasnej waznosci)*’.

1.11. Sugestie dalszych badan

Zawarty w niniejszej czgsci przeglad watkdéw skladajacych si¢ na ztozony obraz wiedzy
na temat koopetycji pozwala na identyfikacj¢ niedostatecznie rozpoznanych obszaréw oraz
luk badawczych.

Zdecydowana wigkszo$¢ dotychczasowych prac koncentruje si¢ na wymiernych — za-
zwyczaj finansowych — czynnikach sukcesu koopetycji, co mozna przypisa¢ temu, ze pier-
wotna wersja koncepcji dotyczyta jednostek biznesowych oraz presji na wykorzystywanie
badan w zastosowaniu praktycznym. Nic zatem dziwnego, ze sukces koopetycji traktowano
w kategoriach wigkszego zysku, wyzszej wyceny akcji albo bogactwa akcjonariuszy. Zazwy-
czaj w tym kontekscie analizowano takze podejmowane ryzyko koopetycji; jak klarownie
wykazuja Stephen Kim i in., sukces koopetycji ma miejsce wowczas, gdy pozytywne efekty
rynkowe przewazaja nad negatywnymi i nad tymi, ktére moglyby si¢ ujawni¢, gdyby podej-
mujacy wspotprace dziatali samodzielnie®!.

Powyzsze uwagi wskazuja, ze w badaniach nad koopetycja najchetniej analizowano
fatwo mierzalne ekonomiczne skutki i czynniki przyczyniajace si¢ do sukcesu rynkowego,
W mniejszym natomiast — wrecz marginalnym — zakresie rozpatrywano koopetycje z perspek-
tywy spotecznej czy humanistycznej.

W konteks$cie dalszych rozwazan poswigconych dwom sferom, ktore taczy szeroko ro-
zumiana kwestia pozyskiwania i dystrybucji wiedzy, czyli koopetycji w nowych mediach
i w szkolnictwie wyzszym, nalezy zauwazy¢, ze konceptualizacja teorii jednoczesnych proce-
sOw wspotpracy i konkurencji nadal jest powierzchowna®?. Dotychczasowe wysitki badaw-
cze koncentrowaty si¢ bowiem na typologiach wystepowania koopetycji (zwykle analizowa-
no dwie organizacje, a nie sieci), procesie koopetycji (zazwyczaj spontanicznym), typach firm
podejmujacych koopetycje, intensywnosci wspolpracy i konkurowania oraz wpltywie koope-
tycji (ekonomicznym, ale nie spotecznym)?. Istotnymi problemami dotyczacymi dotych-
czasowych badan pozostaja natomiast ich wybiorczo$¢ oraz koncentrowanie si¢ na relacjach

22 Tbidem.

230 Hayward M.L., Hambrick D.C. (1997), op. cit.

1 Kim S., Kim N., Pae J.H., Yip L. (2013). Cooperate “and” compete: coopetition strategy in retail-
er-suslier relationships. Journal of Business Industrial Marketing, Vol. 28, No. 4, 263-275.

22 Della Corte V. (2018), op. cit.

233 Tbidem; 48.
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m miedzy firmami, a takze niewielkie uwzglednianie dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia
spotecznego i gospodarczego.

Marginalnie potraktowano réwniez spoteczne i rynkowe role odgrywane nie tylko przez
lider6éw, ale i poszczegolnych aktorow. Poglebionych analiz wymagajg kwestie zaréwno cech
osobowosciowych liderow, jak i — przyktadowo — wptywu takich czynnikoéw wystepujacych
w praktyce i teorii zarzadzania, jak przywodztwo postheroiczne i heroiczne oraz zachowania
klientow czy uzytkownikow.
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ODSLONA DRUGA

Koopetycja w mediach

2.1. Wprowadzenie

Podejmujac rozwazania na temat koopetycji w srodowisku medialno-technologicznym,
trudno nie uwzgledni¢ jej rynkowego kontekstu. Taka perspektywa wydaje si¢ na pierwszy
rzut oka nie tyle wyklucza¢, co marginalizowa¢ kontekst humanistyczny, a jednak nawigzanie
do tak dobrze rozpoznanych juz kwestii, jak strategiczny wymiar koopetycji oraz zagadnienie
modeli biznesowych, jest dogodne dla ukazania istoty problemu z uwzglednieniem takze
humanistycznej perspektywy koopetycji.

Na ukazanie mechanizmoéw tworzenia wartosci oraz rynkowych rdl poszczeg6lnych in-
teresariuszy — w mediach przede wszystkim ich uzytkownikow — pozwala analiza modeli
biznesu. Sg one wprost i w dorozumieniu narz¢dziem identyfikacji logiki tworzenia warto$ci,
czynnikiem taczacym strategie i praktyke gospodarcza. Ich zmiany sygnalizuja dynamike
rynku, w tym nowe role, w jakich wystepuja odbiorcy, a co wigcej, tworzenie wartosci i ich
przechwytywanie jest istota modelu koopetycji.

Odpowiedni model biznesowy zalezy oczywiscie od celow i motywacji stojacych za ko-
opetycja, nie ma zatem jednego wzorcowego, kanonicznego rozwigzania, istnieja natomiast
roézne bodzce strategii koopetycji w roznych dziedzinach. Majac na uwadze bogactwo roz-
wigzan, mozna si¢ pokusi¢ o uogoélnienia porzadkujace motywy koopetycyjne w §rodowisku
medialnym, te bowiem uktadaja si¢ w kilka gtéwnych nurtow:

» Zwicgkszenie wielko$ci rynku, na ktorym dziata organizacja. Organizacje konkurujace
ze sobg uczestnicza, jak wspomniano, w ,,grze o sumie zerowej”’, natomiast poszerzenie
rynku dzigki koopetycji oznacza ,,gr¢ o sumie dodatniej”. Dotyczy to na przyklad firm,
ktore maja podobna oferte, ale dzigki koopetycji korzystaja z roznych zasobow. Koope-
tycja jest zatem korzystna strategia, gdy zasoby sa komplementarne, gdy na przyktad
jedna organizacja ma duze kompetencje w tworzeniu tresci medialnych, a druga w ich
dystrybucji, agregacji badz marketingu. Potaczenie tych uzupetniajacych si¢ zasobow
jest wowcezas korzystniejsze niz w przypadku innych relacji.

»  Stworzenie nowych rynkéw. Koopetycja moze si¢ przyczynia¢ do powstawania nowej
wartosci, odmiennej niz tworzona przez konkurentow. Kiedy zatem wiedza i mozliwos$ci
organizacji sg podobne, koopetycja moze pomdc w tworzeniu nowej oferty. Na szybko
rosnacych rynkach koopetycja daje szanse na wykorzystanie tego wzrostu. Koopetycja
moze tez by¢ korzystna dla tworzenia ofert, w ktorych wystepuja efekty sieci, gdy war-
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tos¢ oferty zalezy od liczby uzytkownikéw produktu lub ustugi — przyktadem moze tu
by¢ telefonia komorkowa — i bez ptynnie dziatajacych sieci (obstugiwanych przez konku-
rencyjne firmy) koncowi uzytkownicy nie mogliby si¢ porozumie¢. Konkurenci tworza
zatem wspolng bazg dla wykorzystania zasobow, by uzyskac efekt sieciowy.

*  Wzrost efektywnosci zasobow. Poniewaz organizacje znajduja si¢ w tym samym miejscu
w tancuchu warto$ci, konkurenci moga tworzy¢ warto$¢ poprzez dzielenie si¢ zasoba-
mi 1 ich laczenie w celu zwigkszenia wydajnosci i wykorzystywania ich gdzie indzie;j.
W modelu nastawionym przede wszystkim na obnizenie kosztow chodzi o wykorzystanie
istniejacych uzupehiajacych si¢ zasobow.

* Poprawa pozycji konkurencyjnej. Warto$¢ jest tworzona przez znalezienie mozliwosci
réznicowania oferty firm wykorzystujacych model biznesowy oparty na koopetycji.

Wymienione podstawowe motywy koopetycji w mediach sa odbiciem wspomnianych
juz czynnikéw ogdlnych: dostepu do zasobow (materialnych lub niematerialnych) i/lub kom-
petencji (know-how), oszczgdnosci, ktdére moga by¢ uzyskane z kosztow transakcyjnych: re-
dukcji kosztow i racjonalizacji produkcji (osigganie korzysci skali, wzrost wydajnosci, wigk-
sza sita negocjacyjna z dostawcami itd.).

Podobnie jak w innych sektorach, takze w mediach organizacje sa coraz czgsciej zaanga-
zowane w sojusze i inne formy relacji w sieci, a konkurencja przesuneta si¢ w kierunku sie¢
przeciwko sieci?*4. Wynika to nie tylko ze ztozonosci rynku, ale takze z tatwosci ekspansji
w skali miedzynarodowej w cybermediach, z szybkosci, z jaka nowe podmioty moga si¢ stac
liderami rynku, a przynajmniej pretendentami do tej pozycji. Szansa ta ma jednak janusowe
oblicze — potgguje poczucie braku stabilizacji i sktania do poszukiwania rozwigzan, ktore
chronityby i tak krétkotrwale przewagi konkurencyjne.

Jako najkorzystniejsza w tych okolicznosciach jawi si¢ dla wielu podmiotow strategia
wspolpracy z jednymi konkurentami i jednoczesne jeszcze silniejsze konkurowanie z inny-
mi. O jej wyborze decyduje zazwyczaj pozycja w sieci relacji, ale takze wszystkie te cechy,
ktore sktadaja si¢ na znaczenie przywodztwa w zarzadzaniu. Zazwyczaj zatem ta organizacja,
ktdrej pozycja jest dominujgca, moze wybraé¢ formy zachowania koopetycyjnego, by na przy-
ktad uzupehi¢ portfolio zasobow?**, cho¢ w $rodowisku medialnym mozna roéwniez mowic¢
o przyzwoleniu na podejmowanie ryzyka ponad stan wynikajacy z prostej rachuby zasobow
i kompetencji. Przekonuja o tym losy kolejnych fuzji i przejec, ktorych przybywa w obliczu
zagrozen wywotywanych szczeg6lnie szybkim w ekosystemie medialnym postepie techno-
logicznym; koopetycja jest w tym konteks$cie zazwyczaj przejsciowym etapem trwalszego
zwigzku miedzy organizacjami.

2% Gueguen G. (2009). Coopetition and business ecosystems in the information technology sector:
the example of Intelligent Mobile Terminals. International Journal of Entrepreneurship and Small Busi-
ness, Vol. 8, No. 1, 135-153.

235 Fuller M.B., Porter M.E. (1986). Coalitions and global strategy from. [In:] Porter M.E. (ed.).
Competition in global industries. Boston, MA; 315-343.
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Poniewaz to relacje poszczegdlnych cztonkoéw organizacji tworza silne spoteczne struk-
tury wewnatrz- i zewnatrznorganizacyjne, nalezy wspomnie¢, ze podstawowe znaczenie
w sieci spotecznej moze mie¢ zroznicowany charakter lidera. Sie¢ obejmuje zatem relacje
wspoldzielenia zasobdéw (na przyktad informacji czy danych), ale glebsza sie¢ przyjazni doty-
czy wigzi emocjonalnej bliskosci faczacej zespol. Aktor centralny takiej sieci cieszy si¢ wigk-
szym prestizem i wladzg oraz czerpie korzysci z wielu zasobow, ktore sg zrodtem asymetrycz-
nych relacji. Mozna w tym kontekscie przywota¢ badania nad rolg centralnej pozycji w sieci,
w ktorych Yehuda Baruch i Chiech-Peng Lin wykazali, ze kapitat spoteczny (mierzony jako
zaufanie, interakcja spoteczna i wspolna wizja) jest istotnym predyktorem koopetycji**. Gdy
ow kapitat jest znikomy, koopetycja ma mniej trwaty charakter.

Z ideg sieci relacji w ramach koopetycji wiaze si¢ sformutowana ¢wier¢ wieku temu
koncepcja objeta metafora ekosystemu rozumianego jako koalicja aktywnie zaangazowanych
podmiotdw, ktore naleza do réznych sektordw, ale majg te same interesy, wartosci i wspolne
cele. Na taki ekosystem medialny sktadaja si¢ przede wszystkim:

*  bierni odbiorcy i aktywni uzytkownicy medidw, uczestniczacy coraz czegsciej w wymia-
nie multimodalnej, wspotdecydujacy o jej miejscu, czasie i zakresie?’;

» organizacje (zwykle przedsigbiorstwa) zajmujace si¢ dostawa tresci, jej agregacja, pakie-
towaniem, marketingiem (promocja) i dystrybucja:

» aktorzy nie-ludzcy (na przyktad algorytmy, boty);

* inni interesariusze (np. akcjonariusze, regulatorzy rynku itp.).

Poniewaz koncepcja ekosystemu mediéw jest rozpatrywana zazwyczaj w kontekscie
zaangazowania w proces innowacyjny, tak charakterystyczny dla srodowiska mediow wy-
petnionego nieustannymi aktami tworczymi, cztonkowie ekosystemu pracuja wspdlnie, po-
zostajac jednak konkurentami, aby wspiera¢ rozwdj nowych produktow, zaspokajac potrzeby
klientow i wreszcie by wigczy¢ sie kolejng runde innowacji**®. Wola wspolnego dziatania
moze w tych okolicznos$ciach sktania¢ cztonkoéw ekosystemu do wspdlnoty wizji, zaangazo-
wania i przyjmowania rol odpowiednich do jej wypelniania.

Rozwdj ekosystemu mediow jest procesem wzajemnego dostosowywania si¢ partne-
réow 1 zajmowania przez nich odpowiednich nisz oraz wspélnych postaw wobec podmiotow
nowo naptywajacych do ekosystemu. Wymaga to definiowania i oferowania wzajemnych
korzysci — zarowno dla odbiorcow, jak i dla konkurentow. Taki ekosystem moze kreowac tzw.
strategiczne wspoélne przeznaczenie, gdyz partnerzy podzielaja w ekosystemie wspdlng wizje,

236 Baruch Y., Lin C.P. (2012). All for one, one for all: Coopetition and virtual team performance.
Technological Forecasting and Social Change, Vol. 79, No. 6, 1155-1168.

7 Arsenault A., Castells M. (2008). The structure and dynamics of global multi-media business
networks. International Journal of Communication, Vol. 2, 707-748.

238 Moore J.F. (1993). Predators and prey: A new ecology of competition. Harvard Business Review,
Vol. 71, No. 3, 75-86; Cygler J. (2004). Ekosystem biznesu jako platforma relacji kooperencyjnych
przedsigbiorstw. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 20, 47-58.
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ale tez nieustannie ewoluujg, zawieraja sojusze, mogg wspolnie negocjowaé umowy badz
zacie$niaja wspotprace®”’.

Koncepcja ekosystemu mediow nie jest jednoznacznie tozsama z koncepcja koopetycji
(cho¢ jest jej bliska), koncentruje si¢ bowiem na tworzeniu nowych mozliwosci rynkowych,
a nie na redukcji kosztéw i1 ograniczaniu dziatalnosci pod presja konkurencji. To dlatego
kojarzona jest z procesami innowacyjnymi, a poniewaz znosi podzial na branze i sektory,
wykraczajac poza granice wytyczane tymi pojeciami, oraz uwzglgdnia dynamike rynkow, ko-
responduje w istocie z interpretacja ewolucji mediow w kategoriach konwergencji.

Wspotczesny ekosystem mediow cyfrowych charakteryzuje wyjatkowa ptynnosé relacji.
Gdyby pokusi¢ si¢ o wskazanie przyczyny nietrwatosci zwigzkow, tatwosci ich porzucania
1 niskiego poziomu zaufania do partnera, mozna by wskaza¢ na zjawisko okreslane terminem
hiperkonkurencji**.

Badania hiperkonkurencji w mediach maja skromna tradycje. Hiperkonkurencja zostata
zidentyfikowana w potowie lat 90. ubiegtego wieku jako konsekwencja duzych zmian w tech-
nologii i regulacjach rzgdowych oraz ewolucji zachowan odbiorcéw?*!. Rynek mediéw zaczat
si¢ wowczas charakteryzowa¢ duzym rozdrobnieniem, ekspansja technologii cyfrowych oraz
nieograniczong pojemnoscia kanatow dystrybucji. W mediach nadawczych narrowcasting
wypieral broadcasting, a komponent informacyjny miat coraz mniejszy wktad w wynik finan-
sowy i coraz czgsciej eksperymentowano z programami rozrywkowymi. Eksperymentowano
takze, probujac w inny sposob zatrzymaé odptyw widowni ku tzw. nowym mediom. Z czasem
przybraty tez na sile tendencje koncentracji wlasnosci.

Nieliczne badania hiperkonkurencji w mediach dotycza zazwyczaj jej negatywnego
wplywu na korzysci finansowe, a w konsekwencji na redukcj¢ inwestycji, w tym tych, ktore
wigzano z rozwojem, oraz minimalizacj¢ liczby zatrudnianych fachowcow. Hiperkonkurencja
tlhumaczono na przyktad zastepowanie wysoko wynagradzanych profesjonalnych pracowni-
koéw innymi, o mniejszych kwalifikacjach. To za jej sprawa, w obliczu kurczacej sig¢ roli tra-
dycyjnych medidow, uzytkownicy wystepujacy w roli dziennikarzy obywatelskich, blogerzy
1 inni indywidualni uczestnicy rynku mieli zastgpowac profesjonalnie przygotowanych dzien-
nikarzy i redaktoro6w?*?. Z perspektywy odbiorcow mediow hiperkonkurencja przyczynita si¢

2% Brilman J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa 2002; 141-142.

240 D’ Aveni R.A. (2010). Hypercompetition. New York, NY.

241 Schultz B., Sheffer M.L. (2007). Explaining local television sports through hypercompetition.
Electronic News, Vol. 1, No. 1, 37-52.

242 Hollifield C.A., Becker L.B. (2009). Clash of cultures: The effects of hypercompetition on jour-
nalistic ethics and professional values. [In:] International Conference on The Basics of Journalism: Con-
cepts of Ethics, Responsibility, and Quality in Media and Journalism Eichstitt, Germany, September,
vol. 18.
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do gwaltownego wzrostu amatorskich tresci, a z perspektywy producentéw tradycyjnych me-
diow — do redukcji przychoddw i zyskow oraz bogactwa akcjonariuszy®*.

Uogolniajac, w zgodzie z koncepcja hiperkonkurencji, wzrost konkurencji o zasoby na
rynku mediéw nie zwigkszal wydajnosci w nieskonczono$¢. Na pewnym etapie wzrost kon-
kurencji powodowal natomiast spadek wydajnosci, oznaczajac niestabilno$¢ finansowa, obni-
zajaca jakos¢ informacji, oraz negatywnie wptywajac na etyke dziennikarska.

Jednoczesnie jednak, gdy przewaga konkurencyjna okazywata si¢ trudna do osiaggniecia,
firmy mediow byly zmuszone do identyfikowania nowych mozliwos$ci biznesowych, a w tym
konteks$cie — do wigkszej kreatywno$ci**. Nagradzane byly i nadal sg te postawy menedzer-
skie, ktore sktaniaja do eksperymentalnych zachowan i szybkiego podejmowania decyzji.
Sukces jest w tych warunkach taczony raczej z orientacja procesowa niz zasobowa (jak za-
rzadzag, a nie czym)*®.

Wszystko to bez nadziei na ograniczanie konkurencji i stabilizacje, poniewaz — zgodnie
z koncepcja Williama C. Bognera i Pameli Barr — w praktyce zarzadzania mediami utrwality
si¢ przez lata poglady o sukcesie wywodzacym si¢ z tworczego nasladownictwa i1 udanego
kopiowania uznanych rozwigzan konkurentow (na przyktad w postaci multiplikacji formatow
telewizyjnych). Istotng cecha tego Srodowiska sa wigc instytucjonalne naciski na przyjmowa-
nie przekonan i zachowan podobnych do tych, ktére odnosza sukces, co prowadzi do utrwa-
lania hiperkonkurencji**.

Jesli zatem hiperkonkurencja skutkuje ,,samookaleczeniem rynku”, to przy uznaniu kre-
atywnosci za istotny (cho¢ niejednoznaczny) czynnik wzrostu spotecznego dobrostanu moze
mie¢ ona pozytywny wplyw przynajmniej z perspektywy innowacyjnosci. Oznaczajac desta-
bilizacje, przyczynia si¢ bowiem do poodejmowania niestandardowych rozwigzan, w tym do
zawigzywania partnerskich zwigzkéw pomigdzy konkurentami.

2.2. Koopetycja w mediach

W tradycji badawczej dotyczacej mediow problematyka koopetycji jest stosunkowo
rzadko obecna, na tym wickszg uwage zastuguja wiec badania poswigcone temu zagadnieniu.

24 Donato P. (2009). Policy, the Media, the Consumer & the Economy, Advances in Audience and
Consumer Marketing Research Conference. University of Miami, Miami.

24 Miller S.D., Ulrich F. (2013). Creativity and information systems in a hypercompetitive environ-
ment: A literature review. Communications of the Association for Information Systems, Vol. 32, No. 1,
171-201.

24 Bogner W.C., Barr P. (2000). Making sense in hypercompetitive environments: A cognitive
explanation for the persistence of high velocity competition. Organization Science, Vol. 11, No. 2,
212-226.

246 Thidem; 213.
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W odniesieniu do organizacji technologiczno-medialnych naleza do nich na przyktad
studia przypadkow, jak te dotyczace firm Apple i Google? czy Amazon®®. Na burzliwym
i wysoko konkurencyjnym oraz innowacyjnym rynku organizacji medialno-technologicz-
nych i spoteczno$ciowych analizowano koopetycje pomiedzy Google i Twitterem. Polega
ona w tym przypadku na konkurowaniu i jednoczesnym dzieleniu si¢ wiedza na temat uzyt-
kownikow, na przycigganiu jak najwiekszej ich liczby z wykorzystaniem funkcji ,,zaimportuj
znajomych” oraz na umozliwianiu zalogowania si¢ przy pomocy wspolnego konta>®.

Inne badania sa poswigcone koopetycji organizacji tradycyjnych mediéw: francuskich
sieci kin®’, amerykanskich wydawcow (Boston Herald i Boston Globe)®' czy tajwanskich
konglomeratéw?> lub tak znanych ustugodawcow, jak serwis Hulu.com (wspolne przedsig-
wzigeie News Corporation i NBC). Nieliczne prace dotycza posrednikow w wyszukiwaniu
i analizie tre$ci®> oraz strategii sojuszy i koopetycji***, a takze stosunkow partneréw w kon-
kretnych sektorach?>.

Tym, co wspolne dla tych badan, jest strategiczna perspektywa pozyskiwania zasobow
medioéw tradycyjnych badZ nowych.

W istocie dla przedsigbiorstw mediéw koopetycja stanowi jedng z podstawowych stra-
tegii obieranych w obliczu przedstawionych wczesniej dynamicznych zmian otoczenia stra-
tegicznego. To zatem cyfryzacja i postgpujaca w jej konsekwencji konwergencja sktaniaja
do obierania strategii koopetycji, dajac nadziej¢ na ustabilizowanie sytuacji konkurencyjnej,
a przynajmniej wyhamowanie hiperkonkurencji.

W ramach konwergencji identyfikowane sg zazwyczaj zmiany technologiczne, jednak
w $rodowisku mediow rownie istotne znaczenie ma jej czgs¢ spoleczna. Koopetycja jest wow-
czas traktowana jako antidotum na ewolucj¢ postaw odbiorcéw: niewielkiej, ale dynamiczne;j
ich czesci, ktorzy sa aktywnymi uzytkownikami, tworcami tresci medialnych, zajmujgcymi
si¢ przy okazji ich dystrybucjg, promocja i innymi funkcjami przynaleznymi wcze$niej or-

247 Jelonek D. (2011). Koopetycja przedsigbiorstw informatycznych. Informatyka Ekonomiczna, nr

22; 152-159.

248 Ritala P., Golnam A., Wegmann A. (2011). Coopetition in the global book industry: The case of
Amazon.com’s evolution. [In:] 21% Nordic Workshop on Interorganizational Research (No. CONF).

2% Di Guardo M.C., Ennas G. (2013). Instant messaging and social network sites: Combining coo-
petition strategies and network externalities. [In:] Spagnoletti P. (ed.). Organizational change and infor-
mation systems. Working and living together in new ways. Berlin Heidelberg; 301-309.

20 Roy P., Yami S. (2009). Managing strategic innovation through coopetition. International Journal
of Entrepreneurship and Small Business, Vol. 8, No. 1, 61-73.

=1 Ibidem.

22 Lee P.C. (2012). Empirical study on the digital convergence strategy and patent activity of Tai-
wanese media groups. NTUT Journal of Intellectual Property Law and Management, Vol. 1, 121.

23 Smyrnaios N. (2012). How does news infomediation operate online? The examples of Google
and Facebook. [In:] Communication a la World Media Economics and Management Conference, Thes-
saloniki; 23-27.

2% Daidj N., Jung J. (2011). Strategies in the media industry: Towards the development of co-opeti-
tion practices? Journal of Media Business Studies, Vol. 8, No. 4, 37-57.

25 Evens T. (2014). Co-opetition of TV broadcasters in online video markets: a winning strategy?
International Journal of Digital Television, Vol. 5, No. 1, 61-74.
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ganizacjom medialnym. To coraz czg¢$ciej uzytkownicy medidw spolecznosciowych, ktorzy
nigdy nie korzystali z oferty mediéw tradycyjnych badz korzystali z niej rzadko, nielojalni
wobec marek, kompulsywnie dzielacy si¢ treSciami, ,,cyfrowi tubylcy” reinterpretujacy kwe-
stie prywatnosci, a przede wszystkim pozostawiajacy $lady cyfrowe i konsumujacy media
w wybranych przez siebie okoliczno$ciach.

To takze dotychczasowi widzowie, czytelnicy i stuchacze tradycyjnych mediow —odbior-
cy pasywni, ktdrzy coraz chetniej uczestnicza we wspottworzeniu towardw i ustug (wartosci),
stajac si¢ konkurentami dla producentoéw (takze zinstytucjonalizowanych) i uzytkownikami
ich produktow medialnych. Wystepuja bowiem w podwoéjnej roli, wptywajac — obok licz-
nego grona innych uzytkownikow — na nowy ksztalt ekosystemu. Najbardziej rzucajacym
si¢ w oczy przykladem wielkiej krzataniny, w ktorej uczestnicza, sa nigdy niezakonczone
procesy tworzenia produktéw medialnych, poddawanych nieustannym modyfikacjom i uzu-
petnieniom.

Taki nowy uzytkownik — bedacy zarazem odbiorca i tworcg — staje si¢, przynajmniej
w dominujacej retorycznej narracji sSrodowiska okreslanego terminem Web 2.0, pelnoprawna
strong sieci relacji i tworzenia medialnych produktow i ustug. Jego pozycja jest jednak osobli-
wa, wystepuje bowiem jako strona naznaczonego asymetrig zaleznosci kontaktu z organizacja
medialng. Jest ofiarg zawlaszczenia tworzonej przez siebie wartosci, a ewolucja ekosystemu
nie zmienia (nie polepsza) jego pozycji.

Do zrozumienia tej roli przydatna okazuje si¢ ta czg$¢ teorii koopetycji, ktora podkresla
nierownosci, konfrontujac je z watkami upodmiotowienia znajdujacymi si¢ w koncepcji ko-
opetycji nowomedialnej, czyli uwzgledniajacej nie tylko technologiczne mozliwosci wspot-
pracy dotychczasowych konkurentéw w cyfrowym ekosystemie, ale takze udziat uzytkowni-
kow?*. W tej uwspotczesnionej wersji koopetycja obejmuje takze potencjat wspdtpracy oraz
niedoceniany potencjat konkurencyjny tkwigcy w aktywnosci uzytkownikow.

2.2.1. Koopetycja recepta na wyzwania strategiczne

Z perspektywy organizacji uczestniczacych w rozwoju skonwergowanych mediow,

a zwlaszcza organizacji tradycyjnych mediow (prasy, radia i telewizji), zmiana postaw uzyt-

kownikow oznacza istotne wyzwania strategiczne z uwagi na:

e wspoltworzenie przez nich wartosci;

* migracj¢ dotychczasowych uzytkownikow mediow w sfere wartosci uzytkowej (czyli
zdolnosci zaspokajania potrzeb odbiorcow, zwlaszcza informacyjnych i rozrywkowych)
poza rynkiem, na przyktad poprzez wymiang plikow, rekomendacji czy modyfikacje ist-
niejacych tresci;

* migracyjne zachowania uzytkownikow mi¢dzy mediami;

26 Kreft J. (2013). Koopetycja nowomedialna: mi¢dzy odbiorca-tworcg a organizacjg. Zarzadzanie

Mediami, t. 1, nr 3, 151-165.
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» oczekiwania dotyczace relacji pozarynkowych, w tym zwlaszcza darmowych produktow

i ustug.

Ponadto uzytkownicy staja si¢ podmiotami w nowym medialnym ekosystemie:

* nieliniowych doswiadczen, pozwalajacych na dostep do mediow w catym tancuchu war-
tosci;

* doswiadczen obejmujacych bogactwo interaktywnosci i indywidualizacji;

» oferujagcym nowe rynki wielu modeli biznesowych i zrodet dochodow;

* rozrywkowych i informacyjnych mozliwosci oferowanych dotychczas przez tradycyjne
media®’.

Uzytkownik jako strona koopetycji nie tylko tworzy produkty i ustugi substytucyjne dla
oferowanych przez organizacje medialne, ale cieszy si¢ tez atrybucja autentycznosci. Uczest-
niczy zatem jako pelnoprawna strona koopetycji w grze rynkowej, odrézniaja go jednak po-
wody tego zaangazowania. O ile motywy wspottworzenia uczestnikdw zazwyczaj majg cha-
rakter osobisty (stawa, akceptacja, uczestnictwo), to w przypadku organizacji medialnych sg
nimi zazwyczaj>®:

* dostep organizacji tradycyjnych mediow do kanatéw dystrybucyjnych nowomedialnego
partnera koopetycji oraz jego kompetencji w pozosykiwaniu klientow;

*  dostep organizacji nowych mediow do unikatowych tresci oferowanych przez ,,starome-
dialnego” partnera koopetycji;

* dostep do know-how partneréw znajdujacych si¢ w innych miejscach tancucha (sieci)
warto$ci.

Zestawienie to nie obejmuje wszystkich przestanek koopetycji, umozliwia jednak
uchwycenie istoty réznic w ciggle aktualnym podziale na media ,,stare” i ,,nowe”. Poza tym
pozwala uchwyci¢ znaczenie nowych rél, w jakich wystepuja w srodowisku Web 2.0 uzyt-
kownicy mediow.

Koopetycja jest tak godng uwagi strategia, ze dotychczasowe strategie okazuja si¢ mato
przydatne w obliczu tego, co w istocie okazalo si¢ destrukcyjng innowacja na masowa skalg,
czyli ekspansji internetu i masowego uczestnictwa odbiorcéw. W istocie bowiem, jak sugero-
wat Clayton M. Christensen, w mediach aktualna okazata si¢ jedna z kanonicznych przestanek
problemodw, jakie napotykaja organizacje w obliczu przetomowych innowacji, a mianowicie
to, ze firmy, ktore skupiaja si¢ na ,,stuchaniu” swoich najlepszych, wymagajacych klientow
(odbiorcow i reklamodawcdw), czesto nie wykorzystuja szans wykreowania nowych obsza-
row dziatalnos$ci®®. Drugim btgdem jest tradycyjna segmentacja odbiorcow i reklamodawcow,
dokonywana przez organizacje medialne. Utrudnia ona dostrzeganie rzeczywistych mozliwo-

%7 Evans P., Wurster T. (2000). Blown to bits. How the new economics of information transforms

strategy. Boston.

28 Kreft J. (2013), op. cit.

29 Christensen C.M. (2010). Przetomowe innowacje: mozliwo$ci rozwoju czy zagrozenie dla
przedsigbiorstwa. Warszawa.
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$ci innowacji, jest sztuczna i statyczna, zwlaszcza w obliczu tak dynamicznych zmian, jakie
sa udziatem mediow.

Poza tym — co stanowi nawigzanie do kwestii dotyczacych cech osobowosciowych li-
derow (a zwlaszcza teorii pychy) — dostrzeganie rzeczywistych mozliwo$ci innowacji jest
utrudniane przez tradycyjng segmentacj¢ i sztuczny w dobie konwergencji podzial na prase,
radio i telewizj¢. Jak trafnie i proroczo zauwazal bowiem Christensen, najlepsze organizacje
(w tym przypadku — tradycyjnych medidw) okazuja si¢ ,,slepe” i nie dostrzegaja zagrozen ani
szans wynikajacych z innowacji (w tym przypadku— cyfryzacji mediow/ekspansji internetu).
A jesli nawet je dostrzegaja, skupione na najlepszych segmentach i kluczowych odbiorcach,
to przepetnione mylnym przekonaniem o swoich wyjatkowych kompetencjach i zasobach,
minimalizujg zagrozenia. Gdy zatem innowacja si¢ rozpowszechnia i dochodzi — jak w me-
diach — do masowej migracji dotychczasowych czytelnikow, stuchaczy i widzéw do nowego
medium, jakim okazal si¢ internet, koszty a przed wszystkim bariery kulturowe, ktére stoja
na drodze zmian, okazuja si¢ zbyt wysokie.

Ich oferta, nawet jesli byta coraz wyzszej jakosci (lepsze artykuty, filmy, audycje radio-
we), okazuje si¢ nieatrakcyjna, nie zaspokaja potrzeb dotychczasowych i nowych klientow,
ktorzy w nowym supermedium — internecie — do§wiadczyli nowych form komunikowania,
a przede wszystkim — nowych mozliwosci wspottworzenia. A jesli pozostaje warto$ciowym
zasobem, na drodze do uwagi klienta staja nowi posrednicy i stare przyzwyczajenia. Co wig-
cej, dotychczasowe kompetencje menedzerow tradycyjnych mediow, nawet (a raczej zwtasz-
cza) jesli sa wysokie, okazuja si¢ dodatkowa przeszkoda. Problemem nie jest bowiem to, ze
zle wykonuja swe powinnosci, ale to, ze robig to zbyt dobrze.

Skutki takich ograniczen sa zaskakujace: oto bowiem zadna wielka firma nowomedialna
(konglomerat, korporacja), ktora wykorzystata nowe modele biznesu, co byto mozliwe dzigki
cyfryzacji medidw, nie powstala dzigki zaangazowaniu organizacji mediéw tradycyjnych. Ich
dotychczasowe zasoby i kompetencje okazaly si¢ wrecz przeszkoda na drodze do wejscia do
cyfrowego medialnego ekosystemu.

W Web 2.0 dotychczasowe strategie nie tylko okazaly si¢ zatem — jak wspomniano —
nieefektywne, ale ich doskonalenie (bez uwzglgdniania mozliwos$ci na przyktad koopetycji)
stato si¢ zbedne. Zaistniata konieczno$¢ statego dostepu do nowych umiejetnoscei i radykal-
nej korekty dotychczasowych rozwigzan strategicznych. Spehienie takich nadziei moze by¢
mozliwe dzigki koopetycji.

2.2.2. Koopetycja a konwergencja mediow

Tym, na co warto natomiast zwrdci¢ uwage w niezakonczonym na wielu rynkach proce-
sie konwergencji, jest traktowanie koopetycji jako etapu integracji wielu roznych form me-
dialnej aktywnosci. Tg interpretacj¢ ilustruje model kontinuum konwergencji (rys. 2.1).
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>

Dzielenie sie
tresciami

Cross-promoc;j Klonowanie Koopetycja Konwergencja

Rys. 2.1. Model kontinuum konwergencji w organizacji mediéw

Zrédlo: Dailey L., Demo L., Spillman M. (2005). The convergence continuum: A model for studying
collaboration between media newsrooms. Atlantic Journal of Communication, Vol. 13, No. 3, 150-168.

Koopetycja jest tu przejsciowym etapem zacie$niania wspotpracy w mediach: od wza-
jemnej promocji, przez klonowanie (multiplikacja produktow medialnych na réznych plat-
formach) po dzielenie si¢ tresciami i — na koncu kontinuum — petng konwergencje. Pod tym
terminem kryje si¢ nie tylko wzajemne promowanie, ale takze dzielenie si¢ informacjami
na tematy, nad ktorymi pracujg poszczegélne organizacje medialne czy jednostki biznesowe
w wigkszych strukturach organizacyjnych (na przyktad stacja radiowa i telewizyjna nalezace
do tej samej korporacji). Jest to zatem wspotpraca giebsza niz multiplikacja tresci, ale mniej
zaawansowana niz dzielenie si¢ trescig medialna.

Model ukazuje rowniez dziennikarstwo konwergencyjne w ramach poszczegolnych or-
ganizacji jako dynamiczny proces sktadajacy si¢ z pieciu etapoéw, od niskiego do wysokiego
poziomu integracji: od cross-promoc;ji, przez klonowanie, w ktéorym jedna platforma ponow-
nie publikuje tre$¢ innej, koopetycjg, w ramach ktorej platformy zarowno wspotpracuja, jak
i konkurujg ze soba, wspotdzielenie tresci, polegajace na tym, ze platformy wspotuzytku-
ja 1 zmieniaja przeznaczenie tresci, do peinej konwergencji, w ktorej ,,zespoly hybrydowe”
z roznych platform wspotpracuja przy tworzeniu wiadomosci.

Na etapie koopetycji pracownicy odrebnych mediow promuja materiaty dziennikarskie
oraz dzielg si¢ informacjami na temat niektorych materiatéw, nad jakimi pracuja. Jeden pod-
miot moze rowniez produkowaé pewne tresci dla swojego partnera, ale lata konkurencji i r6z-
nic kulturowych przyczyniaja si¢ do wzajemnej nieufnosci, ktora ogranicza blizszg wspolpra-
c¢. Na przyktad reporter gazety moze si¢ pojawié¢ w telewizji jako ekspert lub komentator, ale
obie ekipy sa ostrozne i nie ujawniaja zadnych informacji mogacych stanowi¢ o wyjatkowo-
sci ich produktow informacyjnych.

Powyzszy model okazuje si¢ przydatny takze dlatego, ze pozwala na dalsze badania
zwigzkow pomigdzy strategiami i praktykami w obliczu rozwoju technologicznego oraz
zwigzkow miedzy praktyka pracy nad produktami medialnymi w réznych organizacjach.
Poza tym, dzicki badaniu rutynowych zachowan w mediach, model wskazuje na kooperatyw-
ny charakter konwergencji, na wspotprace rozpigta miedzy ,,wzajemng promocja” a ,,petng
konwergencja”.
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Pomijajac jego wady — kryje si¢ w nim na przyktad zatozenie, ze konwergencja jest pro-
cesem linearnym — z praktyki zarzadzania mozna wywnioskowac, ze wspotpraca ogranicza
si¢ zazwyczaj do dziatan promocyjnych. A zatem, nawet jesli — jak sugeruje Mark Deuze® —
konwergencja okazala si¢ procesem nieliniowym czy wrecz bataganiarskim i nie zawsze
przebiega w kierunku idealu zbieznego dziennikarstwa na wszystkich poziomach jednocze-
$nie, to model wskazuje miejsce koopetycji w procesie, ktory nalezy raczej traktowaé jako
ramy pracy organizacji mediow na réznych poziomach®®!.

Przede wszystkim jednak model odzwierciedla dylematy zwigzane z koniecznoscia
dystrybucji tre$ci medialnych na wielu platformach??. Ponadto, jak wynika z p6Zniejszych
badan, organizacje medialne rzadko podchodza do koopetycji etapowo. Zwykle sprzyja jej
zaangazowanie konkurentéw w relacjonowanie istotnych wydarzen, takich jak na przyktad
igrzyska olimpijskie, wybory polityczne, klgski zywiolowe czy powazne wypadki — a wigc
konkurentéw do wspolpracy sktania czgsto okazjonalna potrzeba, a nie Swiadomie obrana
i zaplanowana na dtuzszy czas strategia®®.

Dla porzadku nalezy tez dodaé, ze przedstawiony model nie jest jedyny i konwergen-
cja oraz jej etapowa interpretacja wystepuja w roéznych teoretycznych konfiguracjach. Na
przyktad Anders Fagerjord i Tanja Storsul proponuja rozréznienie sze$ciu form konwergen-
¢ji mediow: konwergencje sieci, terminale, ustugi, retoryke, rynki i systemy regulacyjne*.
Poniewaz badania postgpu konwergencji maja kontekst socjologiczny?®, czgstym tematem
jest jej wpltyw na formalng i nieformalng hierarchi¢ organizacyjna. Badania BBC wykazaty,
ze konwergencja sprzyja sptaszczeniu hierarchii organizacyjnej, a ideatem staje si¢ jej kom-
pletna wersja, w ktorej kluczowe osoby, czyli na przyklad redaktorzy multimedialni, oce-
niaja kazde wydarzenie informacyjne i jego znaczenie i przydzielaja do jego przedstawienia
najbardziej odpowiedni personel®®®. W innej interpretacji na tym ostatnim etapie hybrydowe
zespoty dziennikarzy pracuja wspolnie, aby planowac, raportowac i tworzy¢ materiaty dzien-
nikarskie, decydujac o tym, ktore z nich najbardziej odpowiadaja specyfice prasy, telewizji
i radia®’. Koopetycja jest zatem we wszystkich tych ujeciach trudno zauwazalnym etapem
przejsciowym, celem nadrzgednym pozostaje za$ petna konwergencja.

260 Deuze M. (2004). What is multimedia journalism? Journalism Studies, Vol. 5, No. 2, 139-152.

261 Appelgren E. (2004). Convergence and divergence in media: different perspectives. [In:] ICCC
8™ International Conference on Electronic Publishing 2004, Brazil; 237-248.

202 Quandt T., Singer J.B. (2009). Convergence and cross-platform content production. [In:]
Wabhl-Jorgensen K., Hanitszch T. (eds.). The handbook of journalism studies. New York; 130-144.

263 Mic6 J., Masip P., Barbosa S. (2009). Models of business convergence in the information indus-
try: A mapping of cases in Brazil and Spain. Brazilian Journalism Research, Vol. 5, No. 1, 123-140.

264 Fagerjord A., Storsul T. (2007). Questioning convergence. [In:] Storsul T., Stuedahl D. (eds.).
Ambivalence Towards Convergence; 19-31.

265 Dupagne M., Garrison B. (2006). The meaning and influence of convergence. A qualitative case
study of newsroom work at the Tampa News Center. Journalism Studies, Vol. 7, No. 2, 237-255; Singer
J.B. (2004). Strange bedfellows? The diffusion of convergence in four news organizations. Journalism
Studies, Vol. 5, No. 1, 3-18.

266 Quinn S. (2005). Convergence’s fundamental question. Journalism Studies, Vol. 6, No. 1, 29-38.

27 Dailey L., Demo L., Spillman M. (2005), op. cit.; 155.
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Gdy w koncepcji konwergencji mediow uwzgledniono uzytkownikéow jako wspottwor-
cow, zidentyfikowano cztery wymiary konwergencji: zintegrowana produkcja, dostawa na
wiele platform, duza liczba wykwalifikowanych specjalistow i1 aktywna publiczno$¢®®®. Na-
lezy doda¢, ze wspoitworzenie wartosci nie jest charakterystyczne dla mediow cyfrowych
i w wielu aktach tworczych (media sa wszak ich naturalnym srodowiskiem) dochodzito do
wspolpracy konkurentéw. Mark Deuze przypomina o dlugiej tradycji, zauwazajac, ze wiele
dziet sztuki powstalo na zamoéwienie mecenaséw zlecajacych malarzom i rzezbiarzom wy-
konanie okreslonych portretow, dekoracji oraz innych reprezentacji wyznaczajacych status
i prestiz w spoteczenstwie®®. Takie prace nie byly tworzone samodzielnie przez tworcow
w okre$lonej dziedzinie sztuki, ale czgsto powstawaly na drodze intensywnej wspolpracy
1 wymiany zespolow artystow, ich uczniow, sponsorow i gosci. W dziennikarstwie wspolpra-
ca z odbiorcami produktow mediow miata miejsce, gdy czytelnicy przysytali listy do redak-
cji. W telewizji badane byly opinie spoteczne, specjalne dziaty zajmowaty si¢ spotecznymi
interwencjami, zachgcano tez odbiorcéw do przesytania wlasnych zdjg¢. Z czasem zmienity
si¢ natomiast — i to radykalnie — zakres i zasigg tej wspolpracy: dzigki rozwojowi urzadzen
mobilnych i aktywnos$ci uzytkownikdéw konkurujacych o uwage z profesjonalnymi mediami
jest ona tatwa i ma charakter masowy.

Z perspektywy funkcjonowania w ramach jednej organizacji kultura konwergencji z jej
posrednim etapem koopetycyjnym wigzata si¢ takze czesto z wymaganiami wigkszych kom-
petencji. Na przyktad dziennikarz pracujacy na rzecz redakcji prasowej musiat si¢ sta¢ dzien-
nikarzem skonwergowanym (a poczatkowo zaangazowanym w koopetycje mediow), czyli
takim, ktory potrafi sprosta¢ wymaganiom produkc;ji 1 dystrybucji materiatow telewizyjnych
i radiowych, oraz fotoreporterem. Efektem proceséw konwergencji byly zréznicowane pro-
cesy produkcyjne i innowacyjne oraz ztozone interakcje i integracja pomiedzy praca, zyciem
i zabawg.

2.2.3. Opor, etos i prestiz a koopetycja

Takie cross-medialne dziennikarstwo z zalozenia oznacza lepsze wykorzystanie zaso-
bow, ale takze wazka dychotomie. Ot6z cele biznesowe w procesach konwergencji rzadko idg
w parze z lepszym dziennikarstwem. Owszem, cele ekonomiczne sa osiggane, ale wigksze
obcigzenie pracg nie sprzyja poprawie jej jakoSci.

Konwergencja na roéznych jej etapach, a zwlaszcza na etapie koopetycji, moze prowa-
dzi¢ do ,,star¢ kulturowych”, blokujacych integracj¢, nawet jesli dziennikarze dostrzegaja jej
zalety w postaci nowych drog kariery. Problem ten nie sprowadza si¢ do braku kompetencji

28 Gago M., Lopez X., Pereira X. et al. (2009). Creating an index to calculate the level of conver-
gence of a medium. [In:] 10" International Symposium on Online Journalism, Austin, Texas, USA; Do-
mingo D., Salaverria-Aliaga R., Aguado J.M. et al. (2007). Four dimensions of journalistic convergence:
A preliminary approach to current media trends at Spain [In:] 8" International Symposium on Online
Journalism (web), Austin, Texas, USA.

26 Deuze M. (2004), op. cit.
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i szkolen, ale do niecheci wobec ich pozyskania i traktowania ich jako zbedne. Dziennikarze
dostrzegaja liczne zalety konwergencji, w tym czynniki dotyczace konkurencji zewngtrznej,
stuzby publicznej i kariery osobistej, ale maja obawy dotyczace dopasowania réznych kul-
tur newsroomu?”. Obawy te nie odnoszg si¢ przy tym jedynie do odmiennosci kulturowych
wewnatrz organizacji, ale takze do rozwoju ponadorganizacyjnego dziennikarstwa ambien-
towego oraz innych form zacierajacych granice pomiedzy tym, co profesjonalne, i tym, co
amatorskie w mediach?’".
Konwergencja przyczynia si¢ rowniez do destabilizowania wezesniejszej hierarchii i two-

272w warunkach

rzy nowe hierarchie. Poniewaz organizacje nie maja homogenicznych kultur
koopetycji i konwergencji dochodzi do ich konfrontacji; kultura organizacyjna — traktowana
jako wzorzec podstawowych zatozen, wymyslony, odkryty lub rozwinigty przez grupg oraz
wystarczajaco wartosciowy, ktéry nowi cztonkowie powinni sobie przyswoi¢ jako wlasciwy
sposob postrzegania, myslenia i odczuwania?”® — w wielu tradycyjnych organizacjach dzien-
nikarskich byla bliska pojeciu etosu tworzonego i podtrzymywanego przez procesy spoteczne,
obrazy, symbole i rytuaty?”*. W tradycyjnych mediach przyczyniata si¢ zazwyczaj do po-
wstrzymywania konwergencji, rzadziej za§ do hamowania koopetycji’”. ,,Skonwergowane”
dziennikarstwo nie bylo jednak odbierane jednoznacznie negatywnie, cho¢ dostrzegano ra-
czej jego negatywne skutki, takie jak wspomniane obnizenie jakosci produktow. Oznacza ono
bowiem takze zmian¢ sposobu mys$lenia o mediach (nie: pracuj¢ w gazecie/telewizji/radiu,
lecz: pracuj¢ nad wiadomosciami). Glownymi problemami zarzadzania okazaty si¢ w tej sy-
tuacji zmiana nastawienia dziennikarzy i dostrzeganie rynkowego znaczenia odbiorcy, ktory
coraz cze¢sciej byl traktowany jako konsument, a coraz rzadziej jako obywatel. Poza tym
(to juz wymiar wewnatrzorganizacyjny) nie lada wyzwaniem okazywaly si¢ zgromadzenia
w jednym miejscu pracownikow o roznych kompetencjach, tak by mogli si¢ dzieli¢ kom-
petencjami charakterystycznymi dla poszczegdlnych segmentow (prasy, radia i telewizji)*’.
Rynkowy kontekst postepdw konwergencji stal si¢ tym wazniejszy, ze na poczatkowym
jej etapie bardzo silnie zakorzeniony w $rodowisku mediow byt paradygmat konkurencji.
Z perspektywy wewnatrzorganizacyjnej okazalo si¢, ze wspodtpraca migdzy tradycyjnie od-
rebnymi i silnie konkurujagcymi jednostkami organizacyjnymi i organizacjami medialnymi
powoduje konflikty, nieporozumienia i opér przed zmianami?”’. Jezeli dochodzito do wspot-

20 Singer J.B. (2004), op. cit.

21 Hermida A. (2010). Twittering the news: The emergence of ambient journalism. Journalism Prac-
tice, Vol. 4, No. 3, 297-308.

272 Singer J.B. (2004), op. cit.

213 Schein E.H. (2004). Organisational culture and leadership. San Francisco; s. 17.

21 Morgan G. (1997). Obrazy organizacji. Warszawa.

275 Quinn S. (2005), op. cit.

276 Tbidem; 36-37.

277 Cottle A., Ashton M. (1999). From BBC Newsroom to BBC Newscentre — on changing technol-
ogy and journalist practices. Convergence: The International Journal of Research into New Media and
Technologies, Vol. 5, No. 3, 22-43.
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pracy, to byla ona nacechowana niechgcig i nieufno$cia?’®. Idea dziennikarstwa konwergen-
cyjnego, rozumianego jako rosnaca wspotpraca migdzy wezesniej odrgbnymi mediami i new-
sroomami mediow, byta ponadto sprzeczna z tradycyjnymi wartosciami newsroomu, takimi
jak rywalizacja o pierwszefnstwo w informowaniu.

Reasumujac, koopetycja i konwergencja nigdy nie staly si¢ procesami determinowanymi
jedynie przez postep technologiczny. W Srodowisku mediéw maja swoja kulturowa logike,
zacieraja granice migdzy pracg i kultura, miedzy aktywnym i biernym korzystaniem z pro-
duktow kultury i zaktadaja (wymuszaja) kreatywno$¢ oraz wybitnie elastyczne pozyskiwanie
nowych umiejetnosci.

Ponadto istotne okazaly si¢ bariery zwigzane z etosem i prestizem zawodowym —
w praktyce na przyklad postrzeganie dziennikarstwa multimedialnego (skonwergowanego)
jako godnego mniejszego uznania niz praca dla jednego medium, zwtaszcza dla prasy?”. Gdy
stwierdzono, ze nowe technologie i oczekiwanie wspotpracy z jednoczesnym konkurowaniem
przyczyniaja si¢ do powstania nowego, ,,wielozadaniowego” dziennikarstwa, ale prowadza
réwniez do powstania nowych profili zawodowych, szybko ustalano ich miejsce w hierarchii
prestizu zawodowego. Okazato si¢ wowczas, ze nowy typ dziennikarza — elastycznego i wie-
lozadaniowego — jest zazwyczaj traktowany z poblazaniem, jako majacy niewiele wspolnego
z ,prawdziwym dziennikarstwem”. Jego prace kwitowano lekcewazacym ,.kopiuj i wklej”,
a jego role uznawano za wspomagajaca budowanie prestizu ,,prawdziwych fachowcow” na
nowych cyfrowych terytoriach?.

W tym kontekscie warto wspomnie¢, ze opor wobec konwergencji i koopetycji mozna
analizowa¢ z perspektywy nie tylko kultury organizacyjnej, ale takze kultury zawodowej,
czyli tego, ze profesjonalni dziennikarze prasy, radia i telewizji identyfikuja si¢ bardziej ze
swoim zawodem niz ze swoja organizacja. Jest to istotny punkt wyjscia dla analiz napig¢é
dotyczacych koopetycji — badane sg wowczas relacje miedzy kulturg korporacyjna organiza-
cji prasowej a kultura zawodowa dziennikarzy i redaktoréw, zwtaszcza w warunkach zmian
wymuszanych przez sity konkurencyjne i postep technologiczny. W organizacjach dzienni-
karskich, takich jak redakcje, kultura zawodowa jest zwykle kulturg aktualnos$ci, natomiast
subkultury migdzyorganizacyjne dotycza réznych srodowisk produkcyjnych (telewizja, radio,
sie¢) lub pozioméw hierarchii (dziennikarze, redaktorzy, szefowie dziatéw, redaktorzy na-
czelni, wiasciciele).

Po etapie badan nad konwergencja z technologicznego punktu widzenia konieczne oka-
zato si¢ zatem jej zrozumienie nie tylko jako szczegodlnego sposobu tworzenia i dystrybucji
wiadomosci, ale takze jako redakcyjnej rekonfiguracji kulturowej opartej na strategiach ufa-
twiajacych lub utrudniajacych jej wdrozenie. Te bowiem okazatly si¢ silnie powigzane z kul-

28 Deuze M. (2004), op. cit.

2 Garcia-Avilés J.A., Kaltenbrunner A., Meier K. (2014). Media convergence revisited: Lessons
learned on newsroom integration in Austria, Germany and Spain. Journalism Practice, Vol. 8, No. 5,
573-584.

280 Erdal 1.J. (2009). Cross-media (re)production cultures. Convergence, Vol. 15, No. 2, 215-231.
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turami newsroomu, i to one w istocie decydowaty o powodzeniu dziennikarstwa konwergen- _
cyjnego®!.

Opor przed konwergencja i koopetycja byl tym bardziej zrozumiaty, ze towarzyszyt
dominujacej retoryce ,,schyltku dziennikarstwa”. Niech¢¢ wobec radykalizmu zmian mogto
potegowac przekonanie, ze to sity wewngtrzne, a nie zewngtrzne sa odpowiedzialne za ich
negatywne skutki (destabilizacje, brak pewnosci zatrudnienia i erozj¢ prestizu zawodowego).
To bowiem organizacje informacyjne byto wspoétodpowiedzialne za ,,zmarnowanie”, jak to
okreslano, ogromnej przewagi rynkowej z powodu krotkowzrocznoscei i checiwosci; nie udato
im si¢ zainwestowa¢ w badania i rozwdj oraz odpowiednio zareagowac na zmieniajace si¢
warunki demograficzne, gusta i pojawiajace si¢ nowe technologie?®?. W najwyzszym stopniu
przejawiaty pyche¢ i samozadowolenie, podczas gdy inicjatywy oparte na internecie okazaty
si¢ destrukcyjne dla dotychczasowych modeli biznesowych i dezaktualizowaty dotychczaso-
we strategie.

2.2.4. Koopetycja a ewolucja tancucha wartosci w mediach

Powage wymiaru wyzwan stajacych przed wigkszoscig organizacji tradycyjnych mediow
w zwiagzku z koopetycja 1 konwergencja dobrze ilustruje konfrontacja tancuchéw wartosci
biznesowych wydawnictwa prasy. Takie modelowe konstrukcje, cho¢ obarczone grzechem
nadmiernych niekiedy uogolnien, ukazuja ewolucje propozycji wartosci i interakcje uczest-
nikow rynku, a poniewaz tancuch wartos$ci jest $cisle zwigzany z ideg modeli biznesowych,
rzucaja takze $wiatto na podzial dochodéw migdzy réznymi podmiotami, od producentéw do
odbiorcow.

Jako narzgdzia diagnostyczne tancuchy pozwalaja rowniez na lepsza interpretacje struk-
tury rynku i ocen¢ poziomu natezenia konkurencji. Gdy dotycza catego sektora, umozliwiaja
identyfikacje ekspansji nowych uczestnikow rynku, takze jesli pochodzg z innych sektorow.

Tradycyjny tancuch w mediach przed cyfryzacja i przed konwergencja obejmowat kilka
etapow tworzenia wartosci (rys. 2.2).

Kontent
(pozyskiwanie,
produkcja,
programy)

Pakietyzacja tresci Dystrybucja

Rys. 2.2. Lancuch wartos$ci w tradycyjnych mediach

Zrédlo: Kiing L., Kroll AM., Ripken B., Walker M. (1999). Impact of the digital revolution
on the media and communications industries. Javnost — the Public, Vol. 6, No. 3, 29-47.

21 Jenkins H. (2007). Kultura konwergencji: zderzenie starych i nowych mediow. Warszawa; 3;
Kreft J. (2011). Problemy z konwergencja. Studia Medioznawcze. Media Studies, Vol. 3, No. 46.

282 Compton J.R., Benedetti P. (2010). Labour, new media and the institutional restructuring of jour-
nalism. Journalism Studies, Vol. 11, No. 4, 487-499.
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92 Zdominowanie rynku przez reklamowy model biznesowy przyczynito si¢ do istotnej
korekty 1 wyraznego podziatu tancucha na cz¢$¢ produkcyjna i dystrybucyjna (rys. 2.3).

Produkcyjny fancuch wartosci Dystrybucyjny fancuch wartosci
Pozyskanie tresciy Selekcia Produkcja Marketing
/| Organizacja Przygotowanie -
Dystryb
Przetwarzanie /|tresci na potrzeby ystypHea ,R i'g;rgg-a
tresci dystrybucji P )
Tworzenie tresci )

Rys. 2.3. Nowy tancuch wartosci

Zrédlo: Kreft I. (2012), op. cit., [za:] Picard R.G. (2011). The economics and financing of media com-
panies. Second edition. New York; 34.

Poniewaz ani poszczeg6lne przedsigbiorstwa, ani nawet korporacje nie sa w stanie przy-
gotowac samodzielnie oferty dotyczacej calego medialnego tancucha wartosci, konieczne sta-
ly sig relacje z innymi przedsigbiorstwami oraz mozliwie stabilne i dlugoterminowe relacje
z indywidualnymi uzytkownikami (wspottworcami) mediow.

Zrodtem przewagi konkurencyjnej okazata si¢ wowczas zdolno$é do wspottworzenia
warto$ci z innymi organizacjami i uzytkownikami, a odnawianie przewagi konkurencyjne;j
zaczeto mie¢ ciagly, a nie sporadyczny charakter. Pod presja hiperkonkurencji i nieustanne-
go naporu nowych konkurentéw intermedialnych (z r6znych segmentéw rynku medialnego)
oraz w obliczu rozwoju platform medialno-technologicznych z jednej strony mozliwy stat si¢
dostep do roznych — niedostepnych wczesniej — zasobow, z drugiej jednak strony zywioto-
wos¢ rynku oznaczalta nieustanng dezaktualizacje wczesniejszych rozwigzan strategicznych.
Obecnie do wyjatkéw naleza zachowanie zrbwnowazonego rozwoju i stabilnej pozycji ryn-
kowej oraz optymalne dopasowanie zasobéw do potrzeb rynkowych.

W tych okolicznosciach tancuch wartosci jest coraz bardziej skomplikowany — jego ewo-
lucje ukazano na przyktadzie wydawnictwa prasy (rys. 2.4).

Wspotczesny tancuch warto$ci obejmuje nie tylko rozne rodzaje tresci, ale takze pra-
wa autorskie, rézne kanaty dystrybucji i zroédta przychodow (na przyktad dane), a przede
wszystkim nowych uczestnikow rynku. Staje si¢ ztozony i ponadsektorowy (konwergencyj-
ny), uwzglednia telekomunikacje, informatyke, handel elektroniczny i przemyst medialny
w ramach takich podstawowych funkcji, jak tworzenie tresci i agregacja ustug.
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Tradycyjny taricuch Nowy faricuch
Wysokie bariery wejscia Niskie bariery wejscia
Nowi uczestnicy tworzg Nowi uczestnicy tworzg

warto$¢ w catym wartos¢ na kazdym etapie
elastycznego taricucha

tancuchu
Tresci medialne Treéci medialne
Tekst, zdjecia, wideo — od nlekgme!‘cy'jne I korT\e,rchne
o . ) firm i uzytkownikéw
dziennikarzy, agentéw, firm, L .
> Akwizycja i sprzedaz reklam,
czytelnikow reklama natywna
e 4

1 |
e

Serwis cyfrowy,

newsletter
h
Produkcja
[ Wydawanie ] Formatowanie,
e-wydania, strony www,
l aplikacje
Druk

Dystrybucja l RSS, infografiki,

Platformy
+ internet, sieci
spotecznosciowe,

[ Serwery, hosting, SMS,

4 N\ streaming, VoD
e N
Dystrybucja
N\ y,
e ™
Marketing
aplikacje
N\ J
(S J
l Urzadzenia
Nowi odbi Komputer, urzadzenia
owt acblorcy mobilne/internet rzeczy,
T rozszerzona rzeczvwistosé

Rys. 2.4. Ewolucja tancucha wartos$ci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Graham G., Smart A. (2010). The regional-newspaper
industry supply chain and the internet. Supply Chain Management, Vol. 15, No. 3, 196-206.
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2.2.5. Czynniki koopetycji w internecie

W obliczu coraz ostrzejszej konkurencji i pojawienia si¢ nowych modeli biznesowych,
zwigzanych przede wszystkim z danymi i ich analiza, przedsigbiorstwa mediow stoja wobec
koniecznosci poszukiwania przewagi konkurencyjnej, majac do wyboru integracjg, dywer-
syfikacje¢ i specjalizacje. Integracja wzdtuz tancucha wartosci odbywa si¢ przede wszystkim
poprzez fuzje i przejecia oraz sojusze. Ich cele to zazwyczaj dostep do zasobdéw i/lub pod-
stawowych kompetencji, ktorych brakuje jednej ze stron, oraz kontrola kosztéw. Strategic
te dotycza zaré6wno tradycyjnych, jak i nowych konkurentow, na przyklad iTunes (Apple)
i BitTorrent (BitTorrent Entertainment Network — BEN).

W okresie wzbierajacej fali cyfryzacji mediow i postepujacej za nig konwergencji wszy-
scy liczacy sig¢ uczestnicy rynku byli zaangazowani w dzialania zmierzajace do wzrostu rynku
poprzez rozne formy konkurowania i jednoczesnej wspotpracy. Odbywalo si¢ to na pozio-
mie organizacyjnym i menedzerskim. Najpetniej kwestie te zilustrowali Amelia H. Arsenault
i Manuel Castells, przedstawiajac gesta sie¢ partnerstw, krzyzowych inwestycji i zwiazkow
osobowych pierwszej dekady tego wieku. Ikonicznym przyktadem koopetycji tego okresu
jest Hulu.com, serwis uruchomiony w 2007 roku jako wspolne przedsiewzigcie NBC Uni-
versal i News Corporation, we wspotpracy z AOL (Time Warner), MSN (Microsoft) i Yahoo.
Zatozony jako przeciwwaga dla YouTube, obecnie stanowi narzedzie walki konkurencyjnej
z Netflixem czy Apple TV+. Innym najczesciej przywotywanym przyktadem koopetycji jest
powolanie kanatu informacyjnego MSNBC, ktore miato miejsce ponad dekade weze$niej?®:.

Osobliwym przyktadem koopetycji w srodowisku nowych mediow sa skomplikowane
stosunki pomigdzy kaskadami tre$ci w mediach spotecznosciowych?®*. Charakterystycznym
zjawiskiem na platformach jest dzielenie si¢ tresciami zawierajacymi fragmenty oryginal-
nych wiadomosci (niekiedy z hiperlinkami), co przyczynia si¢ do zwigkszania liczby o0sob,
ktére moga si¢ dalej nimi dzieli¢. Ro$nie woéwczas prawdopodobienstwo (efekt kuli $nieznej)
dalszego udostepniania tre§ci — w ten sposob powstaje kaskada tresci.

Gloéwnym czynnikiem tego procesu sa minimalne koszty rozpowszechniania tresci, kto-
re sprzyjaja rownoczesnemu powstawaniu i rozwojowi wielu kaskad, takze dotyczacych tego
samego tematu. Kaskada nie rozprzestrzenia si¢ zatem w izolacji, ale w towarzystwie innych
kaskad, konkurujacych o uwage uzytkownikow.

Wyjatkowe cechy tego rodzaju koopetycji kaskad tresci medialnych wykazano w bada-
niach tweetow poswigconych katastrofom humanitarnym. Kaskady sa w tych przypadkach
gwaltowne, krotkotrwate i cechuja si¢ bardzo duza konkurencja o uwagg uzytkownikow. Ich
szybkos¢ zalezy nie tylko od tweetow nalezacych do poszczegolnych kaskad, ale tez od twe-

85 Kreft J. (2012), op. cit.; 350.
284 Susarla A., Oh J.H., Tan Y. (2012). Social networks and the diffusion of user-generated content:
Evidence from YouTube. Information Systems Research, Vol. 23, No. 1, 23-41.
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etow z innych kaskad?®. Podczas gdy nicktore kaskady — zwykle dotyczace podobnych tema- _
tow — ttumia kaskady konkurencyjne, inne je wspieraja.
Co istotne, do koopetycji w czerpaniu korzysci z kaskady tresci dochodzi czesciej wow-
czas, gdy sa one ,,napedzane” przez duze organizacje medialne — i to one zazwyczaj prze-
chwytuja korzysci wynikajace z koopetycji.

2.2.6. Platformy destrukcyjne

W nowym ekosystemie tradycyjne media upodobniaja si¢ do siebie, a ich zarzadzanie
musi uwzgledniac strategie wykorzystywane w srodowisku cyfrowym. W praktyce oznacza
to zaangazowanie w innowacyjne rozwigzania, poszukiwanie nowych modeli biznesu (za-
zwyczaj hybrydowych) i dazenie do kreowania nowych zrédet przychodéw, a takze konfron-
tacj¢ z organizacjami medialno-technologicznymi, zwlaszcza platformami.

W przypadku producentow tresci medialnych podstawowym problemem jest traktowa-
nie ich przez gléwne korporacje technologiczno-medialne jako podwykonawcow, ktérych
zawsze mozna zmieni¢. Implikuje to rosngce uzaleznienie od firm technologicznych pobie-
rajgcych optate za infomediacje, stanowigcg potaczenie edycji, agregacji i dystrybucji tresci,
ktore to uzaleznienie oznacza przede wszystkim coraz stabsza pozycje konkurencyjng na ryn-
ku reklam; pojecie ,,infomediacji” zostato zapozyczone z informatyki, ekonomii**® i zarza-
dzania®® i odnosi sie do nowych form mediacji w sieciach cyfrowych pomi¢dzy dostawcami
i konsumentami informacjiZ®®.

Relacja ta stanowi w istocie stosunek koopetycyjny, w ktorym kazda ze stron jest uza-
lezniona od drugiej. Jest konsekwencja przenikania si¢ tego, co ponad dekade temu Yoschai
Benkler ujat w ramy trzech warstw wspotczesnej komunikacji (a co we wspotczesnym inter-
necie nalezy uzupetni¢ o dodatkowe elementy):

» warstwa fizyczna — obiekty fizyczne, takie jak infrastruktura sieciowa, czyli $wiattowody,
routery i serwery oraz urzadzenia (komputery osobiste, smartfony, tablety itp.);

* warstwa logiczna — oprogramowanie umozliwiajace komunikacj¢ migdzy ludzmi a kom-
puterami. Najbardziej zaawansowane sg algorytmy bezposredniego kontaktu z internau-
tami, wykorzystywane przez serwisy spotecznosciowe i wyszukiwarki internetowe, ustu-
gi big data i chmury obliczeniowe;

+  warstwa tresci — media internetowe®®.

2 Yoo E., Gu B., Rabinovich E. (2019). Competition and coopetition among social media content.
[In:] Proceedings of the 52" Hawaii International Conference on System Sciences.

% Hagel J., Hagel 3" J., Singer M. (1999). Net worth: shaping markets when customers make the
rules. Boston, MA.

%7 del Aguila-Obra A.R., Padilla-Meléndez A., Serarols-Tarres C. (2007). Value creation and new
intermediaries on Internet. An exploratory analysis of the online news industry and the web content
aggregators. International Journal of Information Management, Vol. 27, No. 3, 187-199.

28 Belleflamme P., Neysen N. (2009). Coopetition in infomediation: General analysis and applica-
tion to e-tourism. [In:] Matias A., Nijkamp P., Sarmento M. (eds.). Advances in tourism economics: New
developments. Physica Verlag HD, Geneva; 217-234.

2% Benkler Y. (2008). Bogactwo sieci: jak produkcja spoteczna zmienia rynki i wolno$¢. Warszawa.
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Wspomniana wcze$niej asymetria polega w praktyce na dominacji organizacji z warstwy
fizycznej, a przede wszystkim z warstwy logicznej nad organizacjami z warstwy tresci. Pro-
ducenci oprogramowania i dostawcy ushug internetowych stopniowo stali si¢ niezbednymi
i nieuniknionymi posrednikami — ogniwami przej§ciowymi mi¢dzy producentami i redaktora-
mi tresci z jednej strony, a uzytkownikami internetu z drugiej, nierzadko za$ — na czgsci ryn-
kéw krajowych, a zwlaszcza wérod mtodszych uzytkownikow — zajmuja w tancuchu wartosci
pozycje monopolistyczna, tworzac najwigksza warto$¢ dodang.

W zgodzie z koncepcja tancucha wartosci, w ktorym produkt lub ustuga sa wzbogacane
przez inne procesy, posrednicy (agregatory, wyszukiwarki, media spotecznosciowe i sklepy
cyfrowe)*” wnoszg warto$¢ dodang przez opakowanie, reprodukcje i dystrybucje, a przede
wszystkim umozliwianie modyfikacji tresci. Uwaga ta odnosi si¢ przede wszystkim do platform
funkcjonujacych w przestrzeni migdzy indywidualnymi uzytkownikami i organizacjami produ-
kujacymi tresci, a uogolniajac — miedzy tworcami tresci i ich konsumentami. Istotng rolg ich
pozycji z perspektywy spotecznej ilustruja badania Reuters Institute, zgodnie z ktérymi w Pol-
sce to wlasnie platformy mediéw spotecznosciowych sg glownym zrédtem informacji, a dystans
pomig¢dzy nimi a tradycyjna telewizja od 2015 roku wyraznie wzrést; ponadto od 2019 roku
gtdéwnym narzedziem umozliwiajacym dostep do informacji z platform staty si¢ smartfony®".

Plaformy te korzystaja z algorytmoéw filtrujacych i udostgpniajacych tresci na taka skalg, ze
niemal wszystkie tresci dostepne w mediach spotecznos$ciowych sg wybierane nie przez redak-
torow bedacych ludzmi, ale przez algorytmy wykorzystujace ogromne ilosci danych na temat
kazdego uzytkownika do dostarczania tresci, ktore mogg by¢ dla niego istotne lub interesujace®*.

W tak ewoluujacym systemie ludzkich i nie-ludzkich aktoréw, w ktorym ma miejsce
duza nadpodaz tresci, dochodzi do naturalnej przewagi konkurencyjnej podmiotéw zajmuja-
cych sig¢ jej dystrybucja nad producentami. O ile zatem w tradycyjnych mediach producenci
tresci w ramach pionowej integracji zajmowali si¢ jednocze$nie dystrybucja, to w cyfrowym
srodowisku dominujaca pozycje zaje¢li nowi aktorzy (platformy).

Z perspektywy biznesowej tak asymetryczne relacje oznaczaja zaktocanie delikatnej row-
nowagi medialnego ekosystemu poprzez przechwytywanie przez platformy gltéwnego stru-
mienia przychodéw reklamowych, stopniowe eliminowanie organizacyjnych producentow
tresci, ktorych miejsce zajmuja tworcy indywidualni ze wszystkimi tego procesu konsekwen-
cjami, takimi jak (to ponownie przyktad skutkow spotecznych) obnizenie jakosci informacji*>.

Analizujac koopetycyjne relacje migdzy platformami, takimi jak Facebook, You Tube
czy Instagram, a tworcami tresci medialnych, nalezy dodaé, ze kontrola dystrybucji i obiegu

20 Foster R. (2012). News plurality in a digital world. Oxford.

! Newman N., Fletcher R., Kalogeropoulos A., Nielsen R.K. (2019). Reuters Institute Digital
News Report 2019; https:/reutersinstitute.politics.ox.ac.uk/sites/default/files/2019-06/DNR 2019
FINAL_0.pdf.

22 Smith A. (2018). Algorithms in action: The content people see on social media, Pew research center;
https://www.pewresearch.org/internet/2018/11/16/algorithms-in-action-the-content-people-
see-on-social-media/.

23 Tbidem.
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tresci pozwala posrednikom na narzucanie producentom — zaréwno indywidualnym, jak i zin-
stytucjonalizowanym — nie tylko wlasnych regut, ale 1 wlasnych warto$ci. Jest to szczeg6l-
nie widoczne w korzystaniu z informacji. W praktyce coraz wigcej uzytkownikoéw korzysta
z linkéw dostarczanych przez wyszukiwarki i agregatory lub sieci spolecznosciowe, coraz
rzadsze sa zatem dowody ,,lojalnosci” wobec nadawcow informacji, czyli odwiedzanie ma-
cierzystych stron wydawcow.

Coraz luzniejszy zwiazek pomiedzy odbiorcg a tworcg tresci oddaje angielski termin se-
rendipity, rozumiany jako ,,szczgsliwy traf”, przypadkowe szczesliwe odkrycie albo zdolnosé
do przypadkowego odkrywania. Krzysztof Kolumb odkryt Ameryke¢ przypadkowo; internau-
ta ma coraz mniejsze szanse, by odkry¢ ,,wlasng Ameryke” samodzielnie, bez pomocy wyszu-
kiwarki lub platformy mediéw spotecznosciowych, albowiem to one pomagaja w chaotyczne;j
nawigacji po morzu (nadmiarze) tresci. Sa to jednak pomocnicy, na ktorych wartosci i wybory
uzytkownik ma umiarkowany, a przede wszystkim niezrozumiaty dla siebie samego wpltyw?>*.

Przyktadem dominacji platform i innych posrednikow jest Alphabet; wykorzystywa-
na przez niego wyszukiwarka (Google) stata si¢ glowng ,,brama” dostepu do informacji dla
75% internautow>*. Taka dominacja nie pozostaje obojetna dla postrzeganej jakosci mediow,
hierarchii ich znaczenia spotecznego i poczucia zrozumienia. Maleje wobec niej znaczenie
poszczegodlnych tworczych aktow tworzenia tresci i ignorowany jest podziat na opinie i fakty
oraz na prawdziwe i nieprawdziwe informacje. Nieograniczona multiplikacja i dystrybucja
przez posrednikow sprawiaja, ze wszystkie tresci staja si¢ rownie wazne w wyscigu o uwage
odbiorcy, a spoleczne znaczenie informacji staje si¢ pustym terminem. Dynamika infome-
diacji platform pozbawia znaczenia pozostajace zazwyczaj poza nimi taczenie i dzielenie si¢
tresciami w ramach crowdsourcingu oraz amatorska produkcje tresci.

Jednoczesnie platformy tworza nowe hierarchie i zmieniaja kolejnos¢ wartosci wedtug
whasnych kryteriow. Nowe hierarchie sa efektem nowych kryteriow w dystrybucji informacji.
Przyktadem jest PageRank Google, uwzgledniajacy znaczenie linkéw zwrotnych do stron in-
ternetowych, w istocie bedacy przyktadem kondensacji wartosci uwagi odbiorcow i odzwier-
ciedlajacy rezim spektaklu i widoczno$ci. Pozostaje w zgodzie z nowym rodzajem warto$ci
konkretnej tresci, ustalanej poprzez liczbe tweetow, lajkow itp.

Taka ,,demokratyzacja dystrybucji” oznacza dominacj¢ logiki infomediacji i dezaktuali-
zacj¢ spotecznej roli tradycyjnie pojmowanego dziennikarstwa, a nawet usuwanie politycznej

skutecznosci spotecznej komunikacji*®

. Pozornos¢ tej demokratyzacji dobrze oddaje rola po-
srednikow kulturowych — marketingowcdw i specjalistow ds. public relations, ktorzy uczest-
niczac w tworzeniu nowych symbolicznych warto$ci, mediujg w istocie migdzy produkcja

a konsumpcja oraz zwigkszaja (a nie zmniejszaja) dystans pomigdzy nimi*”.

24 Kreft J. (2019). Wiadza algorytmow. Krakow.

25 http://blog.chartbeat.com/2018/02/15/google-is-up-what-to-do-about-it/.

2% Dean J. (2005). Communicative capitalism: Circulation and the foreclosure of politics, Cultural
Politics, Vol. 1, No. 1, 51-74.

27 Negus K. (2002). The work of cultural intermediaries and the enduring distance between produc-
tion and consumption. Cultural Studies, Vol. 16, No. 4, 501-515.
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Innymi skutkami dominacji platform sg wptyw na redakcje informacji i wiazacy sie

298

z tym, na przyktad, wptyw polityczny**®, cho¢ infomediacja pozwala takze niektorym do-
stawcom tresci na dotarcie do szerszego grona odbiorcéw — przyktadem moze tu by¢ wzrost
zasiggu brytyjskich gazet dzigki wspotpracy z Open Graph, pozwalajacej uzytkownikom na
dzielenie si¢ przeczytanym artykutem (na Facebooku, Twitterze itd.)*”.

Wspblczesni liderzy rynku, tacy jak grupa Alphabetu (Google i YouTube), grupa Face-
booka (z Instagramem), Amazon, Microsoft i Apple oraz Yahoo, konkurujg migdzy soba na
rynkach reklamy, oprogramowania, ustug online, e-commerce; konkuruja tez z tradycyjnymi
mediami, ktore przeszly proces konwergencji. Na kazdym z tych rynkow tworza oligopoli-
styczng strukture.

Tym, co je taczy z profesjonalnymi skonwergowanymi mediami, jest wspomniana zalez-
nos¢ od oryginalnych tresci. Cho¢ z jednej strony nie podlegaja ograniczeniom wynikajacym
z zarzadzania tresciami medialnymi, to z drugiej strony daza do utrzymywania rownowagi
w narzucaniu swoich wartosci i standardow oraz zapewnianiu profesjonalnym wydawcom
korzysci zachecajacych do podtrzymywania wiezi. Wydawcy w tej relacji otrzymuja nie tylko
ruch przekierowywany na ich strony zrédlowe i jego analizy, ale takze strumien dochodow
ptynacych od reklamodawcow.

Tym natomiast, co dzieli platformy i skonwergowane media, jest ostra konkurencja
na rynku reklamy, a takze ,,opozycja paradygmatoéw”, polegajaca na tym, ze dziennikarze
1 wydawcy podzielaja szczegdlng kulture zawodowa, Srodowiskowy etos, uwazajac si¢ za
najwazniejsze podmioty w tworzeniu oraz dystrybucji wiadomosci, i dlatego sa szczegolnie
ostrozni w kwestii sposobu, w jaki ich tresci sg wykorzystywane przez osoby trzecie Nato-
miast korporacje medialno-technologiczne, przede wszystkim amerykanskie, sa naznaczone
»ideologig kalifornijska”, niejednorodng mieszanka kultury inzynierskiej, gospodarki wolno-
rynkowej i kontrkulturowego libertarianizmu rodem z Doliny Krzemowej. Decyduja si¢ na
petna kontrolg tresci oraz danych i pozwalaja na dostgp do potencjalnych indywidualnych
i organizacyjnych klientéw jedynie w ramach narzucanych przez siebie warunkow.

W tych okoliczno$ciach dochodzi do wzajemnej wymuszonej tolerancji w koopetycji
1 stopniowej akceptacji: wydawcy wdrazaja metody optymalizacji, aby pozyska¢ zaintereso-
wanie uzytkownikéw nowych mediow, a w $lad za nimi klientow (zwlaszcza reklamowych),
natomiast korporacje medialno-technologiczne ustalajag warunki wspolpracy z wydawcami,
poszukujac wyzszej jako$ci treSci medialnych, i staraja si¢ w ograniczonym zakresie dopaso-
wac do ich potrzeb.

W catym tym ekosystemie uzytkownik, odkad stat si¢ tworca i dystrybutorem tresci wia-
snych i cudzych, stat si¢ takze konkurentem dla profesjonalnych producentéw i dla platform,
a jednoczesnie okazat si¢ waznym uczestnikiem tworzenia warto$ci w rozbudowanym tancu-
chu. Stat si¢ uczestnikiem sieci koopetycji.

28 Foster R. (2012), op. cit.
2 Smyrnaios, N. (2012), op. cit.
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2.2.7. Koopetycja a agregacja

W $rodowisku mediow, w ktorym gtéwnym zrédlem informacji staja si¢ media spo-
tecznosciowe oraz wyszukiwarki i w ktorym systematycznie maleje liczba dziennikarzy tra-
dycyjnych mediow, szczegdlnym przyktadem wymuszonej koopetycji jest funkcjonowanie
nowych cyfrowych posrednikéw w przekazywaniu informacji, a mianowicie agregatorow
informacji, takich jak na przyktad Google News, Yahoo News, MSN News, Apple News, All-
top, News 360, Techmeme, Flipboard, Feedly, Panda i wiele innych. Ich osobliwa symbioza
z profesjonalnymi i nieprofesjonalnymi twdorcami informacji stanowi w istocie wymuszong
na producentach koopetycyjna relacje, w ktorej jednak takze i ci zyskuja istotne wartosci,
zwlaszcza w postaci przekierowanego ruchu.

Spoteczne i rynkowe znaczenie agregatoréw wynika z ich funkcji w medialnym ekosys-
temie: wspotkontrolowania przeptywu informacji, selekcji i dystrybucji, a w konsekwencji
przechwytywania istotnego ruchu tych uzytkownikéw, dla ktoérych sg waznym zrdédet infor-
macji. Z perspektywy rynkowej wystepuja w podwdjnej roli: ich gtéwne strony internetowe
wygladaja zazwyczaj bardzo podobnie do serwisow informacyjnych, ktore tworza oryginalng
tres¢, a zatem moga by¢ uznawane za ich substytut, jednoczesnie za$ agreguja zrodta o bardzo
szerokim zakresie tematycznym i w dobie nadmiaru informacji oraz trudnosci z selekcja tego,
co istotne, moga by¢ uznawane za efektywny mechanizm poszukiwan i odkry¢. Poza tym
dzigki specjalizacji dostarczaja skastomizowany produkt medialny bezposrednio do uzytkow-
nikow.

Dziatanie agregatorow wpisuje si¢ w rewolucyjny, cho¢ dualny wptyw internetu na bran-
z¢ medidow, a w szerszym kontekscie — na dostawcow i klientow. Na poziomie przemystu
mediow internet z jednej strony zmniejsza dystans miedzy dostawcg ustug a klientem i przy-
czynia si¢ do wzrostu kosztow zmiany dostawcy, ale z drugiej strony zmniejsza marz¢ zysku
dostawcy. Klientom natomiast pozwala na wigkszy dostep do oferty medialnej, co zwykle
oznacza dla nich nizsza cen¢. Na poziomie firm medialnych wpltyw internetu na tancuch
wartosci przejawia si¢ przede wszystkim fragmentaryzacja procesu zarzadzania, ulatwia
wprowadzanie strategii wspotpracy oraz wdrazanie nowych modeli biznesowych na réoznych
etapach wykorzystania informacji. Internet oferuje nowym podmiotom mozliwo$ci posred-
nictwa, czyli faczenia nabywcow i dostawcow.

Opierajac si¢ na dokonanym przez Raphaela Amita i Christopha Zotta’*® wyborze czte-
rech czynnikdéw tworzacych wartos¢ w mediach oraz tancuchu wartosci w sektorze informa-

11301

¢ji*®!, mozna wskaza¢ miejsce agregacji w przemysle informacyjnym (rys. 2.5).

300 Amit A., Zott C. (2001), op. cit.
301 Rayport J.F., Sviokla J.J. (1995). Exploiting the virtual value chain. Harvard Business Review,
Vol. 73, No. 6, 75-85.
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Tworzenie tresci Pakowanie tresci Dystrybucja Konsumpcja

Rys. 2.5. Lancuch wartosci przemystu informacyjnego online

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie: del Aguila-Obra A.R., Padilla-Meléndez A.,
Serarols-Tarres C. (2007), op. cit.

Miejsce agregacji w kontekscie modeli biznesowych mediow tradycyjnych i alterna-

tywnych (takze obywatelskich czy spolecznych) oraz posrednikow/platform w $rodowisku
cyfrowym ukazuje rys. 2.6.

Tworzenie tresci Pakowanie tresci Dystrybucja Konsumpcja

Rys. 2.6. Gtéwne biznesowe modele przemystu informacyjnego online

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: del Aguila-Obra A R., Padilla-Meléndez A., Serarols-Tar-
res C. (2007), op. cit.
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2.3. Studium przypadku koopetycji: Google News

Google News jest jednym z najwazniejszych swiatowych agregatorow informacji. Pre-
zentowany jako komputerowo generowany serwis informacyjny pozyskuje tresci z kilkudzie-
sigciu tysigey zrodet wiadomosci z calego Swiata, nastgpnie za$ je selekcjonuje 1 przedsta-
wia zgodnie z zainteresowaniami kazdego ze swoich uzytkownikéw, oferujac personalizacje
i szeroki wachlarz perspektyw?®. Klikajac na wiadomo$¢ uzytkownik uzyskuje bezposredni
dostep do strony internetowej mediow informacyjnych, gdzie zostata opublikowana, cho¢ nie
postepuje tak zawsze, niekiedy zadowalajac si¢ wylacznie skrétowym zapisem na Google
News. Artykuly i tresci multimedialne sa wybierane 1 katalogowane przy uzyciu systemu
komputerowego, ktory ocenia migdzy innymi czestotliwosé, z jakg wiadomosci pojawiajg sie
w internecie oraz na stronach, a takze inne cechy, takie jak $wiezo$¢, lokalizacja, znaczenie
i ro6znorodnosc.

Google News, nie tworzac whasnych tresci, a jedynie wskazujac je i selekcjonujac (wraz
z ich zrédtami, ktére bywaja nacechowane ideologicznie), ma by¢ niezalezny od pogladow
i ideologii politycznych, co ma mu zapewniaé przewage konkurencyjna.

Agregator nie rozr6znia jednak informacji wiarygodnych i niewiarygodnych, w ograni-
czonej mierze identyfikuje tez nowe informacje, podobnie jak w niewystarczajacym stopniu
odroznia oryginalne materiaty informacyjne od promocyjnych.

Google News nie jest rowniez wolny od innych zarzutow, takich jak:

e stronniczo$¢3*;

»  preferowanie wiadomos$ci pochodzacych od duzych i popularnych mediow>*;

e pozorowanie réznorodnos$ci, poniewaz wiele zrodet informacji w Google News replikuje
informacje podawane przez agencje informacyjne’®;

*  niski wspotczynnik konwersji kliknig¢ w stosunku do czasu, w ktérym uzytkownik kon-
tynuuje nawigacje;

* wzmocnienie dominacji punktu widzenia Stanéw Zjednoczonych oraz wyzwanie zwigza-
ne z prawem do komunikacji*®;

» atak na wysokiej jako$ci dziennikarstwo: darmowa dystrybucja poprzez Google News
moze zniechgcaé uzytkownika do ptacenia za informacje;

* deprecjacja marki producenta tresci, poniewaz uzytkownik, widzac zestawione razem
wiadomosci, moze nie odrozniaé ich zrédet przy podejmowaniu decyzji, ktore klikngé.

302 W 2012 roku Google News indeksowat ponad 50 tysigcy zrodet w 37 jezykach i 45 krajach.

303 Foster R. (2012), op. cit.

304 Carlson M. (2018). Automating judgment? Algorithmic judgment, news knowledge, and journal-
istic professionalism. New Media & Society, Vol. 20, No. 5, 1755-1772.

305 Haim M., Graefe A., Brosius H.B. (2018). Burst of the filter bubble? Effects of personalization
on the diversity of Google News. Digital Journalism, Vol. 6, No. 3, 330-343.

306 Segev E. (2008). The imagined international community: Dominant American priorities and
agendas in Google News. Global Media Journal, Vol. 7, No. 13.
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Aby uniknaé zarzutow o przechwytywanie wigkszo$ci wartosci z oryginalnych zrodet,
agregator wiadomosci pokazuje ich fragmenty zawierajace: nagtéwek z linkiem do strony
internetowej, na ktérej wiadomo$¢ zostata opublikowana, nazwe zroédta wiadomosci, pierw-
sze jej wiersze 1 miniaturkg. Wraz z galeriami wideo, zdje¢ i zwigzanymi z nimi nagtéwkami
(pokazywane sa tylko nagtowki i nazwa zrodta) wiadomosci od roznych dostawcow tresci —
zwykle wydawcoéw prasy, serwisow informacyjnych, nadawcow telewizyjnych, radiowych
itd. — sa pogrupowane tematycznie.

Choc¢ spor z producentami pozostaje gldowna osia publicznej debaty na temat roli agrega-
tora, to nalezy tez wspomnie¢, ze agregacja moze umozliwia¢ mniejszym producentom tresci
medialnej skuteczniejsze konkurowanie i wyj$cie z cienia dominacji wielkich producentow
korporacyjnych. Odbiorcy moga bowiem dzigki Google News uzyska¢ dostep do znacznie
bardziej zréznicowanych informacji — i to potencjalnie po nizszych cenach. Agregator zapew-
nia tatwiejszy dostgp do tych tresci, ktére — nawigzujac do teorii zarzagdzania mediow — trafia-
ja do ,,dlugiego ogona” produktow w wyszukiwarkach. Agregacja moze si¢ zatem przyczy-
nia¢ do wzrostu dobrostanu spotecznego w tym znaczeniu, ze pozwala na poznanie réznych
punktéw widzenia®®’.

Taka konstatacja wpisuje si¢ w tradycj¢ interpretowania rozwoju nowomedialnego eko-
systemu jako srodowiska sprzecznosci: nigdy wezesniej nie bylo tak wielu producentow tre-
$ci, nigdy dotychczas producenci informacji nie byli tak stabi i nie doszto do tak szybkiej
erozji dotychczasowych modeli biznesu. Pomijajac ewolucj¢ metod tworzenia i dystrybucji
informacji zmieniajg si¢ takze funkcje dziennikarstwa, a media nie ustalajg juz samodzielnie
porzadku dnia i nie petnig funkcji gatekeeperdw, czyli osob sprawujacych kontrole nad prze-
ptywem informacji, tylko dziela si¢ nimi z wyszukiwarkami i innymi agregatorami edytuja-
cymi informacje w odniesieniu do nowych kryteriéw istotnosci.

2.3.1. Asymetria relacji

Z perspektywy relacji koopetycyjnych Google News pozostaje — mimo wspomnianych
zarzutOw — partnerem zajmujacym uprzywilejowang pozycje¢. Z 280 mln uzytkownikow dy-
stansuje drugi na tym rynku Yahoo News (120 mln uzytkownikow), a co wigcej, w Srodowi-
sku mediow anglojezycznych ma wigcej uzytkownikow (unikatowi uzytkownicy na miesiac)
niz jakakolwiek inna platforma informacyjna (CNN — 169 min, BBC — 154 mln, The New
York Times — 117 mln)*%,

Dodatkowo, Google News cieszy si¢ na licznych rynkach wigksza wiarygodnoscia
wérod uzytkownikdéw niz profesjonalne media, z ktdrych informacji korzysta, i — co istotne
z perspektywy strategicznej — ustanawia zasady rywalizacji o kliknigcia uzytkownika pomie-
dzy dostawcami wiadomog$ci*”

307 Kreft J. (2016). Koniec dziennikarstwa, jakie znamy: agregacja w mediach. Krakow.

3% https://www.kamilfranek.com/how-google-news-makes-money/.
39 Baek J., Shore J., Dellarocas C. (2015). Diversity of discourse on social media: A chain of cen-
trism. [In:] Academy of Management Proceedings, Vol. 2015, No. 1, 14915.
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Asymetria relacji w koopetycji z wydawcami tradycyjnych mediéw ma wielorakie obli-
cze. Przede wszystkim dziatanie algorytmu Story Rank jest otoczone tajemnica korporacyjna
i nieznane wydawcom, a forma prezentacji wiadomosci ma dewaluowa¢ marki mediéw, algo-
rytm Google News nie ,,przekazuje” bowiem odbiorcom autorytetu zrédla lub autentycznos$ci

informacji i z czasem moze zamazywaé roéznic¢ autorytetow i autentycznosci’'’

. Poza tym
praktyka tzw. glgbokiego linkowania oznacza skupienie uwagi uzytkownikow na jednej in-
formacji z jej zrodtowej strony, a nie na catej stronie.

Wspomniana warto$¢, jaka otrzymuje odbiorca w postaci wyreczania go w poszukiwa-
niu interesujacych go tresci oraz ich pakietyzacji, ogranicza si¢ do tresci, ktore sa dostepne
do odkrycia, a wigc ostateczna ocena ewentualnego wzrostu wspomnianego spolecznego
dobrostanu jest uzalezniona od pierwotnej selekcji dokonanej przez agregatora, a nie przez
uzytkownika, a tym bardziej przez producenta tresci. Na przyktad niszowe czasopisma hob-
bystyczne nie sg uwzgledniane w agregacji, ale jednocze$nie korzystanie z ustug agregatora
jest wygodne i sprzyja pojawianiu si¢ nawykow siggania po informacje.

Dobierajac zrodta Google News ma si¢ kierowa¢ kilkoma zasadami: strony nie moga
wprowadza¢ w blad, prezentowac lub ukrywaé informacji o ich wlascicielu lub gtéwnym
celu, ponadto powinny zawiera¢ wigcej tresci niz reklam. Trudno jednak dociec, w jakim
stopniu sg one przestrzegane. Na przykltad Google News czesto powotuje si¢ na ,,The Econo-
mist”, ktéry stynie z tego, ze nie podaje nazwisk autoréw swoich publikacji. Indeksuje takze
brytyjski tabloid ,,Daily Mirror”, ktory — jak podpowiada The Future — jest znany z razacych
btedow, takich jak przedstawianie tradycyjnego rosyjskiego festiwalu nale$nikéw jako obozu
szkoleniowego dla brutalnych chuliganow pitkarskich’!!. Poza tym zamieszcza na przyktad
teorie spiskowe na rézne tematy.

Wydawcy nie maja zatem wptywu na listg¢ zrédel Google News ani nie znaja mechani-
zmu doboru informacji. Gdy Google News stworzyl zaktadke publikacji na temat Osamy bin
Ladena, znalazty si¢ tam wiadomosci z 4500 zrodet, ale agregator odmowit podania ich listy.

Nic zatem dziwnego, ze w tych okolicznosciach, jesli nawet pominie si¢ takie zarzuty
wobec Google News, jak ulegto$¢ wobec wtadz Chin, czy duzo mniej znane, dotyczace zdo-
minowania agregatora przez wiadomosci panstwowych rosyjskich mediow RT i Sputnik (i za-
rabiania dzigki temu poprzez Google AdSense)*'?, koopetycja z profesjonalnymi wydawcami
nie przebiega bezkonfliktowo.

Aby zamkna¢ postgpowania sadowe, Google w latach 2006-2009 podpisal umowy li-
cencyjne z Agence France Presse i Associate Press. Podobny spdr korporacja prowadzita
z Danske Medier (2006 rok), a w roku 2013 utworzyta fundusz na rzecz wydawcow francu-
skich. Dwa lata wcze$niej brazylijskie Associagdo Nacional de Jornais (ANJ) zdecydowato
si¢ dobrowolnie wycofa¢ z Google News w zwigzku z brakiem porozumienia z agregatorem.

310 Auletta K. (2009). Googled: the end of the world as we know it. New York.

311 Christian J. (2017). The Future. We still don’t know how Google News works; theoutline.com/
post/2512/we-still-don-t-know-how-google-news-works?zd=1&zi=qy7am37v.

312 Tbidem.
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W Niemczech regulator rynku w 2013 roku pozwolit gazetom na udzielenie bezptatne;j
licencji agregatorom. Czlonkowie gldwnego niemieckiego stowarzyszenia handlu gazetami
(VG Media) przekazali Google News bezptatng licencjg, dlatego wprowadzenie ustawy nie
miato zadnego wptywu na jego sytuacje, ale zaden inny agregator otrzymat takiej bezptatnej
licencji i rok pozniej mniejsze lokalne agregatory, takie jak GMX, Web.de i T-Online, zmniej-
szyly lub zaprzestaty Swiadczenia ustug.

Dazac do ocieplenia relacji, w 2015 roku Google uruchomil Digital News Initiative
(DNI) — fundusz o wartosci 150 mln euro na wspotprace z europejskimi wydawcami. W tym
samym roku uruchomiono takze News Lab — program do przenoszenia narzedzia Google do
Newsroomow.

Waznym wylomem w trudnych relacjach koopetycyjnych z producentami tresci okazato
si¢ przeforsowanie w 2015 roku hiszpanskiego prawa, ktore nie przewidywato bezptatnej
licencji, w zwigzku z tym jeszcze w 2014 roku z hiszpanskiego rynku wycofat si¢ nie tylko
Google News, ale takze inni zagraniczni liderzy agregacji, tacy jak Yahoo czy Bing News.
Zadanie zaplaty za korzystanie z materiatlow hiszpanskich mediéw stanowito zbyt wysoka
barier¢ wejscia na rynek, a by¢ moze uznano tez, ze byloby niebezpiecznym precedensem,
sktaniajacym producentdéw z innych rynkow do wymagania zaptaty za wykorzystywanie ich
tresei.

Wycofanie si¢ Google News z Hiszpanii bylo naturalnym eksperymentem ukazujacym
wplyw agregatora na rynek wydawniczy. Uznano, ze Google News jest w istocie podmiotem
podobnym do innych posrednikéw utatwiajagcych konsumentom wyszukiwanie i konsumpcje
produktow i ustug, takich jak Uber, eBay, Alibaba, AirBnB czy Booking.com. Zwigksza kon-
kurencje¢ (w tym przypadku migdzy wydawcami), obniza koszty wyszukiwania, demontujac
rynek tradycyjnej dystrybucji informacji (na przyktad prasy) i pogarszajac pozycj¢ konkuren-
cyjna tradycyjnych wydawcow?!3. Jednoczesnie jednak ma pozytywny wpltyw na mozliwos¢
uzyskania przez konsumentow dost¢pu do niektorych informacji, ktore nie zostaly nalezycie
przedstawione w gtéwnych mediach.

Wedhug innych badan po rezygnacji Google News hiszpanskie gazety stracity poten-
cjalne zrédlo dochodow, wynikajace z przekierowywania ruchu na ich strony. Cho¢ Google
News pehit funkcje tradycyjnych mediow, takie jak ustalanie programu i udziat w dyskursie
spolecznym, to jego rezygnacja okazata si¢ nieckorzystana dla producentow>'.

313 Athey S., Mobius M.M., Pal J. (2017). The impact of aggregators on internet news consumption.
Working Paper No. 17-034, Stanford Institute for Economic Policy Research; Calzada J., Gil R. (2019).
What do news aggregators do? Evidence from Google News in Spain and Germany. Marketing Science,
Vol. 39, No. 1; Chiou L., Tucker C. (2017). Content aggregation by platforms: The case of the news
media. Journal of Economics & Management Strategy, Vol. 26, No. 4, 782-805.

314 Straub-Cook P. (2018) Source, please? A content analysis of links posted in discussions of public
affairs on Reddit. Digital Journalism, Vol. 6, No. 10, 1314-1332.
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Na wicgkszosci rozwinietych rynkéw krajowych, po okresie dominacji tradycyjnych
nadawcow, najdogodniejszg forme¢ konsumpcji medidow wizualnych oferujg platformy stre-
amingowe. Po tym, jak YouTube zaproponowal uzytkownikom mozliwosc¢ kurateli (curation)
wiasnych kanatéw i ogladania tego, co chcg i kiedy chca, zamiast oferty narzuconej przez
ustalony program, gtéwnym problemem platform stat si¢ dostep do wysokiej jakosci tresci.
To dzigki niej mogly wreszcie stangé w konkurencyjne szranki na przyktad z BBC czy tysig-
cami nadawcow we wszystkich krajach §wiata.

Te¢ proznie¢ wypehnity z czasem Netflix i inne platformy tzw. wielkiej streamingowej
szostki: Apple+, Amazon Prime Video, HBO Max (AT&T), Sky (Comcast) i Disney+, zaj-
mujace si¢ obecnie nie tylko dystrybucja, ale takze od kilku lat tworzeniem wtasnych tresci.

Jak bardzo rozwoj Netflixa pobudza wyobrazni¢ inwestoroéw, okazato si¢ w 2018 roku,
gdy przez krotki czas jego kapitalizacja byta wigksza od kapitalizacji Disneya, najwigkszego
na $wiecie producenta przemystu rozrywkowego, i przekroczyta 151 mld dolaré6w3". Choé¢
suma ta wydawala si¢ przesadzona i stanowita wyraz optymizmu calego rynku — wszak kor-
poracja nie przynosita zyskow, jej dtugi przekraczaty 8,5 mld dolardéw, a czes¢ projektow byta
nieudana — inwestorzy sktonni byli wierzy¢ w dalszy wzrost cen jej akcji i realizacj¢ ambitnej
strategii.

Ekspansja Netflixa i innych lideréw streamingu nie bytaby mozliwa, gdyby nie rozwdj
szerokopasmowego internetu, zapewniajacy odbiorcom charakterystyczng dla tzw. nowych
mediow tatwos¢ dostgpu do medialnej tresci na platformie. Pozycja, jaka zajmuje Netflix,
wynika z wykorzystywanej technologii i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w jej dosto-
sowaniu do potrzeb odbiorcéw. Platforma Netflixa dostarcza bowiem ustugi ,,ponad siecig”
(over-the-top, OTT) tradycyjnych kanatéw dystrybucji. Jest to obecnie ustuga audiowizualna
(Spotify z kolei to ustuga audialna, a Messenger czy Skype — ustuga tacznos$ci), polegajaca na
dostarczaniu zawartos$ci (content) lub aplikacji za posrednictwem internetu bez bezposrednie-
go zaangazowania dostawcy ustugi dostgpu do internetu.

Takie rozwigzanie pozwala odbiorcom oglada¢ programy w wybrany przez siebie spo-
sob. Ushugi platformy moga trafia¢ do konkretnych grup odbiorcow (nisz rynkowych), dzieki
czemu Netflix moze zwigkszac liczbg abonentow wzdhuz tzw. dlugiego ogona. Efekt skali jest
zatem osiggany poprzez zaspokajanie bardzo zréznicowanych zindywidualizowanych gustow
w dogodniejszy sposob niz maksymalizacja liczby niszowych kanatéw tematycznych w tele-
wizji czy oferowanie filmow w kinach.

Zmiany te mozna usystematyzowac, ilustrujac ewolucje tancucha wartosci przemystu roz-
rywkowego. Pierwotnie tancuch ten byl prosty: producenci tresci tworzyli tresci, nadawcy po-
siadali do nich prawa, sieci byly odpowiedzialne za gtdéwna dystrybucj¢ i w koncu film czy pro-
gram telewizyjny docieraty do publiczno$ci za posrednictwem telewizora/urzadzenia (rys. 2.7).

315 Shattuc J. (2020). Netflix, Inc. and online television. [In:] Wasco J., Meehan E.R. (eds.). A com-
panion to television; 145-164.
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Tresci medialne Nadawcy Sieci Audytoria >

Rys. 2.7. Lancuch warto$ci w przemysle rozrywkowym

Zrédlo: Ballon P., Evens T. (2014). The platformisation of the audiovisual industry. [In:] World Media
Economics and Management Conference (WMEMC 2014).

W obliczu ekspansji podmiotow OTT i omijania przez nie sieciowych struktur dystrybu-
cji tancuch przybral posta¢ zaprezentowang na rys. 2.8.

Y »  Podmioty OTT

Tresci nadawcow

Tresci medialne Nadawcy Sieci Audytoria

Rys. 2.8. Rozbudowany tancuch wartosci w przemysle rozrywkowym
Zrédlo: Ballon P., Evens T. (2014), op. cit.

Poniewaz tworcy tresci daza do wejscia na rynek dystrybutorow, a ci z kolei angazuja si¢
w agregacje i dystrybucje poprzez platformy, tancuch przybiera ztozong postaé, ukazang na
przyktadzie glownych graczy zachodniego przemystu rozrywkowego (obejmujacego takze
polski rynek) (rys. 2.9).

Powyzszy uproszczony schemat ukazuje ztozonos¢ wspotczesnych relacji i schytek ryn-
ku, na ktorym studia produkowaty filmy/programy telewizyjne i sprzedawaty je dystrybuto-
rom, a ci sprzedawali je odbiorcom.

Obecnie platforma OTT (Netflix) otwiera wlasne studia i sprzedaje wtasne produkcje
bezposrednio odbiorcom, z kolei dystrybutor (na przyktad AT&T) angazuje si¢ produkcje,
przejmujac producenta (na przyktad Time Warner), i staje si¢ firmg medialng, a organizacja
medialno-technologiczna (na przyktad Apple) pozycjonuje si¢ jako przewodnik po telewizji
(Apple TV) i oferuje sprzedaz ustug (§wiadczonych na przyktad przez HBO), zatrudniajac
najlepszych rezyserdw i aktoréw, by tworzyli specjalne programy dla Apple.
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Netflix Originals

| — Netflix

f

Tresci
Disneya/Pixara Time Warner
Niezalezne tresci | Disney > AT&T Audytoria
ﬂu
21 Century Fox HBO Now
Hulu
Disney+

Rys. 2.9. Przyktad nowego tancucha wartosci
Zrédlo: Ballon P., Evens T. (2014), op. cit.

2.4.1. Agregator producentem

W konfrontacji z obecnymi konkurentami, a takze w obliczu przysztych zagrozen Netflix
jest gotowy do podazania w dot tancucha medialnej wartosci i zabiega o zakup wytworni
Metro-Goldwyn-Mayer (MGM), nalezacej do funduszy Capital Group, Highlight Capital Ma-
nagement i Solus Alternative Asset Management.

Z perspektywy Netflixa — w 2020 roku siédmej pod wzgledem przychodow i kapitali-
zacji firmy internetowej na $wiecie (wiekszej na przyktad od eBaya, Ubera czy Baidu)*!® —
taki zakup oznaczatby dostep nie tylko do mozliwosci produkcji, ale takze, a moze przede
wszystkim, do filméw z biblioteki ponad 4 tysiecy filmow MGM. Moze oznacza¢ nabycie
najstynniejszej franczyzy w przemysle filmowym — Jamesa Bonda.

Bylby to kolejny wazny krok Netflixa, ktory od kilku lat nie jest juz typowym agregato-
rem tre$ci medialnych, albowiem zintegrowal pionowo swo6j model biznesowy przez produk-

316 https://en.wikipedia.org/wiki/List_of largest Internet companies.
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cje wilasnych filmow (Netflix Original)*’’. Ewentualna transakcja stanowitaby kolejny etap
pionowej integracji, majacy przy okazji zaradzi¢ niedoborowi atrakcyjnych produkcji i je-
docze$nie ustabilizowaé pozycje korporacji jako waznego czynnika destabilizujacego branze
telewizyjng i filmowa (w branzy muzycznej podobng role odgrywa Spotify)3%.

O tym, jak bardzo starania te sa jednoznacznie ukierunkowane i zaawansowane, $wiadcza
proby podjecia przez platforme wspotpracy z agencjami talentow hollywoodzkich, po to
by pozby¢ si¢ stygmatu ,,ostatniej deski ratunku” tworzenia filmoéw, czyli bycia miejscem,
w ktorym mozna ewentualnie zrealizowac projekty wczesniej odrzucone lub wstrzymane na
r6znych etapach produkcji w Hollywood. Chodzi zatem nie tylko o zainteresowanie najlep-
szych aktoréw mozliwo$ciami Netflixa, ale tez o repozycjonowanie jego marki, kojarzonej
w branzy filmowej ze stosunkowo tanimi produkcjami, ktére odrzucono w Hollywood.

Chodzi jednak rowniez o uswiadomienie rosngcego potencjatu produkcyjnego korpora-
cji. Wedhug ,,The Economist” do 2018 roku Netflix wydat na produkcj¢ filmowa 12—13 mld
dolaréw, a do 2022 roku ma wydawac rocznie 22,5 mld — bylaby to suma zblizona do lacz-
nych wydatkow wszystkich innych graczy branzy rozrywkowej w Stanach Zjednoczonych.

Jak wspomniano, korporacja nadal nie przynosi zyskow, ale jej rozwoj jest nieporowny-
walny z rozwojem korporacji kojarzonych dotychczas z produkcja filmowa. Z tytutu wptywow
ze $redniego miesigcznego abonamentu wynoszacego 10 dolarow w Stanach Zjednoczonych,
gdzie mieszka niemal potowa jego uzytkownikow, Netflix otrzymuje rocznie 14 mld dolarow,
ktore sa bezposrednio inwestowane w rozwdj programowania i marketing oraz pozyskiwanie
nowych technologii*"®. Ekspansja ta dotyczy takze Polski: w 2019 roku z witryny Netflixa
korzystato 5,3 mln uzytkownikow, a z aplikacji milion®?, serial o WiedZzminie przyczynit si¢
za$ do gwaltownego wzrostu zainteresowania oferta platformy.

Wspomniany stygmat ,,producenta ostatniego wyboru” jest o tyle istotny, ze dotychcza-
sowe relacje Netflixa z Hollywood sa efektem zderzenia kultur organizacyjnych organizacji
tradycyjnych i nowych — technologicznych mediow, ktorego najbardziej znanym przyktadem
byta nieudana fuzja AOL i Time Warner. Wowczas (ta jedna z najwickszych fuzji na $wiecie
miata miejsce na samym poczatku XX wieku) o niepowodzeniu zadecydowata réznica kultur
korporacyjnych. To w zwiazku z nig rozwini¢to badania nad teoria pychy menedzerskiej, kto-
ra nie tylko doprowadzita do przyspieszonego, nieuzasadnionego ekonomicznie potaczenia

317 Niektore produkcje sygnowane jako Netflix Original nie sa dzietem Netflixa, lecz powstaty w ra-
mach kooprodukcji badz na zlecenie innych podmiotow. Tak bylto z serialem Nobel wyprodukowanym
na zlecenie w norweskiej NRK.

318 Evens T. (2013). Platform leadership in online broadcasting markets. [In:] Handbook of social
media management. Berlin, Heidelberg; 477—491.

319 The television will be revolutionised. Netflix is moving television beyond time-slots and nation-
al markets. The Economist (2018);_https://www.economist.com/briefing/2018/06/30/netflix-is-moving-
television-beyond-time-slots-and-national-markets.

320 Duszezyk M. (2020). Netflix i Spotify do opodatkowania. Czy uda si¢ w Polsce? Rzeczpospolita;
https://cyfrowa.rp.pl/biznes/43880-netflix-i-spotify-do-opodatkowania-czy-uda-sie-w-polsce.
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dwdch czotowych korporacji, ale stata si¢ tez ikonicznym przyktadem prymatu niedopaso-
wania kulturowego jako gtdéwnego czynnika powodzenia lub niepowodzenia fuzji i przejec®?.

We wspolczesnej nowej odstonie zderzenia kulturowego hollywoodzkie tradycje 1 prak-
tyki podejmowania decyzji we wspdtpracy z agencjami i silnymi zwigzkami zawodowymi
konfrontowane sa z silnie praktykowanym w Netflixie zaufaniem do zarzadzania algoryt-
micznego rodem z Doliny Krzemowej. Innymi stowy, mit, wartosci i tradycja tradycyjnych
medidow Hollywood sg konfrontowane z mitem omnipotencji i neutralno$ci analiz big data
oraz z nowa logika akumulacji zwiazana z analiza danych®*.

Jezeli zatem przez lata Netflix byt postrzegany w Hollywood jako miejsce sprzedazy
projektow niezrealizowanych przez tradycyjne studia filmowe, to sytuacja ta szybko si¢ zmie-
nia, cho¢ wyksztalcona przez dekady kultura organizacyjna Hoollywood wydaje si¢ najwigk-
sza barierg dla tych zmian, z jednej strony utrudniajaca wspotprace z Netflixem, z drugiej
jednak hamujacg mozliwe zagrozenia z jego strony.

Nawiasem mowiac, nie oznacza to, ze projekty przejmowane przez Netflix byly nieuda-
ne. Przeciwnie, platforma kupita na przyktad film /rlandczyk, po tym jak Paramount Pictures
wycofal si¢ z projektu z powodu prognozowanego budzetu w wysokos$ci 125 mln dolarow.
Ostatecznie budzet filmu wyniost 159 min dolaréw, a przychody juz miesigec po premierze
wynosity 930 min dolaréw. To zatem, na co nie bylo sta¢ Hollywood, okazato si¢ sukce-
sem finansowym Netflixa. Podobnie rzecz miala si¢ z 6 Underground, wspotfinansowanym
i dystrybuowanym przez Netflix, ktory rowniez nie mogt uzyskaé tzw. zielonego $wiatta na
produkcje®? z powodu zbyt wysokich kosztow.

Jesli wezmie si¢ pod uwage role unikatowego doswiadczenia uzytkownikow platfor-
my, kluczowym zasobem Netflixa pozostaje — obok katalogu tresci medialnych — software
deweloperski oraz algorytm (system rekomendacyjny) oparty na sztucznej inteligencji. O ile
bowiem poczatkowo Netflix korzystat z analiz big data, sugerujacych, jak dobrze lub jak zle
zostat oceniony konkretny film, to obecnie oceny te opieraja si¢ rOwniez na wnioskowaniu na
podstawie liczby obejrzanych filméw, opinii klientéw i liczby filmow obejrzanych do konca.

W procesie rozwoju platformy doszto do waznego wydarzenia marketingowego —w 2009
roku w ramach open source rozwinigto algorytm Netflixa i przyznano nagrode miliona dola-
réw (The Netflix Prize) zespotowi BellKor’s Pragmatic Chaos za udoskonalenie modelu reko-
mendacji; w 2017 roku Netflix wprowadzit nowy algorytm rekomendacji, ktéry ma sktaniaé
do kliknigcia przycisku play.

Wspoblczesnie, jak sugeruje ,,The Economist”, Netflix zidentyfikowat 2000 niszowych
,»gustow” swoich abonentdw, dzigki czemu moze lepiej dobiera¢ programy, co pozwala z ko-

321 Dacko M. (2007) Wielkie fiasko: fuzja AOL i Time Warner: studium przypadku. Warszawa.

322 Zuboff S. (2019). The age of surveillance capitalism: The fight for a human future at the new
frontier of power. New York, NY.

3233 Cleve B. (2012). Film production management. Waltham, MA.
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lei na dokonywanie tanszych i znacznie bardziej doktadnych oraz efektywnych inwestycji
i przejec’.

Model biznesowy Netflixa jest zasadniczo zgodny z modelem Portera i strategia inten-
sywnego rozwoju (matryca Ansoffa), polegajaca na koncentrowaniu si¢ na transmisji tresci
cyfrowych na zadanie przy uzyskiwaniu w ramach ryczaltowanego modelu przychodéw
z abonamentu.

Po raz pierwszy Netflix zmienil swoj model biznesowy w 1999 roku, oferujac miesigcz-
ny abonament na nieograniczong liczb¢ wypozyczen DVD. Wykorzystujac konwergencje
technologiczng i rozpoznajac preferencje klientow, w 2008 roku zdigitalizowano model po-
przez uruchomienie ustugi OTT, czyli abonamentowej transmisji strumieniowej wideo na
zadanie (subscription video on demand, SVOD) z wykorzystaniem licencjonowanych tresci.
Dwa lata p6zniej rozpoczeta si¢ migdzynarodowa ekspansja, a w 2012 roku platforma po
raz kolejny zmienita swoj model biznesowy, produkujac lub wspotprodukujac wlasne tresci,
znane rowniez jako Original Netflix.

Korporacja jest zatem konsekwentna w wykorzystywaniu mozliwosci technologicznych
i poszukiwaniu nowych rozwigzan. Poczatkowo oferowata jedynie obszerng kolekcje filmow
1 spektakli (925 pozycji) poprzez system mailowy. W 2018 roku Netflix byt juz odpowie-
dzialny za 15% globalnego streamingu (dla poréwnania: YouTube — za 11%, a Play Station —
za 2%)*%.

Obecny ogdlny model biznesowy Netflix jest w istocie hybryda réznych modeli, co wy-
nika z dziatalnosci polegajacej na strumieniowym przesytaniu tresci rozrywkowych na zada-
nie oraz produkcji tre$ci oryginalnych, takich jak filmy i seriale. Na taka hybryde sktadaja sie:
* model platformy — rynku mediow cyfrowych i produkc;ji tresci rozrywkowych;

* wycofanie si¢ z modelu posrednika;
* model nieograniczonego abonamentu (nicograniczonego dostepu online).

Zgodnie z 0ogolna strategia korporacji modele biznesowe okreslaja tancuch wartosci Net-
flixa i zwigzane z nim przewagi konkurencyjne. Korporacja jest przyktadem tego, jak mo-
delowanie biznesowe online zapewnia mozliwo$¢ prowadzenia wydajnych operacji na duza
skale, przy jednoczesnej minimalizacji kosztow.

Glowna strategie¢ intensywnego rozwoju stanowi penetracja rynku — Netflix dazy do
utrzymania przewagi konkurencyjnej w celu pozyskania i utrzymania wigkszej liczby klien-
tow na obecnych rynkach.

Przywodztwo kosztowe zapewnia Netflixowi przewage konkurencyjna poprzez minima-
lizacje cen sprzedazy. Praktyke t¢ mozna zaobserwowac, Sledzac zrdznicowany ze wzgledu
na kraj koszt dostgpu do jednego filmu — najwyzszy w Danii (w przeliczeniu 0,36 dolara za

32+ The television will be revolutionised. Netflix is moving television beyond time-slots and nation-
al markets. The Economist (2018);_https://www.economist.com/briefing/2018/06/30/netflix-is-moving-
television-beyond-time-slots-and-national-markets.

32 @Sandvine https://bit.ly/2E71aHt.
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film) i w Iranie (0,34 dolara), najnizszy natomiast w Kolumbii i Indiach (0,3 dolara)**. Takie
zroznicowanie wynika z korzysci, jakie daje algorytmiczna analiza zachowan uzytkownikow

w zaleznos$ci od sily nabywczej i sit konkurencyjnych, pozwala na utrzymywanie strategii

niskich kosztow i odpowiadajacej jej zdolno$ci do sprzedazy po przystepnych cenach, bez
koniecznosci bycia dostawca najlepszym cenowo.

Nie bez znaczenia jest takze — czesto pomijany w badaniach — problem osiagania prze-
wagi kosztowej poprzez unikanie opodatkowania. Nie dotyczy to jedynie Netflixa, ale to jego
ekspansja sktonita w latach 2019 i 2020 Francj¢, Wtochy, a nawet Stany Zjednoczone do
podjecia krokow majacych na celu ukrocenie praktyk bezpodatkowego streamingu platnych
tresci.

Nie zawsze odbywa si¢ to poprzez wprowadzenie specjalnego ,,podatku cyfrowego”
(projekt we Francji zaktada podatek w wysokos$ci 3% rocznych przychodow, w Wielkiej Bry-
tanii natomiast — 2%). O tym, ze jest to mozliwe i efektywne, przekonuje przyktad Wtoch,
ktore (bez zastosowania takiego specjalnego rozwiazania) naktadaja na Nefliksa podatek,
uznajac, ze utrzymuje on na ich terenie infrastrukture informacyjno-telekomunikacyjna, przy
czym rozwigzanie takie nie jest uniwersalne dla wszystkich platform, cechuja je bowiem
zrdznicowane modele biznesowe. O ile na przyktad Spotify oferuje opcj¢ bezptatna, to Net-
flix wyklucza taka mozliwos¢, natomiast Facebook czy Google korzystaja przede wszystkim
z modelu reklamowego.

Jesli zastosowac klasyczny schemat porterowski, to w przypadku podmiotow takich jak
Netflix glownymi czynnikami wptywajacymi na ich strategi¢ i pozycje w sektorze mediow
sa: konkurencja w branzy (zagrozenie zwigzane z bardziej atrakcyjnymi cenami i ofertami ze
strony konkurentow), sita dostawcow (liczba nabywcow determinujaca tak zwana polityke
cenowa) oraz potencjat nowych podmiotéw w branzy — pod tym wzgledem Netflix musi si¢
liczy¢ przede wszystkim z ryzykiem pojawienia si¢ kolejnych podmiotdéw, zwlaszcza ze jego
zasoby w postaci systemu rekomendacji, gromadzonej wiedzy o odbiorcach i dotychczaso-
wych odbiorcéw mogg si¢ okaza¢ nietrwate pod wzgledem unikatowosci.

Zaangazowanie dotychczasowych producentéw tre$§ci w organizacjach platform kon-
kurencyjnych dla Netflixa nie tylko prowadzi do wzrostu sit konkurencyjnych, ale oznacza
tez — zwazywszy na jego modele biznesowe — zagrozenie zwigzane z ograniczeniem dostepu
do atrakcyjnych tresci licencyjnych. Jest to zagrozenie realne, albowiem, jak potwierdzaja
badania przeprowadzone przez 7Park Data, prawie dwie trzecie (63%) strumienia Netflix
w USA stanowig tresci licencjonowane®?’.

W praktyce moze to oznaczaé, ze licencjodawcy moga nie dostarcza¢ Netflixowi tresci
na dotychczasowych warunkach albo dostarcza¢ je w ograniczonym wymiarze (co w obu
przypadkach prowadzi do wzrostu kosztow dostepu do atrakcyjnych produkcji filmowych)

326 @Comparitech http://bit.ly/2W2MuOp.

327 7Park Data (2018). Netflix Original Series viewing climbs, but licensed content remains ma-
jority of total U.S. streams; https://variety.com/2018/digital/news/netflix-original-series-licensed-view-
ing-friends-the-office-1203085230/.
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badz wreszcie zada¢ za nie wygorowanych optat. Przykladem jest 100 miIn dolarow, ktore
Netflix zaptacit za dostep do serialu Przyjaciele przez kolejny (2019) rok**.

Odnoszac pozycje Netflixa do jego bezposrednich konkurentéw, w sytuacji gdy
gtéwne przychody pochodza z abonamentu, tym, co przede wszystkim réznicuje OTT, sa
tre$ci medialne oraz ceny. Zdolno$¢ do pozyskiwania klientow wynika przede wszystkim
z mozliwoéci wyboru przez nich tresci medialnych oraz jakosci ich do§wiadcze®”.

Przewaga konkurencyjna jest zatem w przypadku Netflixa zapewniona poprzez dostep
do tresci, ktora stanowi coraz wazniejsze jej zrodto, i nowi uczestnicy rynku powinni by¢ za-
niepokojeni tym, w jaki sposob strategia niedoboru atrakcyjnych treéci jest wykorzystywana
przez najwigksze podmioty juz obecne na rynku.

Jest to o tyle istotne, ze rynek OTT ulega nieustannej metamorfozie. Poczatkowo plat-
formy takie jak Netflix dziataty jako posrednicy — Netflix byt platforma spotkan odbiorcow
i producentow tresci, ale z czasem przeksztalcit si¢ w platforme wielostronna, taczaca takze
niezaleznych producentow tresci, z ktorymi musza wspotpracowa¢ producenci. Netflix sta-
nowi zatem obecnie przyklad nowego typu platformy, ktora ma przewage nad tradycyjnymi
dzigki wigkszemu kontrolowaniu przez koncowego uzytkownika wlasnego do$wiadczenia
oraz bardziej ztozonemu mechanizmowi zarzadzania tym doswiadczeniem ze strony platformy.

Taka strategia intensywnego rozwoju Netflixa i ogdlna strategia przewagi konkurencyj-
nej wymagaja jednak nieustannych inicjatyw zarzadczych, ktore coraz cz¢$ciej wykraczaja
poza dziatalno$¢ streamingowa. Wymagaja tez uwzglednienia sit konkurencyjnych, zwlasz-
cza zaangazowania Amazona, Google, Apple, HBO i Disneya. Ich wejécie na rynek OTT
oznacza bowiem jego rozdrobnienie i stawianie poszczegdlnych indywidualnych odbiorcow
przed koniecznoscia wyboru lub ptacenia licznych rachunkow z tytutu abonamentéw i po-
wodowanie ich frustracji liczbg platform, ktére musza subskrybowaé, aby méc ogladac to,
co chcg. Innymi stowy, oznacza niezadowolenie i poszukiwanie innych form dostepu do po-
zadanych tresci. Co wigcej, frustracja ta dotyczy takze nawigacji, gdyz prawie potowa uzyt-
kownikéw ma trudno$ci z wyborem tego, co cheg ogladaé, poniewaz ogromna oferta utrudnia
okreslenie tego, co ich zdaniem jest odpowiednie. W tej sytuacji realnym zagrozeniem i dla
Netflixa i Disneya sa agregatory, takie jak Comcast i Apple (ustugi one-stop shop). Platformy
te umozliwiajg wyszukiwanie wszystkich tresci z roznych ustug i moga si¢ okazaé bardziej
atrakcyjne nawet od potaczonej oferty Disneya w postaci pakietu (Disney + ESPN + Hulu).
Moga z nich w przysztosci korzystac ci klienci, ktorzy beda si¢ czuli zniecheceni i zdezorien-
towani, bez wzgledu na to, kto bedzie wiascicielem filmu, a kto licencjobiorca.

328 Lee E. (2018). Netflix will keep ‘Friends’ through next year in a $100 million agreement; https://
www.nytimes.com/2018/12/04/business/media/netflix-friends.html.

32 Netflix 2018 — Annual Report; https://s22.q4cdn.com/959853165/files/doc_financials/annual re-
ports/2018/Form-10K_Q418_Filed.pdf.
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2.4.2. Koopetycja Netflix—Disney

Aby wykorzysta¢ wieloletnie zasoby wiedzy pozyskanej dotychczas z badan zachowan
uzytkownikow na platformie i pogodzi¢ je z potencjalnie dostgpnymi zasobami producentow
z Hollywood, Netflix sigga po strategi¢ koopetycji, w ktorej wszystkie strony wydaja si¢ tym-
czasowo usatysfakcjonowane. Dotyczy to przede wszystkim najwazniejszych graczy na tym
rynku, a zwlaszcza tych, z ktérymi wspolpracowatl jako licencjobiorca.

Z perspektywy strategicznej dotychczasowa koopetycja, w ktorej uczestniczyt Netflix,
stanowi kolejng odstone dazen dystrybutora tresci medialnej (starajacego si¢ takze o status
uznanego producenta i zabiegajacego o uniezaleznienie si¢ od dostaw). Poniewaz takze pro-
ducenci daza do uniezaleznienia od dystrybutora (Netflixa), w istocie jest to koopetycja za-
chodzaca w osobliwym okresie rozwoju obu typéw organizacji mediow.

Z perspektywy Netflixa dziataniom tym sprzyja wspomniana rosngca swoboda odbior-
cow w dostepie do opcji przegladania coraz bardziej atrakcyjnego i lepiej dobieranego katalo-
gu. To bowiem dostep do tresci, ktorych nie mozna zobaczy¢ w innym miejscu, jest gldéwnym
czynnikiem wyboru dostawcy ustugi OTT przez uzytkownikow; z badan przeprowadzo-
nych przez Deloitte w 2019 roku wynika, ze 57% uzytkownikdéw ptatnych strumieniowych
transmisji wideo wskazuje jako powod subskrypcji dostep do oryginalnych tresci®*. Czgsto
porzucaja oni dotychczasowe kanaty dystrybucji dostepne dla producentow (telewizja, kino)
ijesli korzystaja z telewizora, to jest on podigczony do streamingu internetowego.

Z perspektywy producentow tresci koopetycja daje nadzieje na wickszy zasigg i zakres
dystrybucji oraz wykorzystanie unikatowych zasobéw Netflixa (na przyktad algorytmu reko-
mendacji i bazy uzytkownikdw), nawet jesli przyczynia si¢ to jednocze$nie do wzmocnienia
jego pozycji konkurencyjne;j.

Z kolei z perspektywy Netflixa koopetycja pozwala na dostep do unikatowych tresci
(filméw), poprawe pozycji konkurencyjnej (na przyktad wobec HBO) oraz na zwigkszenie
potencjalu destabilizowania rynku telewizyjnego i operatoréw ustug kablowych, ktérzy do-
$wiadczaja masowego odplywu dotychczasowych odbiorcow na rzecz ustug OTT.

Koopetycja Netflixa i Disneya wydaje si¢ w tym kontekscie rozwigzaniem tymczaso-
wym, cho¢ niekoniecznie bardzo kréotkotrwatym. Jej wyjatkowos¢ polega na tym, ze niemal
rownolegle producenci i dystrybutorzy zdecydowali si¢ rozszerzy¢ swoje kompetencje i za-
soby o zasoby i kompetencje swoich partnerdw, stajac si¢ jednoczesnie ich powaznymi kon-
kurentami. Okresowa dogodnos¢ polega na tym, ze pozwala liczy¢ na zwigkszenie rozmiarow
rynku, ewentualne powstanie nowych rynkow i efektywniejsze wykorzystanie zasobow.

Wspomniana koopetycja jest takze czgSciowa kontynuacja wezesniejszych relacji bizne-
sowych z Disneyem. Netflix jest bowiem strong ponad 30 zwigzkéw w catym sektorze me-
diow. Naleza do nich sojusze strategiczne z producentami smart TV, jak LG i Sony, firmami

330 Deloitte (2019). Digital media trends survey, 13" edition; https://www?2.deloitte.com/insights/

us/en/industry/technology/digital-media-trends-consumption-habits survey/summary.html?utm_source=
Triggermail&utm medium=email&utm campaign=Post%20Blast%20%?28bii-digital-media%29:%20
Sub%?20fatigue%20presents%20hurdles%20fo.
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Wii, X-Box i Play Station oraz réznymi markami gier komputerowych, a takze wspotpraca
z Dish, Tivo i innymi operatorami sieci telewizyjnych oraz z Apple, Androidem i Microsoft.

Wszystko to pozwala Netflixowi na konkurowanie poprzez oferowanie unikatowej war-

tosci dzigki zapewnianiu wyjatkowych doswiadczen, mozliwosci ogladania w wysokiej roz-
dzielczosci i przesytania tresci oraz dostepu do glebokiego katalogu programéow i filmow?*!.

Koopetycja jest jednak, jak wspomniano, rozwigzaniem tymczasowym, cho¢ bowiem
Netflix dysponuje na przyklad prawami licencyjnymi do katalogdw filmowych Disneya, to
staje przed powaznym zagrozeniem, poniewaz jeszcze w 2019 roku producencki lider za-
powiedziat uruchomienie wlasnych aplikacji transmisji streamingowej i nie byl w tym
osamotniony, poniewaz analogiczng strategi¢ obrali inni producenci zintegrowani ostatnio
z dystrybucja: WarnerMedia LLC, nalezacy od 2018 roku do AT&T, oraz Comecast, ktory
przegrat w 2019 roku z Disneyem rywalizacj¢ o nabycie innego hollywoodzkiego producen-
ta — 21 Century Fox, znanego na rynku filmowym z takich franczyz, jak Avatar czy X-Men.
Po zakonczeniu tych zmagan Disney stat si¢ korporacja dysponujaca najwigkszym portfolio
w catym Hollywood**?, umacniajgc swojg pozycje przetargowa w konfrontacji z zagrozeniem
plynacym ze strony organizacji przesylu strumieniowego, ale nie rozwigzal problemu
uzaleznienia od dystrybucji — to ma umozliwi¢ Disney+.

O ile zatem Disney nadal wspotpracuje z Netflixem, to nowa ustuga OTT Disneya
(Disney+) sprawia, ze korporacja ta stopniowo wycofuje wlasne produkcje i relacje koopety-
cyjne ulegaja rozluznieniu.

Obrona Netflixa przed tym niebezpieczenstwem polega przede wszystkim na wzmo-
zeniu wilasnej produkcji filmowej w zgodzie z zasada, ze uwaga widza podaza za trecia,
a nie za ruchem, przede wszystkim za§ w zgodzie z przekonaniem, ze to filmy przyciagaja
widza do platformy streamingowej, natomiast seriale, z ktorych znany jest Netflix (pierwszy
wyprodukowat w 2013 roku), pozwalaja na jego utrzymanie. Wigze si¢ to z coraz wigksza
liczba filmow (80 tytutdéw w 2018 roku) oraz coraz wigkszymi budzetami, jak na przyktad
w przypadku powstalych w 2019 roku produkcji Martina Scorsese Irlandczyk i Michaela
Baya 6 Underground oraz Stevena Soderbergha Pralnia.

Strategia taka oznacza jednak wzrost kosztow, i to szybszy niz wzrost przychodoéw. Po-
niewaz rynek amerykanski jest juz nasycony, a wzrost cen niektorych subskrybeji mogltby
zacheci¢ konkurentow do jego glebszej penetracji, Netflix sktania si¢ ku ekspansji migdzy-
narodowe;j.

2.4.3. Perspektywy strategiczne

Nic nie wskazuje na to, ze obecne rozwigzania modelowe i uzyskane z takim trudem
przewagi strategiczne okaza si¢ na rynku mediéw nowych technologii bardziej trwale niz
dotychczas. Postepuje ekspansja nowej logiki akumulacji (opartej na danych), malejg koszty

331 Evens T. (2013), op. cit.
332 Byers D., Goldman D. (2018). Disney wins: Comcast drops its bid for 21 Century Fox. CNN
Business, 19 July; https://money.cnn.com/2018/07/19/media/comcast-fox-disney/index.html.
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marginalne dystrybucji tre§ci medialnych, ro$nie tez konkurencja na rynkach zagranicznych,
szczegolnie w Afryce 1 Azji, ale takze w Europie, co dla amerykanskiego Netflixa moze by¢
szczegolnie dotkliwe, zwlaszcza ze kompetencje jego chinskich konkurentow, takich jak
iQIYI, QQ Video czy Youkun, sa mniejsze. Najblizszym zagrozeniem moze si¢ sta¢ rynek
streamingu wideo takich sasiednich platform, jak Apple+, a takze by¢ moze YouTube. Szcze-
g0lny grozny moze okaza¢ si¢ Amazon, ktory wyprzedza Netflix pod wzglgdem zakupow
VoD w Niemczech i Wielkiej Brytanii, a nieznacznie mu ustepuje w USA3®,

Poza tym w nieodlegtej przysztoséci ptacenie za ushugi moze si¢ w jeszcze wigkszym
stopniu przerodzi¢ w ptacenie za uzytkowanie, poniewaz w ten sposob klient moze otrzymacé
jeszcze bardziej spersonalizowang oferte. Mozna by nawet zastosowac rozwigzanie polegajace
na tym, ze widz ptaci za dost¢p do ustug w milicentach na sekundg. Technologia blockchain
pozwoli na obstugg takiej struktury przy nizszych kosztach transakcyjnych.

Nie oznacza to, ze koopetycja, w ktora zaangazowal si¢ Netflix, nie bedzie aktualna.
Poniewaz zyskuje on coraz wigksze kompetencje w analizie danych, dazy do wykorzystania
nowej wiedzy w produkcji filmowej. Nowy, bardziej zdywersyfikowany model biznesowy
jest mozliwy dzigki systemowi sojuszy z producentami filméw, scenarzystami i animatorami.
Tradycyjne firmy produkcyjne juz teraz wspotpracuja z Netflixem w produkcji oryginalnej
tresci przy uzyciu tradycyjnych metod produkcji, ale pomijajg tradycyjne metody nadawa-
nia poprzez kina i coraz wigcej nowych produkcji trafia bezposrednio na platforme¢ Netflixa.
Mozna zatem przypuszczac, ze w nieodlegtej przysztosci zniknag tradycyjne kanaty telewizyj-
ne. Nawet Hollywood moze w przysztosci wypuszczaé petnometrazowe filmy bezposrednio
via Netflix, a jego abonenci beda mogli zaptaci¢ na przyklad za wezesniejsze obejrzenie pro-
dukcji.

Swiatowa skala bazy klientéow (Netflix ma odbiorcéw w ponad 190 krajach) daje tez
mozliwo$¢ dystrybucji w przysztosci tresci innych niz film, na przyktad muzyki. Lancuch
wartos$ci i sie¢ Netflixa maja rowniez potencjat dystrybuowania tresci tekstowych lub ksiazek
do tej samej bazy klientow, a takze rozwijania wokot filmow funkcji spoteczno$ciowych.
Mozliwosci te zaleza od globalnie dostgpnej platformy internetowej. Te przewagi konku-
rencyjne pozostaja jednak niewykorzystane, poniewaz inicjatywy Netflixa w zakresie zarza-
dzania strategicznego i dziatania w ramach tancucha wartosci koncentruja si¢ na razie na
transmisji strumieniowej filmow i seriali telewizyjnych.

Mimo to prognozy sa optymistyczne i —jak si¢ szacuje —do 2026 roku Netflix moze mie¢
300 mln abonentow, z przychodem na jednego abonenta w wysokosci 15 dolarow miesigcznie,
co oznaczatoby 24 mld dolaréw zysku przed opodatkowaniem i uwzglednieniem amortyzacji
oraz kapitalizacj¢ na poziomie co najmniej 300 mld dolarow.

Dla odbiorcow ofert rozwoj ten bedzie oznaczat najprawdopodobniej dalsza erozje ryn-
ku telewizji linearnej i ewolucje roli kin, a przede wszystkim rozwoj ustug OTT. Przez lata
nadawcy bronili swej pozycji, oferujac coraz to nowe niszowe kanaly tematyczne, ale spadki

333 https://www.statista.com/statistics/563393/netflix-available-series-by-country-in-europe/.
334 The television will be revolutionised... (op. cit).
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zainteresowania telewizja kablowg i satelitarng uksztattowaly si¢ w stabilny trend. Wszystko
to wskazuje na dalszy postep globalnej konwergencji i stopniowy zanik sztucznego podziatu
na telewizje, pras¢ i radio. Koopetycja na rynku mediéw prowadzi bowiem do wspolnego,
masowego wejscia w §wiat platform.

2.5. Podsumowanie

Wybrane przypadki w medialnym ekosystemie ilustruja ztozono$¢ tego srodowiska, jego
wysoce relacyjny charakter i wzajemne zaleznosci, ktore moze odda¢ coraz bardziej rozbudo-
wany tancuch/sie¢ wartosci. Ukazuja rosngce uzaleznienie od form relacji narzuconych tym
organizacjom mediow, ktore byly przez lata posadowione w bezpiecznych silosach, chronio-
nych wysokimi barierami wej$cia.

Z ekonomicznego punktu widzenia rosngce uzaleznienie wydawcow od firm technolo-
gicznych zajmujacych si¢ infomediacja, ktore przechwytuja dochody z reklamy i marketingu
w sektorze informacyjnym, stwarza ryzyko ekstremalnej koncentracji. Poniewaz niewiele
skonwergowanych grup medialnych na §wiecie ma zasoby do inwestowania w nowe tech-
nologie i know-how niezbedne, by wykorzystywa¢ nowe kanaty infomediacji, tylko nielicz-
ne moga sobie pozwoli¢ na negocjowanie z internetowymi gigantami, takimi jak Google,
Facebook czy Apple, bez wystgpowania w pozycji radykalnej zaleznosci. Zdecydowana
wickszo$¢ wydawcdw na matych i §rednich rynkach moze si¢ jedynie poddac strategiom
miedzynarodowych posrednikéw infomedialnych, starajac si¢ nie pozwoli¢ catkowicie wy-
eliminowac¢. W wymuszonej koopetycji pozostajg pariasami, ktorych mozna w kazdej chwili
zastapi¢. Taka jest pozycja tysigcy producentow tresci w relacji z Google News, Instant Arti-
cles i innymi dominujacymi agregatorami®*>.

Bardziej zrbwnowazona relacja ma miejsce, gdy pozycja producenta jest silniejsza (jak
w segmencie filmowym). Charakterystyczny jest tu przypadek Netflixa i zagrozen, jakie powo-
duje on dla nadawcow. Koopetycja z Disneyem wskazuje z jednej strony na jego uzaleznienie
od strumienia treéci, z drugiej za$ strony (Disneya) wydaje si¢ protezg zapetniajacg (chwilo-
we?) braki kompetencji w sektorze OTT. Mamy zatem do czynienia z klasycznym czynnikiem
koopetycji w postaci komplementarnych zasoboéw oraz z czasowg — raczej krotkoterminowa —
wspotpracag konkurentow.

Emblematyczny charakter tej koopetycji polega bowiem na tym, ze jest ona dla Disneya
forma przejsciowa, ,.chwila wytchnienia” w ostrej walce konkurencyjnej, niezbgdna dla
uzupehnienia dotychczasowych (integracja pionowa) i rozbudowy (uruchomienie Disney+)
wlasnych zasobdw. Koopetycja ma w tym wypadku charakter przejSciowy i stanowi wyraz
krotkoterminowej elastycznosci. Poczatkowo Netflix byt dla Disneya niegroznym, dogod-
nym partnerem oferujacym dodatkowy kanat dystrybucji. Gdy stat si¢ liderem i zdecydowat
o wlasnej produkcji, stal si¢ konkurentem, z ktérym wspoétpraca ma coraz wyzsza cene. Jest

335 Kreft J. (2017). Facebook jako all inclusive resort Instant Articles: koopetycja korporacji i wy-
dawcow prasy. [W:] Kreft J. (red.). Facebook — oblicza i dylematy. Krakow; 23-63.
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zatem wymuszona okoliczno$ciami, stanowi okresowa recepte na pojawienie si¢ destrukcyj-
nej technologicznej innowacji, form¢ zazegnania zagrozenia strategicznego, a takze spdznio-
ng reakcje na to zagrozenie.

Istotnym polskim odpowiednikiem tej reakcji Disneya jest rodzimy przyktad koopetycji
w odpowiedzi na ekspansj¢ Netflixa, a w przysztosci takze Disney+ czy na przyktad Ap-
ple TV+. Chodzi o strategiczne rozwigzanie koopetycyjne Polsatu i TVN, ktore konkurujac
na rynku tradycyjnej telewizji, tacza sily, zawierajac umowe joint venture (Cyfrowy Polsat
z Discovery Communications Europe Ltd. oraz TVN) w celu uruchomienia platformy strea-
mingowej OTT. W przypadku Discovery jako podmiotu wiascicielskiego TVN stanowi to
rozwigzanie analogiczne do tego, ktore zastosowano w Niemczech, gdzie doszto do wspot-
pracy z ProSieben.

Cho¢ nie sposob wyciaga¢ wnioskow na podstawie jednostkowych przypadkéow, to ko-
opetycja wydaje si¢ w ekosystemie mediow rozrywkowych przede wszystkim formg obrony
organizacji producenckich, ktore przez ostatnie lata rozwijaty nowe kompetencje dystrybu-
cyjne, przed atakiem lidera wykorzystujacego nowe modele biznesowe (w tym przypadku
agregacje tresci i platformy OTT), ktéore mozna traktowac jako destabilizujaca innowacje
technologiczna.

Koopetycja jest zatem przypuszczalnie najbardziej niestabilnym rodzajem relacji i wy-
maga tolerancji dla jej dwuznacznosci. Stanowi akt delikatnego balansu pomig¢dzy gotowo-
$cig do podejmowania ryzyka, zaufaniem i zachowaniem rozsadnego stopnia autonomii. Ce-
chuje si¢ tez selektywnoscia, elastycznoscig w zakresie podziatu pracy lub wymiany.

To, co laczy analizowane przypadki koopetycji, to wymuszony charakter, zwlaszcza
w przypadku Google News, ktorego pozycja rynkowa sktania do wspolpracy nawet te pod-
mioty, ktore w przypadku wigkszej rownowagi nie bytyby do niej sktonne. L.acza je ponadto
nieufnos$¢ i nieustanna kalkulacja. Ze wzgledu na bardzo duzy wplyw zmian technologicz-
nych i pojawienie si¢ zwigzanych z nimi nowych modeli biznesowych koopetycja, w ktorej
wystepuja intermedialni posrednicy, cechuje si¢ bowiem istotng asymetrig zaleznos$ci, ktdra
pozostaje czynnikiem przysztych konfliktow.

Inna uwaga dotyczy ,,ekspansji koopetycji” w nowe rejony medialnego ekosystemu. Wie-
lokrotnie podkreslane zachodzace w nim dynamiczne zmiany sktaniajag bowiem do wspotpra-
cy nawet najbardziej zagorzalych, wieloletnich konkurentdéw, ktérzy przez dekady budowali
swoje unikatowe kompetencje, by stana¢ w obliczu ekspansji organizacji wykorzystujacych
destrukcyjne dla rynku innowacje. W ramach jednej organizacji koopetycja stosuje w tych
okoliczno$ciach nie tylko znane wcze$niej dziatania polegajace na dzieleniu si¢ materiatami
dziennikarskimi czy pomystami biznesowymi majacymi na celu uzyskanie konkurencyjne;j
przewagi, ale takze wypracowane z czasem rutynowe praktyki oraz nowe formy dzialania.
Wysoki poziom konkurencji (hiperkonkurencja) migedzy organizacjami rzutuje na brak zaufa-
nia i wymuszony sytuacja konkurencyjna charakter koopetycji.

Koopetycje w ekosystemie cyfrowych mediow nalezy ponadto rozwaza¢ w kontekscie
tak zwanej gospodarki dzielenia si¢ (sharing economy), ktora rozwija si¢ dzicki popularnym
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narzedziom cyfrowym pozwalajacym uzytkownikom dzieli¢ si¢ istotnymi zasobami, a plat-
formom monetyzowa¢ zaufanie mi¢dzy uzytkownikami.

Media wkraczaja bowiem w nowg er¢ internetowej utowarowionej intymnosci, w ktorej
uzytkownicy chetnie powierzajg nieznajomym nieodptatnie cenne dobra — nie tylko przeka-
zuja dane, ale tez porzucaja rezim prywatnosci, wynajmujac wolne pokoje, dzielac si¢ autami
itp. Jest to zmiana kulturowa, mozliwa dzigki tworzeniu nowych wigzi spotecznych w sieci
poprzez platformowa (jednostronng) taczno$¢ i przejrzystos¢. Jednostronng, bo uzytkownik
nie tylko nie zna losu swoich danych, ale przede wszystkim nie zna mechanizmu ekstrakcji
wiedzy przez cyfrowe platformy. Istote tych zmian znakomicie przedstawia wspomniana kon-
cepcja ,,nowej logiki akumulacji”.

Gospodarka dzielenia si¢ wywiera takze przemozny wptyw na dotychczasowe organi-
zacje — 1 te tradycyjne (telewizyjne, prasowe i radiowe), i te, ktore dzi§ mienig si¢ ,,nowymi”,
ale ktore w procesie spotecznej i technologicznej ewolucji moga réwnie szybko stac si¢ ,,sta-

rymi”.

I nawet jesli takie platformy, jak Uber czy AirBnB, gromadzace najwigcej danych, nie sg
obecnie specjalnie skore do udostepniania danych pozyskanych od uzytkownikow, z obawy
przed wzmocnieniem pozycji swojej konkurencji (ci zatem, ktorzy odniesli najwigkszy suk-
ces w dziedzinie sharing-economy, nie dzielg si¢ nimi), to przyszta inteligencja biznesowa
oparta na chmurze i blockchain, a przede wszystkim regulacje prawne mogga to zmienic.

Wspolczesne wersje koopetycji w mediach zapowiadaja bowiem §wit nowej ery busi-
ness intelligence, z nowymi sposobami wspotpracy przedsigbiorstw poprzez dzielenie si¢ do-
stepem do wiedzy zdobytej na podstawie wspdlnych danych.

W miarg¢ jak gospodarka dzielenia si¢ informacjami rozprzestrzenia si¢ na nowe rynki,
mozna mie¢ nadzieje, ze wigksza wspotpraca pomiedzy konkurujacymi organizacjami przy-
czyni si¢ do rozwoju nie tylko gospodarki opartej na wiedzy, ale takze zréwnowazonych
spotecznosci tworzacych gospodarke oparta na reputacji.
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Koopetycja w polskich uczelniach

3.1. Wprowadzenie

W pierwszym rozdziale monografii przedstawiono szerokie ujecie problematyki koope-
tycji od strony teoretycznej. W niniejszej czg¢sci rozwazania zostang odniesione do instytucji
akademickich. Przeglad literatury dotyczacej tego obszaru badawczego pokazuje niewiel-
ka liczbe opracowan®*®, dlatego wlasnie zainteresowanie si¢ tg tematykg wydaje si¢ celowe.
W badaniach nad szkolnictwem wyzszym niezbedne jest uwzglednienie specyfiki instytucji
akademickich — na przyktad tego, ze sa one z natury konserwatywne i przywiazane do tra-
dycji, co potwierdzaja stowa Clarka Kerra, piastujacego w przesztosci stanowisko rektora
Uniwersytetu Kalifornijskiego: ,,Okoto 85 instytucji $wiata zachodniego zatozonych przed
1520 rokiem przetrwato do dzisiaj w niezmienionej formie, petnigc podobne funkcje, nie-
zmienione przez histori¢. Sg wsrod nich Kosciot katolicki, parlamenty na wyspie Man, w Is-
landii oraz w Wielkiej Brytanii, kilka kantonow w Szwajcarii oraz 70 uniwersytetow. Prze-
mijali krolowie i inni wtadcy narodéw, cechy rzemieslnikow, a uniwersytety trwaty, czgsto
bez zmiany lokalizacji, w tych samych budynkach, w ktorych profesorowie i studenci robili
podobne rzeczy, a zarzadzanie uczelnig tez si¢ nie zmieniato™?’.

Na ten stan rzeczy naktadaja si¢ wyzwania wspotczesnosci, a zwlaszcza otoczenia sys-
temowego uczelni, ktore sa opisane akronimem VUCA, oznaczajacym w thumaczeniu z an-
gielskiego: zmienno$¢ (volatility), niepewno$¢ (uncertainty), ztozonos¢ (complexity) i niejed-
noznacznos$¢ (ambiguity). Truizmem jest stwierdzenie, ze rynek instytucji akademickich jest

336 Mongkhonvanit J. (2016). Coopetition of academe-industry-government: A framework for
regional competitiveness. The role of academe in knowledge-based industrial clustering. Bangkok;
Dal-Soto F., Monticelli J.M. (2017). Coopetition strategies in the Brazilian higher education. Revista
de Administragao de Empresas, Vol. 57, No 1, 65-78; Bakonyi J. (2011). Kooperencja szkot wyzszych.
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas, nr 2, 22-33; Leja K. (2011). Koopetycja metoda do-
skonalenia zarzadzania wspolczesng szkola wyzsza. Przeglad Organizacji, nr 7/8, 16-19; Balicka A.
(2013). Koopetycja uczelni publicznych. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 89, 22-33; Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E. (2014). Cooperative and competitive relationships in
high education sector in Poland. Journal of Economics and Management, Vol. 17, 5-23; Sobolewska
0. (2015). Coopetition on universities and scientific institutions; https://indico.cern.ch/event/445524/
contributions/1951035/attachments/1192914/1731970/NICA_OSobolewska.pdf; Sotek-Borowska C.
(2015). Coopetition in the sector of higher education — the example of CEMS. Nowoczesne Systemy
Zarzadzania, nr 9, z. 7; 301-309; Leja K. (2019). Koopetycja uczelni — czy to ma sens? [W:] Gorniak J.,
Sutkowski L. (red.). Strategie i innowacje organizacyjne polskich uczelni. Krakow, 49-72.

337 Kerr C. (2001). The uses of the university. Cambridge MA, 115.
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m globalny, nauka jest jedna — $wiatowa, a wszelkie jej podziaty na dziedziny i dyscypliny sa
umowne, zeby nie powiedzie¢ sztuczne.

Nieuchronno$¢ zmian w systemie organizacji i zarzadzania szkolnictwem wyzszym
w Polsce zauwazyli wspottworcey i gtoéwni autorzy reformy szkolnictwa wyzszego, ktdre stop-
niowo wchodza w zycie, poczawszy od 2018 roku. Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce
z 2018 roku**® gwarantuje uczelniom wigkszg autonomie, stwarzajagc mozliwo$¢ wprowadze-
nia istotnych zmian organizacyjnych, a postugujac si¢ jezykiem Richarda Normanna — prze-
formutowanie uczelni®*.

Obecnie toczy si¢ gra o poprawienie pozycji konkurencyjnej polskich uczelni na mapie
(w rankingach) §wiatowych instytucji akademickich. Gra, w ktorej konkurencja $ciera si¢ ze
wspotpraca. Paradoksem jest nieuchronny jest konflikt pomigedzy tymi zjawiskami, co nie
oznacza, ze zarzadzanie nim nie jest mozliwe. Koopetycja uczelni to gra. Gracze uzywaja
jej, jednoczesnie w niej uczestniczac, poszukujac wartosci dodanej. W przypadku uczelni
o koopetycji mozna mowi¢ w ujeciu wewnatrzinstytucjonalnym (rywalizacja i wspolpraca
wydziatéw lub dyscyplin naukowych), a takze migdzyorganizacyjnym (pomigdzy instytucja-
mi szkolnictwa wyzszego).

Wspdtkonkurowanie jest gra o sumie dodatniej, czyli przynoszacej korzy$¢ wszystkim
graczom, a takze zapewniajgcej unikanie dziatan korzystnych dla jednej i niekorzystnych
dla drugiej strony**’. Warunkiem sine qua non tej gry jest wzajemne zaufanie jej uczestni-
kow, o ktore nietatwo migdzy konkurentami. Koopetycja na osi relacji mi¢dzy organizacjami
(tab. 3.1) lokuje si¢ miedzy konkurencja i wspoOtpracag™!.

O koopetycji uczelni méwimy wtedy, gdy ich relacje migdzyorganizacyjne oparte sa
na silnej pozycji kooperentow oraz silnej potrzebie korzystania z zasobow zewnetrznych#.
Opinia Augustine’a Lado, Nancy Boyd i Susan Hanlon, Ze firmy coraz cz¢$ciej tacza strategie
agresywne i oparte na wspotpracy, nie dostrzegajac w tym sprzeczno$ci, moze si¢ odnosi¢
takze do instytucji akademickich®®. Zaréwno zasigg, jak i rodzaj napie¢ koopetycyjnych w in-
stytucjach akademickich sg zréznicowane (tab. 3.2), co implikuje ztozono$¢ dziatan niezbed-
nych do zarzadzania nimi przy zastosowaniu strategii koopetycji.

338 Ustawa z 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Dz.U z 30 sierpnia 2018 r.,
poz. 1668; https://www.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2018/09/ustawa.pdf.

3% Normann R. (2012). Przeformutowanie w biznesie. Jak mapa zmienia krajobraz. Gdansk.

340 Padula G., Dagnino G.B. (2007), op. cit.; Bengtsson M., Ericksson J., Wincent J. (2010). Co-
opetition: New ideas for a new paradigm. [In:] Yami S., Castaldo S., Dagnino G.B., Le Roy F. (eds.).
Coopetition: Winning strategies for 21st century. Cheltenham; 19-39; Bengtsson M., Kock S. (1999),
op. cit.; Bengtsson M., Kock S. (2000), op. cit.

341 Sutkowski L. (2017). Fuzje uczelni. Czy w szalenstwie jest metoda? Warszawa; 62—63.

32 Bengtsson M., Kock S. (1999), op.cit.

3 Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997), op. cit.
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Typy relacji migdzy organizacjami

Tabela 3.1 _

Typ relacji
Kryterium
Konkurencja Koopetycja Kooperacja Integracja
L Konkurencja Wspotpraca
Rywalizacja, kon- ! Y SP m S .
L . w pewnych i wspotdziatanie Laczenie si¢
Dominujaca kurencja . T
. .. . aspektach, w strategicznych organizacji dajace
logika relacji napedzajaca . L.
- ... | kooperacja aspektach korzysci
rozw0j organizacji . . L.
w innych dziatalnosci
Wspélne Zazwyczaj ograni- | Wzrost §wiado- Wysoka $wiado- Wysoka $§wiado-
int ; o czona $wiadomo$¢ | mosci wspdlnych | mos¢ wspolnych | mos¢ wspdlnych
. y . wspolnych intere- | interesow interesow interesow
1 wartosci o .. . . . . . .
sOw 1 wartosci i wartosci 1 wartosci i wartosci
Stratesia Wspolpraca mar- | Elementy Wspolpraca Strategie
ws éiﬁrac ginalna, dominuje | strategiczne kluczowym sktad- | konsolidacji
P Y rywalizacja wspOlpracy nikiem strategii i integracji
— Ograniczona, czg- | Rozwijajaca si Rozwinigta, zwig- | Rozwinigta, stata
Komunikacja graniczona, czg Zwijajgca sie, Zwinieta, Zwig Zwinigta, )
. . sto stereotypowe | poszerzenie zana z koordy- sformalizowana
miedzyorgani- . . . i . .
zacyjna postrzeganie kon- | kanatu i zasiggu nacjg wspolnych | i niesformalizo-
Y. kurenta komunikacji przedsiewzigé wana
Benchmarking, Wspotpraca Realizacja Zakup udziatow,
Rodzaje nasladownictwo, | w wybranych wspolnych wymiana udziatow,
powigzan uczenie si¢ od obszarach strategicznych potaczenia struk-
konkurenta wspolnych przedsigwziec turalne
Konkurencja
zblizona do mo- . .
Alians strategiczny,
delu doskonatego, . .
. . Stowarzyszenia, | joint venture,
Formy oligopolistyczna, — . . S
. . . zwiazki branzowe, | kartel, zwigzek Konsolidacje,
wspolzalez- duopolistyczna, organizacje praco ospodarcz fuzje, przejgcia
nosci zblizona do mono- | °' , ep £0Sp Y IS, PIze)e
.| dawcow stowarzyszenia,
polu, konkurencja .o .
: zwiazki branzowe
intensywna
i ekstensywna
Przyktadowe Konkurenci Kooperanci w kla- | Kooperanci w kla- | Kooperanci w kla-
struktury strze, konkurenci | strze, konkurenci | strze, konkurenci
. . w sektorze
i rynki w sektorze w sektorze w sektorze

Zrédto: Sutkowski L. (2017), op. cit.

Liczne napigcia wynikajg z faktu, Ze uczelnie sa organizacjami, w ktorych obok spra-

wujacego wzglednie silng wladzg rektora jest bardzo wiele centrow decyzyjnych (dziekani,

kierownicy katedr, kierownicy projektéw etc.). Interesujaca analize napie¢ dostrzeganych
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m w uczelniach przeprowadzit Lukasz Sutkowski (2016)***. Autor ten dostrzegt nastgpujace
zmiany w uczelniach powodujace napigcia: od uniwersytetu humboldtowskiego do uniwersy-
tetu przedsigbiorczego, od kultury akademickiego zaufania do kultury kontroli, od elitarnego
do masowego dostepu do edukacji, od ,,samorzadu akademickiego” do zarzadzania uniwer-
sytetem, od kultury akademickiej do kultury jakosci, od odpowiedzialnosci do policzalnosci
w edukacji wyzszej, od kultury akademickiej do zarzadzania jakoscig ksztatcenia, od humani-
stycznej do neoliberalnej idei uniwersytetu, od autorytetu pracownika akademickiego do kor-
poracyjnych systemow motywacyjnych, od etosu nauki do nauki przemystowej, od ksztalce-
nia intelektualisty do formowania specjalisty, od edukacji bedacej ,,dobrem publicznym” do
prywatyzacji ksztalcenia, od tradycji akademickiej do organizacji postbiurokratycznej oraz
od funkcjonalistycznego do wieloparadygmatycznego rozumienia kultury uniwersytetu*.

Tabela 3.2

Zasigg 1 rodzaj napi¢¢ koopetycyjnych na uczelni

Zasigg napigcia Rodzaj napigcia

» Zwigzane z ryzykiem utraty pozycji konkurencyjnej
Miedzyuczelniany | ¢ Zwigzane z ryzykiem utraty lub imitacji kluczowych kompetencji
» Zwiazane z ryzykiem utraty zaufania

» Zwiazane ze stygmatyzowaniem jednostek uczelnianych przez wiadze
uczelni i przez samych pracownikow uczelni
» Zwiazane z konkurowaniem o $rodki finansowe bedace do dyspozycji

Wewnatrzuczelnian .

2 Y uczelni

» Zwigzane z tym, ze partnerzy w realizacji jednego projektu staja si¢
konkurentami w staraniach o finansowanie innego projektu
» Zwiazane ze zwigkszajacym si¢ zréznicowaniem wynagrodzen na tych
. samych stanowiskach
Migdzy . . .
racownikami » Zwigzane z konkurowaniem o wypehienie pensum dydaktycznego przy
p uezelni zmniejszajacej si¢ liczbie studentow

» Zwigzane z tym, ze 0soby ze sobg wspolpracujace nie zawsze ciesza si¢
z sukcesow innych 0sob

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Fernandez, Le Roy, Gnyawali (2014).

Jesli uwzgledni sie tak liczne napiecia, wydaje si¢ oczywiste, ze wypelnianie przez uczel-
ni misji dydaktycznej, badawczej i tzw. trzeciej misji przy zachowaniu sprawnego funkcjo-
nowania jest wyjatkowo ztozone. Dlatego tez cele uczelni, ktore przyjma strategie koopetycji,
obejmuja tworzenie szans, usuwanie zewnetrznych przeszkod i neutralizacje zagrozen. W ko-
opetycji uczelni lokalizacj¢ zasobow stanowi sie¢ organizacji konkurujacych i wspotpracuja-
cych zarazem. Sie¢ relacji uczelni sktada si¢ z podmiotéw nalezacych do sfer: spoteczno-kul-

34 Sutkowski L. (2016). Kultura akademicka. Koniec utopii. Warszawa.
3% Tbidem.
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turowej, ekonomicznej, polityczno-administracyjnej oraz technologicznej (rys. 3.1). Relacje _
uczelni z tymi podmiotami sg wzajemne i majg charakter zardéwno bilateralny, jak i multila-
teralny. Obejmuja one rywalizacj¢ o ograniczone zasoby finansowe, jak rowniez wspolprace
w zakresie tworzenia wartosci dodanej dla otoczenia, zwigzanej z rozwiazywaniem proble-
mow waznych spotecznie, a takze ksztalceniem specjalistow oraz rola kulturotworcza uczelni.

Podmioty relacji Podmioty relacji
w sferze spoteczno-kulturowej w sferze ekonomicznej
e Spoteczno$é lokalna o MNiSzW
e Spoteczenstwo e NCN, NCBiR, NAWA, FNP
e Mass media e Sektor bankowy
e Instytucje kultury e Zwigzki zawodowe
e Jednostki opiniotwdrcze e QOrganizacje pracodawcow
e Organizacje charytatywne e Gietda papieréw wartosciowych
UCZELNIA
Podmioty relacji Podmioty relacji
w sferze polityczno-administracyjnej w sferze technologicznej
e Administracja rzagdowa e Firmy produkujace sprzet
e Administracja samorzadowa wspomagajacy proces dydaktyczny
e Instytucje miedzynarodowe e Firmy produkujace specjalistyczne
e Partie polityczne urzadzenia badawcze
e Organy sprawiedliwosci e Agencje rzadowe
e Grupy interesu e Urzedy patentowe
e Organy regulacyjne e Organy normalizacyjne

Rys. 3.1. Sie¢ podmiotow relacji uniwersytetu
Zrédlo: na podstawie: de Wit B., Meyer R. (2007). Synteza strategii. Warszawa; 219.

Wymienione podmioty, zwane kontekstowymi*¥, okreslaja warunki, na jakich dziataja
podmioty rynkowe (rys. 3.2). Podmioty rynkowe to te, ktore wptywaja na tworzenie wartosci
przez uczelni¢ i korzystajg z jej rezultatow*¥’. Polskie uczelnie publiczne sa znaczacymi na-
bywcami dobr i ustug. Koszty materiatow i energii, ustug obcych, podrézy stuzbowych i apa-
ratury naukowo-badawczej w 2018 roku stanowity ok. 17% ogotu kosztéw, co oznacza ok.
3,5 mld zt (tab. 3.3). Oprécz tego uczelnie publiczne prowadzity inwestycje o tacznej wartosci
ok. 2,85 mld zl oraz remonty budynkow i budowli o warto$ci ok. 0,39 mld zt.

Skala tych kosztow wskazuje wyraznie, ze wspotpraca konkurujacych uczelni na kaz-
dym polu, na jakim tylko jest to zasadne, jest nie tyle wskazana, co konieczna, gdyz moze
przynies$¢ znaczace oszczgdnosci, a to z kolei oznacza sukces win—win.

346 de Wit B., Meyer R. (2007), op.cit.; 218.
347 Tbidem.
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Nabywcy

— Dzieci, mtodziez, studenci, absolwenci, seniorzy, osoby przekwalifikowujace
sig, rodzice ptacacy za studia swoich dzieci

— Biznes zainteresowany komercjalizacjg technologii

— Rzad, samorzad, biznes (korzystajacy z ustug szkoleniowych i doradczych)

— Spoteczenstwo (zainteresowane popularyzacjg wiedzy i osiggnie¢ uczelni)

— Donatorzy czerpiacy korzy$¢ w postaci prestizu oraz mozliwosci wptywu
na ksztatt oferty dydaktycznej uczelni

A

Gracze branzowi (konkurenci)

— Inne uczelnie konkurujace
o studentoéw i finanse oraz
instytuty badawcze, PAN, PAU

ksztatcenia

publiczne konkurujace

Gracze pozabranzowi
(komplementarni)
— Placéwki oswiatowe
— Placéwki kulturalne

rekreacyjne zlokalizowane w poblizu

— Pracownicy uczelni oferujacy ustugi dydaktyczne, badawcze, konsultingowe

— Oficyny wydawnicze publikujace opracowania naukowe, podreczniki, czasopisma

— Serwisy internetowe, media spotecznosciowe

— Dostawcy materiatéw, wykonawcy ustug i rob6t budowlanych

— Donatorzy, sponsorzy, ktérych wptyw na rozwdj uczelni jest obecnie znikomy,
ale w przysztosci bedzie sie zwigkszat

— Uczelnie zagraniczne oferujgce — Firmy i placéwki handlowe oferujace
studentom atrakcyjne warunki le—>! UNIWERSYTET le—p! ustugi wzbogacajace oferte uczelni,
m.in. hotelowe, transportowe,
— Jednostki organizacyjne uczelni, gastronomiczne, sportowo-
ktdre ze osoba nie wspdtpracuja N
— Przedsiebiorstwa, organizacje uczelni
— Biznes oferujacy studentom praktyki
o najlepszych absolwentéw — Producenci sprzetu komputerowego
1 i oprogramowania /
Dostawcy

Rys. 3.2. Sie¢ relacji koopetycyjnych uniwersytetu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Nalebuff, Brandenburger (1995), op. cit.

Tabela 3.3

Koszty uczelni publicznych w uktadzie rodzajowym w 2018 roku (mld zt)

Amortyzacja 1,26 6,1%
Materiaty i energia 1,43 7,0%
Ustugi obce 1,59 7,7%
Podatki i optaty 0,35 1,7%
Wynagrodzenia 11,72 57%
Ubezpieczenie spoteczne 2,95 14,3%
Aparatura naukowo-badawcza 0,25 1,2%
Podroze stuzbowe 0,28 1,4%
Pozostale 0,75 3,6%
Razem 20,58 100,0%

Zrédio: GUS (2019). Szkoty wyzsze i ich finanse w 2018 r. Warszawa.
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Ztozonos¢ nabywcow ustug uczelni wynika z faktu, ze oferta dydaktyczna adresowa- _
na jest do dzieci i mtodziezy, studentow, doktorantow i stuchaczy studiow podyplomowych,
a takze osob starszych (np. w ramach uniwersytetow trzeciego wieku). Oferta naukowo-
-badawcza jest natomiast adresowana do biznesu, samorzadu lokalnego i do spotecznosci
lokalnej, ktorej uczelnie proponuja rozwiazania najwazniejszych problemow, wymagajace
opracowan naukowych. Wytyczenie ostrej granicy pomiedzy bezposrednimi (konkurenci)
i posrednimi (gracze komplementarni) stronami koopetycji nie jest mozliwe, gdyz granice
mig¢dzy nimi sa rozmyte.

Zasadne jest pytanie: w jaki sposob tworzy¢ sie¢ uczelni w aglomeracjach akademic-
kich? Tworzenie sieci jest uzasadnione, gdyz tworzy mozliwos¢ dzielenia si¢ zasobami, inte-
gracji systemow ich dziatania oraz zgrania pozycji (rys. 3.3)*%.

Dzielenie si¢ zasobami materialnymi i niematerialnymi utatwia wzajemne uczenie si¢
i wykorzystywanie doswiadczen. Sprzyja uczeniu si¢ od siebie, co stanowi cech¢ organiza-
cji uczacych si¢. Umozliwia tez uzyczanie zasobow materialnych (np. unikalnej aparatury),
a takze dostep do zasobdéw niematerialnych, jakimi sg prawa autorskie.

Uczelnia A Uczelnia B

Zasoby b Dzielenie sig zasobami Zasoby

! i

System dziatania | Integracja dziafari »  System dziatania

! !

Oferta rynkowa | Zgranie pozycji .|  Oferta rynkowa

A 4

Rys. 3.3. Wspolpraca uczelni na poziomie sieci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: de Wit B., Meyer R. (2007), op. cit.; 222.

Integracja sprzyja uelastycznieniu oferty dydaktycznej, a takze wykorzystywaniu efektu
skali w przypadku typowych zaméwien towaréw i ustug dla uczelni, ktore sa znaczacym
graczem na tych rynkach. Integracja oznacza rowniez jednoczenie wysitkow w celu uzyska-
nia jak najlepszego efektu ekonomicznego. Integracja moze mie¢ forme¢ powigzania uczelni,
sposrod ktoérych jedna jest nabywea, a druga sprzedawca produktow i ustug. W ten sposob
dochodzi do ich transferu. Alternatywe stanowi jednoczenie uczelni, co w praktyce oznacza
wykorzystanie ekonomii skali, aby uzyska¢ korzy$¢ ekonomiczna.

Zgranie pozycji zwigksza silg¢ przetargowa uczelni, dzigki koordynacji dzialan lub
tworzeniu koalicji w celu uzyskania wigkszej sity przetargowej, na przyktad w staraniach
o finansowanie inwestycji znacznej wartosci, ktora bedzie stuzy¢ nie tylko partnerom ko-
opetycyjnym, ale rowniez spoleczenstwu. Integracja przyjmuje forme¢ wspierania si¢ uczel-
ni w prowadzonych negocjacjach, poprzez tworzenie konsorcjow lub lobbing, gdy uczelnie

38 de Wit B., Meyer R. (2007), op.cit.; 222.
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m zamierzajg wzmocni¢ swoja pozycje wobec podmiotow kontekstowych, po to by wzmocnié
nacisk na instytucje polityczno-administracyjne.

Rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale beda dotyczy¢ polskich publicznych insty-
tucji akademickich, z intencja pokazania efektow i wskazania mozliwosci wspolpracy kon-
kurujacych ze sobg uczelni, przy wykorzystaniu gtéwnie wskaznikow ilosciowych. Punktem
wyjscia bedzie ukazanie wspotpracy miedzynarodowej polskich publicznych instytucji aka-
demickich. Tez¢ opracowania stanowia dwa stwierdzenia. Po pierwsze, polskie instytucje
szkolnictwa wyzszego konkuruja o zasoby, zardwno finansowe, jak i ludzkie — inaczej mo-
wiac, konkurujg o wiedzg, talenty 1 pienigdze, a nieodtaczna dla konkurencji jest ich wspot-
praca, zwlaszcza ze pole konkurencji dla uczelni jest wspolne: dazenie do poznania prawdy
1 natury zjawisk, niezaleznie od tego, w jakiej dziedzinie prowadzone sa badania. Po drugie,
globalizacji gospodarek towarzyszy globalizacja nauki, dlatego wspdotkonkurowanie polskich
uczelni w wymiarze krajowym i migdzynarodowym jest warunkiem koniecznym, lecz z pew-
nos$cig niewystarczajacym, poprawy ich pozycji w rankingach §wiatowych. A to z kolei prze-
ktada si¢ na zainteresowanie wspotpraca z polskimi uczelniami ze strony partnerow i konku-
rentOw z zagranicy.

3.2. Kilka danych statystycznych dotyczacych
polskiego szkolnictwa wyiszego

Wspotczynnik skolaryzacji brutto w Polsce w roku akademickim 2018/2019 wynosit
46,2%, a wspotczynniki skolaryzacji netto — 35,1% 3%, Wspotczynniki te nie obnizyly si¢
znaczaco (o ok. 2,5 p.p.) w odniesieniu do roku akademickiego 2005/2006, mimo znaczacego
w tym czasie spadku liczby studentow.

Wedhug danych GUS w roku akademickim 2018/2019 w Polsce studiowato ok. 1,23 min
studentdw, tj. niemal 5% mniej niz rok wczesniej i 0 37% mniej (w uczelniach publicznych
spadek o 32%, w niepublicznych — 0 47%) niz w roku akademickim 2005/2006, gdy liczba
studentow byla najwigksza. Liczba studentdéw obcokrajowcow w latach 2005-2018 wzrosta
z ok. 10 tys. do ponad 75 tys., co oznacza wzrost z 0,5% do 6,3% ogoélnej liczby studentow
w Polsce®!.

349 Wspbtezynnik skolaryzacji brutto w szkolnictwie wyzszym — relacja liczby 0sob uczacych si¢
(stan w dniu 31 grudnia) na tym poziomie ksztalcenia (niezaleznie od wieku) do liczby ludnosci (stan
w dniu 31 grudnia) w grupie wieku okreslonej jako odpowiadajaca temu poziomowi nauczania (19-24 lata).

Wspotezynnik skolaryzacji netto w szkolnictwie wyzszym — relacja liczby osob (w grupie wieku
19-24 lata) uczacych si¢ (stan w dniu 31 grudnia) na tym poziomie ksztalcenia do liczby ludnosci
(stan w dniu 31 grudnia) w grupie wieku okreslonej jako odpowiadajaca temu poziomowi nauczania
(19-24 lata)” (GUS (2019), op. cit.; 15).

330 GUS (2019), op. cit.; 15.

351 GUS (2006). Szkoty wyzsze i ich finanse w 2005 r. Warszawa; 34, 176; GUS (2019), op. cit.; 39, 131.
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W tym okresie znaczaco zmniejszyta si¢ liczba uczelni: z 445 (130 publicznych i 315 _
niepublicznych) w roku 2005/2006°** do 360 (130 publicznych i 230 niepublicznych) w roku
2018/2019%3. Dla porzadku warto doda¢, ze w roku 2009/2010 w Polce funkcjonowato 461
szkot wyzszych (131 publicznych i 330 niepublicznych)®**.

W analizowanym okresie liczba pelnozatrudnionych nauczycieli akademickich nie-
znacznie wzrosta: z ok. 88 tys. do ok. 93 tys., a niemal 90% sposrdd nich byto zatrudnionych
w uczelniach publicznych%.

Struktura przychodéw w uczelniach w latach 2005-2018 byta nastgpujaca®s:

* w2005 roku — 89% dziatalnos¢ dydaktyczna, 10,3% dziatalno$¢ badawcza i 0,7% wy-

dzielona dziatalno$¢ gospodarcza (w uczelniach publicznych odpowiednio: 87,3%, 12%

1 0,7%, w uczelniach niepublicznych odpowiednio: 98,7%, 0,7%, 0,6%);

* w2018 roku — 78% dziatalnos¢ dydaktyczna, 13,1% — dziatalno$¢ badawcza, 8,9 — pozo-
stata dziatalno$¢ (w uczelniach publicznych odpowiednio: 77%, 14,1% i 8,9%, w uczel-

niach niepublicznych odpowiednio: 87,2%, 4%, 8,8%).

Dane te wyraznie wskazuja, ze gtdéwnym celem uczelni jest ksztatcenie, co implikuje
fakt, ze droga do powstania w Polsce uczelni badawczej w petnym tego stowa znaczeniu jest
dluga i nietatwa.

3.3. Aktywnos¢ publikacyjna — pozycja Polski
w Unii Europejskiej

Wprowadzone w 2018 roku zmiany legislacyjne w szkolnictwie wyzszym w Polsce maja
na celu migdzy innymi zwigkszenie autonomii uczelni i wpltywu otoczenia na funkcjono-
wanie uczelni oraz doskonalenie jakosci badan naukowych i ksztalcenia, a nade wszystko
wyrazne zwigkszenie umi¢dzynarodowienia uczelni we wszystkich obszarach jej dziatalno-
$ci. W tym rozdziale skoncentrujemy si¢ na aktywnosci publikacyjnej, ktora bedzie stanowic
glowny element oceny jakosci badan naukowych w ewaluacji dyscyplin reprezentowanych
w poszczegolnych uczelniach w 2021 roku®’. Punkt wyjécia rozwazan bedzie stanowi¢ oce-
na pozycji Polski na tle innych krajow Unii Europejskiej pod wzgledem liczby publikacji
wspotautorskich z udzialem autorow afiliowanych za granicg, autordéw afiliowanych w Polsce,
autorow z tej samej instytucji oraz publikacji jednoautorskich w relacjach do wszystkich
publikacji indeksowanych w bazie Scopus (tab. 3.4). Z danych zawartych w tabeli wynika
jednoznacznie, ze stabym punktem polskich naukowcow jest najnizszy wsrod krajow UE
oraz Norwegii i Szwajcarii udzial publikacji, ktérych wspotautorami sa osoby afiliowane

352 GUS (2006), op. cit.; 19.

353 GUS (2019), op. cit.; 17.

3% GUS (2010). Szkoty wyzsze i ich finanse w 2009 r. Warszawa; 25.

355 GUS (2006), op. cit.; 256; GUS (2019), op. cit.; 30.

356 GUS (2006), op. cit.; 317; GUS (2019), op. cit.; 34.

357 Ewaluacja ze wzgledu na pandemi¢ najprawdopodobniej bedzie obejmowata lata 2017-2021.
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m w instytucjach zagranicznych. Mimo ze udzial ten w Polsce od 2010 roku wzrost o 20%, trud-
no to uznac¢ za sukces w zestawieniu z faktem 30% wzrostu udziatu tych publikacji w krajach
UE (tab. 3.4). Sytuacja ta jest z pewnos$cig niesatysfakcjonujaca, zwazywszy, ze Polske pod
wzgledem efektow publikacyjnych wspolpracy miedzynarodowej wyprzedzaja wszystkie
panstwa, ktore wstapity do Unii Europejskiej od 2004 roku, i stan ten pozostaje niezmienny
co najmniej od dekady.

Tabela 3.4

Procentowy udziat publikacji autorskich i wspotautorskich wedtug bazy Scopus

Procent publikacji z udziatem autoréw afiliowanych za granica

Lata 2010 2015 2019 2000-2019
Srednia UE 44 50 57 50
Polska 30 29 36 30
Miejsce Polski 30 30 30 30

Publikacje z udziatem autoréw afiliowanych w Polsce

Lata 2010 2015 2019 2000-2019
Srednia UE 15,7 15,2 15,3 15,3
Polska 19,8 22,6 23,7 22,3
Miejsce Polski 7 6 6 6

Publikacje z udzialem autorow z afiliacja tej samej instytucji

Lata 2010 2015 2019 2000-2019
Srednia UE 26,9 23 19,2 23
Polska 34,7 32,3 27,9 31,8
Miejsce Polski 6 5 5 5

Publikacje indywidualne

Lata 2010 2015 2019 2000-2019
Srednia UE 13,7 12 8,6 11,9
Polska 18,2 16 12,7 16
Miejsce Polski 3 3 4 3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: https://www-1scival-1com-1000004xd1082.han.bg.pg.edu.pl/
benchmarking/analyse.

Polska zajmuje natomiast relatywnie wysokie miejsca w rankingu krajow UE w zakresie
udziatu publikacji bedacych efektem wspotpracy krajowej, a takze wewnatrzinstytucjonalnej
oraz pod wzgledem procentowego udzialu publikacji indywidualnych. Trudno to uzna¢ za
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sukces, zwazywszy na silne skorelowanie udziatu $redniej liczby cytowan publikacji z udzia-

fem autorow z afiliacjg zagraniczna z ich procentowym udziatem w ogolnej liczbie publikacji
autorow afiliujagcych je w danym kraju (tab. 3.5).

Tabela 3.5
Wybrane efekty wspolpracy migdzynarodowej krajow UE w latach 2013-2018
Kraj Publikaf:J:e z udzia_ic?m autorow Sredr}ia licz'ba ) Fi_eld_—Weighted
z roznych krajow (%) cytowan publikacji Citation Impact
Luksemburg 73,4 9,0 1,97
Cypr 62,7 7,8 1,64
Belgia 62,5 9,6 1,70
Austria 61,0 8,6 1,57
Szwecja 59,5 9,5 1,68
Dania 58,6 10,3 1,84
Holandia 57,2 10,3 1,79
Finlandia 57,0 8,9 1,66
Estonia 56,9 10,1 1,86
Irlandia 55,6 8,7 1,59
Malta 54,5 6,8 1,77
Francja 51,9 7,8 1,34
Portugalia 50,3 6.9 1,28
Wielka Brytania 49,9 8,3 1,57
Wegry 49,3 7,0 1,30
Grecja 48,4 7,4 1,37
Bulgaria 48.4 5,6 1,01
Niemcy 47,9 8,1 1,42
Stowenia 47,9 6,5 1,20
Hiszpania 45,7 7,4 1,29
Wriochy 44,1 7,8 1,48
Litwa 42,9 5,7 111
Stowacja 41,6 45 1,05
Czechy 41,0 5,5 1,09
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cd. tabeli 3.5

Lotwa 39,7 4,9 1,20
Chorwacja 39,2 5,1 0,96
Rumunia 33,2 42 0,90
Polska 30,5 5,1 1,03

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie:https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.
pl/home.

Analizujac dane dotyczace wybranych efektow wspolpracy miedzynarodowej za lata
20132018 (tab. 3.5), mozna zauwazy¢ silng korelacje pomig¢dzy liczbg publikacji bedacych
efektem wspolpracy migdzynarodowej a $rednig ich cytowalnos$cia (p = 0,82), ktéra moze sta-
nowi¢ miar¢ zainteresowania publikacja, a takze wskaznikiem Field-Weighted Citation Im-
pact (FWCI) (p = 0,87), stanowigcym miar¢ poziomu cytowan naszych publikacji w stosunku
do $redniej §wiatowej. Wskaznik ten normalizuje liczby cytowan wzgledem dyscypliny, roku
oraz typu publikacji i jest wykorzystywany do porownan dorobku autoréow z réznych dyscy-
plin. Mozna go stosowa¢ na poziomie indywidualnym, instytucjonalnym, a takze krajowym.

Srednia udziatu publikacji miedzynarodowych w krajach UE wynosi 50%, $rednia licz-
ba cytowan — 7,4, natomiast Sredni wskaznik FWCI — 1,4. Odpowiednie wskazniki dla Polski
znaczaco odbiegaja od tych wartosci.

3.4. Wspotpraca krajowa i miedzynarodowa
polskich uczelni — laureatéw konkursu IDUB

W 2019 roku rozstrzygnieto zorganizowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego konkurs IDUB (Inicjatywa Doskonatlosci — Uczelnia Badawcza), do ktorego zapro-
szono uczelnie, w ktorych co najmniej potowa jednostek podstawowych otrzymata kategorie
A w ocenie parametrycznej za lata 2013-2016 i zadna z jednostek nie uzyskata kategorii C,
a takze zaden kierunek studiow tej uczelni nie otrzymatl oceny negatywnej Polskiej Komisji
Akredytacyjnej. Oceny wnioskow ztozonych przez 20 uczelni dokonato grono niezaleznych
ekspertow zagranicznych, wytaniajac 10 uczelni (tab. 3.6), ktérym ,,szerzej uchylono drzwi”
do tego, aby w przysztosci uzyskaty status uczelni badawczej (dalej okreslanych jako TOP 10),
a kolejnym 10 uczelniom drzwi te uchylono w znacznie mniejszym stopniu.

Ogdlny obraz wspolpracy migdzynarodowej, mierzonej liczba instytucji wspotpracu-
jacych oraz wspotautorow publikacji indeksowanych w bazie Scopus w latach 2009-2018,
pokazuje, ze wspotpraca uczelni TOP 10 koncentruje si¢ gtownie ($rednio w 90%) na
kontynentach europejskim, pétnocnoamerykanskim oraz w krajach rejonu Azji i Pacyfiku
(tab. 3.6). Interesujacy jest fakt, ze relacja $redniej liczby wspotautorow publikacji do liczby
instytucji wspotpracujacych jest wérod uczelni TOP 10 wyraznie zroznicowana. W przypad-
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ku tej relacji sytuacja wyglada podobnie dla poszczegodlnych uczelni w zaleznosci od konty-
nentu, na ktorym zlokalizowana jest instytucja wspolpracujaca.

Tabela 3.6

Liczba instytucji, z ktorymi wspotpracowaty uczelnie z listy TOP 10 w latach 2009-2018

e | s |k | B | | s | |
nias® (suma 1-6) | toréw

1 2 3 4 5 6 7 8 8:7
ul 1962 746 788 237 166 173 4072 20713 5,1
AGH 1097 330 394 104 64 65 2 054 9703 4,7
uw 1 624 619 639 182 118 95 3277 14 802 4.5
PW 1202 402 431 107 74 49 2 265 10 032 4,4
PSI 658 164 118 28 17 18 1 003 3817 3,8
UAM 1325 493 490 108 86 49 2 551 7336 29
UWr 1200 394 337 106 100 46 2183 6127 2.8
UMK | 1168 454 306 93 74 49 2144 5299 2,5
PG 863 314 327 59 40 22 1625 3658 2,3
GUMed | 1045 349 292 106 83 45 1920 4081 2,1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: https://www-1scival-1com-10000041c067¢.han.bg.pg.edu.pl/
collaboration/currentCollabTable?uri=Institution/327001 (+ 327002, 327008, 327010, 327013, 327019,
327023, 327034, 327037, 327038).

Liczba indeksowanych w bazie Scopus publikacji autorstwa pracownikdéw uczelni
TOP 10 w latach 2009-2018 wzrosta $rednio niemal dwukrotnie, w najwickszym stopniu
w Politechnice Slaskiej (¥2,4), w najmniejszym zas — w Uniwersytecie Wroctawskim (x1,5).
Liczba nauczycieli akademickich w analizowanych uczelniach w tych latach nie ulegata istot-
nym zmianom, dlatego istotny przyrost liczby publikacji mozna uzna¢ za zjawisko pozytywne.

Nasuwa si¢ pytanie, czy oznacza to rowniez sukces w zakresie wspotpracy migdzynaro-
dowej, mierzony udziatem publikacji ze wspotautorstwem osob afiliowanych za granicg. Aby

3% AGH — Akademia Gorniczo-Hutnicza, AGH University of Science and Technology; GUMed —
Gdanski Uniwersytet Medyczny, Medical University of Gdansk; PG — Politechnika Gdanska, Gdansk
University of Technology; PSI — Politechnika Slaska, Silesian University of Technology; PW — Poli-
technika Warszawska, Warsaw University of Technology; UAM — Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Adam Mickiewicz University in Poznan; UJ — Uniwersytet Jagiellonski, Jagiellonian Uni-
versity in Krakow; UMK — Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Nicolaus Copernicus Univer-
sity in Torun; UW — Uniwersytet Warszawski, University of Warsaw; UWr — Uniwersytet Wroctawski,
University of Wroctaw.
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znalez¢ na nie odpowiedz, wymagana jest bardziej szczegdtowa analiza. Jej celem bedzie
stwierdzenie, czy wzrostowi liczby publikacji (rys. 3.4) w analizowanych latach towarzy-
szyto zwigkszenie si¢ udziatu prac, ktorych wspoétautorami byty osoby afiliowane za granica.

i Jagiellonian University in
Krakéw
A fR University of Warsaw
* f AGH University of Science
and Technology
f Warsaw University of
Technology
® R Silesian University of
Technology
® f Adam Mickiewicz University
in Poznan

R Nicolaus Copernicus

Liczba publikacji

University in Torur
" R University of Wroctaw
& Gdarisk University of
Technology
Y R Medical University of
Gdarisk

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Rok

Rys. 3.4. Liczba publikacji z afiliacja uczelni z listy TOP 10 w latach 2009-2018 wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.

Okazuje sig, ze w latach 2009-2018 $redni wzrost liczby publikacji z udziatem wspot-
autoroéw z afiliacja zagraniczng w ogodlnej liczbie publikacji wynosit zaledwie 14%: najwick-
szy w Politechnice Slaskiej (31%), a najmniejszy — w Akademii Gorniczo-Hutniczej (2%).
W 2018 roku udziat ten wérod uczelni TOP 10 byt silnie zréznicowany — od 16% w Politech-
nice Slaskiej do 46% w Uniwersytecie Warszawskim (rys. 3.5).

Udziat publikacji w czasopismach z pierwszego centyla w bazie Scopus w latach 2009—
2018 w wigkszosci uczelni wzrést kilkukrotnie. Uczelnie warszawskie (UW i PW) oraz kra-
kowskie (UJ i AGH) wyraznie dominuja, a relacja pomigdzy uczelnig notowana pod tym
wzgledem najwyzej i uczelnig notowang najnizej ma si¢ jak 5:1 (rys. 3.6).

W przypadku publikacji w czasopismach mieszczacych si¢ w pierwszym decylu relacja
pomiedzy uczelniag notowang najwyzej i uczelnia notowang najnizej wynosi ponizej 2 i — co
wazne — w latach 2009-2018 wzrosta okoto dwukrotnie (rys. 3.7).

W Zadnej uczelni z listy TOP 10 prace naukowe z udzialem wspoétautorow z zagranicy
nie stanowig wigkszoéci. Sredni udziat publikacji migdzynarodowych w uczelniach TOP 10
nie odbiega od $redniej krajowej (por. tab. 3.4), co z pewnoscia sktania do refleksji. Trzeba
réwniez nadmienié, ze wskaznik ten dla uczelni z listy TOP 10, w ktérych udziat wspotautor-
skich publikacji miedzynarodowych jest najwigkszy (UW, UWr i UJ), nie osiaga $redniej dla
krajow Unii Europejskie;j.
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Rys. 3.5. Udziat procentowy prac naukowych z afiliacja uczelni z listy TOP 10 w latach 2009-2018
jako efekt wspotpracy miedzynarodowej wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Rys. 3.6. Udziat procentowy publikacji z afiliacja uczelni z listy TOP 10 w czasopismach pierwszego
centyla w latach 2009-2018 wedhug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Rys. 3.7. Udziat procentowy publikacji autorstwa pracownikow uczelni TOP 10 w czasopismach
pierwszego decyla w latach 2009-2018 wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https:/www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.
pl/benchmarking/analyse.

Analizujac dane zawarte na rys. 3.8, mozna stwierdzi¢, ze publikacje powstale w wyni-
ku wspotpracy migdzynarodowej z udziatem autorow z Uniwersytetu Warszawskiego jako
jedyne sposrdd uczelni TOP 10 majg wskaznik cytowan wyzszy od $Sredniej swiatowej, dla
pozostatych uczelni z listy TOP 10 wskaznik ten jest za$ nizszy od 1,0. Niepokojacy jest fakt,
ze $rednia warto$¢ tego wskaznika w analizowanych uczelniach w latach 2009—2018 zmniej-
szyta si¢ z 0,86 do 0,81.

W 2018 roku wskaznik ten byl najwyzszy dla Uniwersytetu Warszawskiego (1,03), a naj-
nizszy dla Politechniki Slaskiej (0,42). Uczelniami, w ktérych wskaznik FWCI zwigkszyt
si¢ w latach 2009-2018, sa Politechnika Gdanska (o 16%) oraz Politechnika Slaska (o 5%).
Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, ze w 2019 roku $redni wskaznik FWCI dla uczelni TOP 10
wzrdst o 5% w relacji do roku 2018, w tym w Politechnice Slaskiej o 1/3 (rys. 3.8).

W przypadku publikacji powstatych w wyniku wspotpracy krajowej ich $redni udziat
w ogolnej liczbie publikacji uczelni TOP 10 w latach 2009-2018 zwigkszyt si¢ z 25% do 28%
i w 2018 roku byt wyzszy od $redniej krajowej o 5 p.p. Trzeba zaznaczy¢, ze zmiany, jakie
miaty miejsce w latach 2009-2018, byty zréznicowane: od 7% spadku w Uniwersytecie Wro-
ctawskim do 31% wzrostu w Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu (rys. 3.9). Uczel-
nie, w ktorych udziat publikacji powstatych w wyniku kooperacji krajowej byt zdecydowanie
najwickszy, to Gdanski Uniwersytet Medyczny oraz Uniwersytet Jagiellonski (rys. 3.9).

Wskaznik FWCI w przypadku publikacji powstatych w wyniku wspolpracy krajowej
jest nizszy anizeli w przypadku wspolpracy migdzynarodowej. Sredni wskaznik dla uczelni
TOP 10 w latach 2009-2018 wzrdst z 0,63 do 0,68. Zmiany, podobnie jak w przypadku publi-
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kacji migdzynarodowych, byly zréznicowane w zaleznosci od uczelni: od 12% spadku wskaz-

nika FWCI w Uniwersytecie Wroctawskim do 31% wzrostu w Politechnice Slaskiej (rys. 3.10).
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Rys. 3.8. Wskaznik FWCI dla prac naukowych z afiliacja uczelni z listy TOP 10 w latach 2009-2018
jako efekt wspotpracy miedzynarodowej wedhug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Rys. 3.9. Udziat procentowy prac naukowych z afiliacja uczelni z listy TOP 10 w latach 2009-2018
jako efekt wspotpracy krajowej wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695 .han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Rys. 3.10. Wskaznik FWCI dla prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10, w latach 2009-2018
jako efekt wspolpracy krajowej wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Rys. 3.11. Udzial procentowy prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10 w latach 2009-2018
jako efekt wspotpracy wewnatrzinstytucjonalnej wedtug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse.
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Interesujacy jest obraz uczelni TOP 10 pod wzgledem procentowego udzialu publikacji,

ktérych autorami s wylacznie osoby zatrudnione w danej uczelni. Sredni udziat tych prac
w latach 2009-2018 zmniejszy? si¢ z 28% do 24% ogdlnej liczby publikacji, a jego zréznico-
wanie jest znaczace (rys. 3.11).

I tak, w Politechnice Slaskiej wynosit on érednio 43%, w Politechnice Gdanskiej 42%,
natomiast w Uniwersytecie Jagiellonskim 11% (rys. 3.12).

Sredni udziat indywidualnych publikacji autoréw uczelni z listy TOP 10 w latach 2009—
2018 zmniejszyt si¢ z 16% do 13%. Podobnie jak w przypadkach ilustrowanych na wczesniej-
szych rysunkach, udziat ten byt wyraznie zréznicowany dla poszczego6lnych uczelni: od 4%
w Gdanskim Uniwersytecie Medycznym do 21% w Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza
i 20% w Politechnice Slaskiej (rys. 3.12).
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Rys. 3.12. Udziat procentowy indywidualnych prac naukowych z afiliacja uczelni z listy TOP 10
w latach 2009-2018 wedhug bazy Scopus

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-10000041c0695.han.bg.pg.edu.pl/benchmarking/analyse

Interesujacy obraz efektéw publikacyjnych wspolpracy krajowej i miedzynarodowej
uczelni z listy TOP 10 ilustruje tab. 3.7. Do analizy przyjeto jedynie te instytucje ujete w ba-
zie Scopus, z ktérymi w latach 2009-2018 naukowcy poszczegélnych uczelni z listy TOP 10
opublikowali co najmniej 10 prac naukowych i wspotczynnik FWCI zwigzany ze wspotpraca
tych uczelni wynidst co najmniej 1. Okazato sig, ze znaczna cz¢$¢ publikacji ujetych w bazie
Scopus nie spetnia tych warunkow, traktowanych tacznie*”. Oznacza to, ze poziom cytowan

3% W najmniejszym stopniu warunek ten spetniaja publikacje wspotautorstwa pracownikéw Poli-
techniki Gdanskiej i Politechniki Slaskiej (po 7%), a w najwigkszym stopniu publikacje wspotautorstwa
pracownikow Uniwersytetu Warszawskiego i Uniwersytetu Jagiellonskiego (odpowiednio: 31% i 34%).
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m wigkszo$ci publikacji autorow afiliowanych w uczelniach z listy TOP 10 jest ponizej $red-
niej $wiatowej. Udziat krajowych instytucji naukowych w relacji do wszystkich instytucji
ujetych w tabeli 3.7 jest niewielki, w wigkszos$ci przypadkow kilkuprocentowy. Natomiast
réznica w efektach publikacyjnych wspotpracy krajowej i migdzynarodowej jest wyrazna
(tab. 3.7). Dotyczy to réznicy zarowno w wartosciach wspotczynnika FWCI, jak i $redniej
liczbie cytowan publikacji. Potwierdza to fakt, ze efektywnos$¢é wspotpracy migdzynarodowej
pod wzgledem publikacyjnym jest §rednio trzyipdtkrotnie wyzsza niz efektywno$¢ wspotpra-
cy krajowe;j. A to z kolei sktania do stwierdzenia, ze warunkiem koniecznym poprawy pozycji
polskich uczelni w rankingach §wiatowych jest podjecie zdecydowanych dziatan w kierunku
rozwijania wspotpracy migdzynarodowe;.

Tabela 3.7

Efekty publikacyjne wspolpracy krajowej i migdzynarodowej uczelni z listy TOP 10

Uczelnia Liczba Liczba Sredni Sredni Srednia liczba Srednia liczba

instytucji | instytucji | FWCI FWCI cytowan/liczba | cytowan/liczba

PL PL publikacji publikacji PL
1 2 3 4 5 6
uJ 1404 74 29 2,7 145 22
AGH 586 32 4,1 2 48 21
uw 1026 59 7 2 77 21
PW 652 48 4,8 2 52 19
PS1 68 31 1,7 1,2 17 12
UAM 440 56 11,2 1,95 143 29
UWr 426 25 3,6 2,1 47 22
UMK 332 33 5,5 22 65 26
PG 112 38 4,5 1,3 97 24
GUMed 381 25 18 5 126 33

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:https://www-1scival-1com-10000041c07¢1.han.bg.pg.edu.pl/
collaboration/currentCollabMap?uri=Institution/327013.

Ponadto korelacja pomigdzy liczba publikacji a FWCI dla wszystkich uczelni z listy
TOP 10 jest bardzo staba, a wspétczynnik korelacji oscyluje pomigdzy 0,13 a 0,08. Swiad-
czy to o tym, ze wspolpraca z instytucjami, ktorej efektem jest znaczna liczba wspolnych
publikacji, nie prowadzi do uzyskania wysokiego wskaznika FWCI. Z punktu widzenia efek-
tywno$ci badan naukowych jest to zjawisko niekorzystne.
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Whioski z analizy ilo§ciowej wspolpracy uczelni laureatéw konkursu IDUB

Gléwnymi efektami wspotpracy naukowcdw z réznych uczelni w zakresie realizacji pro-
jektow badawczych sa wspdlne publikacje. W przeprowadzonej analizie skoncentrowano si¢
na uczelniach zakwalifikowanych w konkursie Inicjatywa Doskonatos$ci — Uczelnia Badawcza
do dodatkowego finansowania na poziomie 10% dotychczasowej subwencji przez najblizsze
7 lat. Uczelnie te zostaly wybrane przez zespol niezaleznych ekspertow, stad uprawniona jest
teza, ze ich potencjal naukowy oraz plany w zakresie rozwoju stwarzaja najwigksze szanse na
to, aby w perspektywie 6 lat mozna bylo je nazwaé uczelniami badawczymi. Dane zilustrowa-
ne na rysunkach i zawarte w tabelach wskazuja wyraznie na to, ze pod wzglgdem wielu wskaz-
nikow dystans najlepszych polskich uczelni do $redniej europejskiej jest znaczny. Publikacje
z udzialem wspoétautorow z afiliacjg zagraniczng (ostatnie miejsce w UE), stanowigce nieco
pod 1/3 wszystkich publikacji, sa zrodlem kilkukrotnie wigkszej liczby cytowan niz w przy-
padku publikacji z udziatem autoréw krajowych oraz publikacji indywidualnych. Wynika to
najprawdopodobniej z faktu, ze wspolpraca polskich uczelni z zagranicznymi o$rodkami na-
ukowymi pod wzglgdem ilosciowym jest znaczaca, nie przeklada si¢ to jednak na liczbg zna-
czacych publikacji, mierzonych wskaznikami liczby cytowan oraz FWCI. Moze to by¢ rowniez
efektem tzw. chowu wsobnego, oznaczajacego, ze absolwent uczelni, ktory podejmuje prace
jako nauczyciel akademicki, wiaze si¢ z macierzysta uczelnia, w ktorej uzyskuje kolejne stop-
nie naukowe. Pod tym wzglgdem mobilnos¢ jest w Polsce §ladowa, a zglaszane podczas dys-
kusji towarzyszacych tworzeniu ustawy o szkolnictwie wyzszym i nauce postulaty, aby kolejne
stopnie naukowe mozna byto uzyskiwa¢ w uczelniach innych niz macierzysta, nie znalazty zro-
zumienia u ustawodawcy, podobnie jak proby wprowadzenia zapisdw o obowigzkowym trzy-
miesiecznym stazu naukowym w przypadku sktadania wnioskow o uzyskanie tytutu profesora.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy w sytuacji globalnej konkurencji, rowniez w zakresie osia-
gnie¢ naukowych, polskie uczelnie sg gotowe na przyjecie rozwigzan organizacyjno-zarzadczych,
ktore spowodujg zainteresowanie ideg wspotkonkurowania. Mozna mie¢ nadzieje, ze obecna
nadzwyczajna sytuacja globalnej pandemii moze sktoni¢ naukowcoéw do zwigkszania wspolpra-
cy migdzynarodowej w celu rozwigzywania najwazniejszych problemow wspotczesnego §wiata.

W rozdziale podjeto probe sprawdzenia zdolnosci 1 sktonno$ci do wspotkonkurowania na
przyktadzie uczelni trojmiejskich, korzystajac z danych zawartych w publikacjach Gtéwnego
Urzedu Statystycznego i w bazie Scopus, a takze opierajac si¢ na wywiadach przeprowadzo-
nych z rektorami trzech najwigckszych uczelni tréjmiejskich, jakimi sa Uniwersytet Gdanski,
Politechnika Gdanska oraz Gdanski Uniwersytet Medyczny. Punktem wyjscia bylto przeko-
nanie autorow, ze pozycja konkurencyjna uczelni w znacznym stopniu zalezy od sktonnosci
do wspotpracy z konkurentami, przy zatozeniu przemoznego wptywu zmiennego otoczenia®,

360 Czakon W. (2012). Sieci w zarzadzaniu strategicznym. Oficyna Wolters Kluwer. Warszawa: 23-24.
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R 3.5. Studium przypadku koopetycji wybranych publicznych

uczelni Tréjmiasta

3.5.1. Obraz statystyczny gdanskich publicznych uczelni akademickich3¢!

W wojewddztwie pomorskim w roku akademickim 2018/2019 w 24 szkotach wyz-
szych®?, w tym 9 uczelniach publicznych, studiowato okoto 81 tys. studentow (okoto 80%
w uczelniach publicznych), co stanowilo 6,5% studiujacych w kraju. Udziat procentowy
studentow obcokrajowcow byt znaczaco nizszy od $redniej krajowej i wynosit okoto 4,6%.
Liczba absolwentow wynosita okoto 21 tys. Warto odnotowa¢ znaczacy spadek od 2010 roku
liczby studentéw (o okoto 23 tys.) oraz liczby absolwentéw (o okoto 6 tys.). Liczba nauczy-
cieli akademickich zatrudnionych w pomorskich szkotach wyzszych wynosita okoto 5,8 tys.

Wybrane uczelnie gdanskie w liczbach (2019 rok)

Tabela 3.8

Cecha Uniwersytet | Politechnika | Gdanski Uniwersytet
Gdanski Gdanska Medyczny

Liczba studentéw 21958 15 085 6 196
Liczba studentow cudzoziemcow 482 761 917
Liczba nauczycieli akademickich 1767 1234 1099

prof. 175 126 102

dr hab. 386 234 196

dr 691 524 547
Liczba wydziatow 11 9 4
Liczba kierunkow ksztatcenia 87 76 17 + 4%
Liczba doktorantow 1 004 554 344
Liczba stuchaczy studiéw podyplomowych 1610 871 131

* Kierunki migdzyuczelniane

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https://ug.edu.pl/o_uczelni/o_nasfug_w_liczbach; https://
gumed.edu.pl/9690.html; https://gdansk.stat.gov.pl/publikacje-i-foldery/roczniki-statystyczne/rocznik-
-statystyczny-wojewodztwa-pomorskiego-2019,4,20.html.

361 Uczelnie akademickie to te, ktore maja uprawnienia do nadawania stopni naukowych. Dane przy-
toczono za Rocznikiem Statystycznym Wojewodztwa Pomorskiego 2019; https://gdansk.stat.gov.pl/
publikacje-i-foldery/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-wojewodztwa-pomorskiego-2019,4,20.

html.

362 Uniwersytet, uczelnie: techniczna, medyczna, morska, pedagogiczna, resortu MON, Akademia
Wychowania Fizycznego i Sportu, 2 uczelnie ekonomiczne, 2 uczelnie artystyczne oraz 13 pozostatych

uczelni.
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W Gdansku zlokalizowanych jest 6 publicznych szkot wyzszych: Uniwersytet Gdanski,
Politechnika Gdanska, Gdanski Uniwersytet Medyczny, Akademia Muzyczna im. Stanistawa
Moniuszki, Akademia Sztuk Pigknych i Akademia Wychowania Fizycznego i Sportu im. Je¢-
drzeja Sniadeckiego. Oprocz tych uczelni w wojewédztwie pomorskim zlokalizowane sg na-
stepujace uczelnie publiczne: Akademia Pomorska w Stupsku, Uniwersytet Morski w Gdyni
oraz Akademia Marynarki Wojennej im. Bohaterow Westerplatte w Gdyni.

Najwigkszymi publicznymi szkotami wyzszymi wojewodztwa pomorskiego pod wzgle-
dem liczby studentow, kadry naukowo-dydaktycznej i wysokosci przychodow sg Uniwersytet
Gdanski, Politechnika Gdanska i Gdanski Uniwersytet Medyczny (tab. 3.8) — i tych uczelni
bedzie dotyczyta dalsza czgs¢ opracowania.

3.5.2. 7 historii gdanskich uczelni

Historia Politechniki Gdanskiej jako uczelni technicznej sigga poczatkéw XX wieku. Jak
czytamy na stronie uczelni: ,,Zgodnie z pierwszym statutem z 1 pazdziernika 1904 r. uczelnia
nosita nazwe Krolewskiej Politechniki w Gdansku (Konigliche Technische Hochschule zu
Danzig) i podlegata bezposrednio nadprezydentowi tzw. Prus Zachodnich%, Po zakonczeniu
II wojny $wiatowej ,,Status prawny uczelni zostat uregulowany decyzja Krajowej Rady Naro-
dowej. Politechnika w Gdansku, moca ‘Dekretu z dnia 24 maja 1945 roku o przeksztalceniu
Politechniki Gdanskiej w polska panstwowa szkote akademicka’ (Dziennik Ustaw RP Nr 21,
Warszawa, 11 czerwca 1945), stala si¢ polska panstwowa szkota akademicka (art. 1 tego de-
kretu stanowit: ‘Politechnika Gdanska staje si¢ polska panstwowa szkotg akademickg”)*%.

Na stronie Uniwersytetu Gdanskiego czytamy migdzy innymi o wielu probach utworze-
nia uniwersytetu w Gdansku, z ktorych pierwsza stanowita proba przeksztatcenia Gdanskiego
Gimnazjum Akademickiego w uniwersytet, jednak brakowato ku temu odpowiedniego kli-
matu politycznego. Jest to o tyle ciekawe, ze Gdansk jest miastem rodzinnym tak wybitnych
uczonych, jak Jan Heweliusz, Arthur Schopenhauer i Daniel Fahrenheit. Nieprzypadkowo
tez wlasnie w nadmottawskim grodzie juz w 1743 roku utworzono Towarzystwo Przyrod-
nicze, pierwszg tego typu instytucje naukowg w dwczesnej Rzeczypospolitej*®. Po II woj-
nie $wiatowej rowniez nie byto atmosfery sprzyjajacej utworzeniu uniwersytetu w Gdansku.
Ostatecznie, po latach dyskusji, Uniwersytet Gdanski — najwigksza uczelnia wojewodztwa
pomorskiego — zostal powotany na podstawie ustawy sejmowej z 20 marca 1970 roku. Uczel-
nia powstala z potaczenia Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Sopocie i Wyzszej Szkoty Peda-
gogicznej w Gdansku.

Na stronie Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego czytamy, ze tradycje wyzszego szkol-
nictwa medycznego i nauk farmaceutycznych w Gdansku siegaja XV wieku. ,,Akademia Le-
karska w Gdansku zostala utworzona 8 pazdziernika 1945 roku. Jej historia nawigzuje do
wielowiekowych tradycji uprawiania w Gdansku medycyny przez chirurgdow zrzeszonych

363 https://pg.edu.pl/uczelnia/o-uczelni/historia/zarys/przed-1945#poczatki.
364 https://pg.edu.pl/uczelnia/o-uczelni/historia/zarys/po-1945#odbudowa.
365 https://ug.edu.pl/uniwersytet/o_nas/historia_ug.
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m w dziatajacym od 1454 roku Cechu Chirurgdw oraz nauczania i badan medyczno-przyrod-
niczych, zwlaszcza w zalozonym w 1558 roku Gdanskim Gimnazjum Akademickim (Athe-
neum Gedanense)”. W 1950 roku uczelnia zmienita nazwe na Akademia Medyczna w Gdan-
sku, a obecng nazwe nosi od roku 20093,

3.5.3. Efekty aktywnosci publikacyjnej gdanskich uczelni

Podobnie jak w przypadku analizy najwyzej notowanych uczelni w konkursie Inicja-
tywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza (TOP 10), do oceny dorobku publikacyjnego pra-
cownikow wybranych uczelni gdanskich pomocne beda informacje zawarte w bazie Scopus
z wykorzystaniem narzedzia SCIVAL. Warto w tym miejscu dodac, ze jednym z gtéwnych
wnioskow, ktore przedstawila miedzynarodowa komisja konkursu IDUB, bylo rozwazenie
mozliwosci potaczenia trzech trojmiejskich uczelni. Nie jest to proces fatwy i z pewnoscia
bedzie wymagat kilku lat, ale zdaniem autora opracowania jest on nieuchronny.

Analiza bedzie dotyczyta liczby publikacji indeksowanych w bazie Scopus, ich cyto-
walnosci, udziatu publikacji w wysoko cytowanych czasopismach, a takze udziatu publikacji
wsérod najwyzej cytowanych w danej dziedzinie (tab. 3.9). Niezaleznie od tego analiza obej-
mie liczb¢ i udziat publikacji: jednoautorskich, bedacych efektem wspolpracy wewnatrzu-
czelnianej, krajowej oraz migdzynarodowej (tab. 3.10). Analizowane beda dane obejmujace
dorobek publikacyjny z lat 2013-2018, a takze efekty publikacyjne wspodtpracy tych uczelni
w latach 2000-2018. Rozwazania te poprzedzi prezentacja udziatu publikacji w czasopismach
zaliczanych do poszczegolnych dyscyplin wiedzy, ktorych autorami lub wspotautorami sa
osoby zatrudnione w uczelniach (rys. 3.13-3.15).

Other (8,3%) Computer Science (3,1%)

Social Sciences (5,0%)

Mathematics (4,9%)

Arts and Humanities (4,0%) Physics and Astronomy (7,4%)
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and Pharmaceutics

Medicine (7,2%)
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Chemical Engineering (2,6%)
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Engineering (3,3%
Biochemistry, Genetics (11,4%) g g(3.3%)

and Molecular Biology Environmental Science (6,8%)

Agricultural and Biological (12,8%) Earth and Planetary Sciences (5,4%)
Sciences

Rys. 3.13. Publikacje autorow z Uniwersytetu Gdanskiego w podziale na dyscypliny>¢’
Zrédio: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

3% https://gumed.edu.pl/294.html.

367 Pelny wykaz dyscyplin wg All Science Journal Classification znajduje si¢ pod adresem: https://
pg.edu.pl/documents/611754/75313317/asjc.

120



3.5. Studium przypadku koopetycji wybranych publicznych uczelni Trdjmiasta

Sposrod publikacji pracownikéw Uniwersytetu Gdanskiego indeksowanych w bazie
Scopus w latach 20132018 mniej wigcej 2/3 jest zwiazanych z dziedzing nauk Scistych
i przyrodniczych®®, wérdd ktorych dominujg nauki biologiczne i chemiczne. Publikacje
z dziedziny nauk humanistycznych i spotecznych, a takze nauk inzynieryjno-technicznych
oraz nauk medycznych i nauk o zdrowiu stanowig po okoto 10% wszystkich publikacji.

Other (7,8%
i Computer Science (12,0%)

Medicine (2,2%)

Biochemistry, Genetics (3.4%)
and Molecular Biology
Earth and Planetary Sciences (2,4%)

Mathematics (6,2%)

Environmental Science (4,4%)

Physics and Astronomy (12,6%
Energy (2,2%) / A "

Engineering (22,0%) b ( ’
Chemistry (9,7%

Chemical Engineering (4,2%)
Materials Science (10,8%)

Rys. 3.14. Publikacje autoréw z Politechniki Gdanskiej w podziale na dyscypliny
Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

Wsrod publikacji pracownikow Politechniki Gdanskiej indeksowanych w bazie Scopus
w latach 2013-2018 najwigkszy udzial maja prace z dziedziny nauk $cistych i przyrodniczych
(okoto 50%) oraz nauk inzynieryjno-technicznych (okoto 40%)*%.

1 )
Other (11,4%) Chemistry (6,7%)

Agricultural and Biological (4,2%)

Neuroscience (2,5%) Sciences

Pharmacology, Toxicology  (6,0%)
and Pharmaceutics

Biochemistry, Genetics (19,6%)
and Molecular Biology

Ty

Immunology and Microbiology (4,2%)

Medicine (45,2%)

Rys. 3.15. Publikacje autorow z Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego w podziale na dyscypliny
Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

3% Dziedzina nauk $cistych i przyrodniczych obejmuje nastgpujace dyscypliny: astronomia, informa-

tyka, matematyka, nauki biologiczne, nauki chemiczne, nauki fizyczne oraz nauki o Ziemi i srodowisku.

3% Dziedzina nauk inzynieryjno-technicznych obejmuje nastepujace dyscypliny: architektura
i urbanistyka, automatyka, elektronika i elektrotechnika, informatyka techniczna i telekomunikacja,
inzynieria biomedyczna, inzynieria chemiczna, inzynieria ladowa i transport, inzynieria materialowa,
inzynieria mechaniczna, inzynieria Srodowiska, gornictwo i energetyka.
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Wisrdd publikacji pracownikow Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego indeksowanych
w bazie Scopus w latach 20132018 najwigkszy udziat majA prace z dziedziny nauk medycz-
nych i nauk o zdrowiu®” (okoto 58%) oraz nauk $cistych i przyrodniczych (okoto 30%)

Analiza danych zawartych w bazie Scopus pokazuje, ze publikacje, ktorych autorami
1 wspotautorami byli pracownicy Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, cytowano dwu-
krotnie czgsciej od publikacji z udziatem autorow Politechniki Gdanskiej i Uniwersytetu
Gdanskiego, a takze od $redniej ogdlnopolskiej. Znaczaco wyzszy dla Gdanskiego Uniwersy-
tetu Medycznego jest takze wskaznik FWCI (tab. 3.9).

Tabela 3.9
Publikacje wybranych uczelni gdanskich wedtug bazy Scopus w latach 2013-2018

Cecha GUMed UG PG Polska
Liczba publikacji 4458 4516 5750 250910
Liczba wszystkich autoréw publikacji 2367 2244 2286 140 575
Liczba publikacji/liczba pracownikow uczelni 5,1 2,6 47 2,6
Liczba cytowan 41174 22 037 26178 1277132
Liczba cytowan/liczba publikacji 9,2 49 4.6 5,0
FWCI 1,41 0,93 1,13 1,03

Udzial publikacji w 10% najczg$ciej cytowanych

czasopismach (%) 15,5 12,5 12,5 114
Udziat .publlkacp w 10% najwyzej notowanych 21 2.8 213 18.6
czasopism (%)

Ud'21a{ publikacji we wspodtpracy miedzynarodo- 31,5 352 263 30,5
wej (%)

Udziat publikacji uczelnia—biznes (%) 2,2 0,6 0,9 1,6

Udziat publikacji w czasopismach pierwszego

centyla w latach 2013-2018 (%) 13=21 ) 1622 1 1832 LI=17

Udziat publikacji w czasopismach pierwszego

decyla w latach 2013-2018(%) 17,2-21,4 | 16,5-27,1 | 22-26,3 | 15,8-23,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

Analizujac dane ilustrujace efekty wspotpracy publikacyjnej (tab. 3.10) wybranych
gdanskich uczelni, mozna zauwazy¢, ze publikacje autoréow zatrudnionych w Gdanskim Uni-
wersytecie Medycznym z udziatem wspolautoréw z zagranicy sg cytowane niemal trzykrot-

37 Dziedzina nauk medycznych i nauk o zdrowiu obejmuje nastgpujace dyscypliny: nauki farma-
ceutyczne, nauki medyczne, nauki o kulturze fizycznej oraz nauki o zdrowiu.
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nie czesciej niz publikacje, ktorych wspotautorami sg pracownicy Uniwersytetu Gdanskiego _
i Politechniki Gdanskie;j.

Interesujace jest rowniez to, ze publikacje wewnatrzuczelniane — w tym jednoautorskie —
pracownikow Politechniki Gdanskiej stanowia okolo 56% wszystkich publikacji z udzialem
0s0b zatrudnionych w tej uczelni, natomiast w przypadku Gdanskiego Uniwersytetu Medycz-
nego i Uniwersytetu Gdanskiego odsetek ten wynosi okoto 37%. Moze to wynikaé ze specyfi-
ki badan prowadzonych w uczelniach technicznych, ktérych efektem sa publikacje, niemniej
jednak kwestia ta wymagataby glebszego przeanalizowania. Zastanawia tez znaczacy udziat
publikacji jednoautorskich w Politechnice Gdanskiej oraz Uniwersytecie Gdanskim. Analo-
gicznie mozna argumentowac fakt, ze udzial publikacji jednoautorskich 0sob zatrudnionych
w Gdanskim Uniwersytecie Medycznym jest czterokrotnie mniejszy niz w przypadku Poli-
techniki Gdanskiej i Uniwersytetu Gdanskiego.

Wart odnotowania jest tez fakt sladowego udziatu publikacji naukowych, ktoérych wspot-
autorami sg osoby z biznesu, co praktycznie oznacza brak wspolpracy nauka—biznes, ktorej
efektami bytyby publikacje naukowe w pismiennictwie obiegu Swiatowego (tab. 3.10).

Tabela 3.10
Wspdtpraca publikacyjna wybranych uczelni gdanskich w latach 2013-2018 wedtug bazy Scopus
Cecha GUMed uG PG

Udziat publikacji we wspotpracy miedzynarodowej (%) 31,5 35,2 26,3
Liczba publikacji 1404 1592 1510
Liczba cytowan 30038 12 174 10 737
Liczba cytowan/liczba publikacji 21,4 7,6 7,1
Udzial publikacji we wspotpracy krajowej (%) 31,2 28,5 17,2
Liczba publikacji 1393 1288 991
Liczba cytowan 5 806 5310 4350
Liczba cytowan/liczba publikacji 4,2 4,1 4,4
Udziat publikacji wewnatrzinstytucjonalnej (%) 34,1 23 43,2
Liczba publikacji 1519 1038 2485
Liczba cytowan 5054 3699 9185
Liczba cytowan/liczba publikacji 33 3,6 3,7
Udzial publikacji jednoautorskich (%) 3,2 13,2 13,3
Liczba publikacji 142 598 764
Liczba cytowan 276 854 1906
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cd. tabeli 3.10

Liczba cytowan/liczba publikacji 1,9 1,4 2,5
Udzial publikacji we wspolpracy z biznesem (%) 2,2 0,6 0,9
Liczba publikacji 98 25 51
Liczba cytowan 5057 482 1710
Liczba cytowan/liczba publikacji 51,6 19,3 33,5

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie:
https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

Interesujacy jest rowniez fakt, ze publikacje jednoautorskie 0soéb zatrudnionych w bada-
nych tréjmiejskich uczelniach sa cytowane znacznie rzadziej niz publikacje wieloautorskie.
Trzeba przy tym zastrzec, ze liczba tych publikacji jest kilkadziesigt razy mniejsza niz wie-
loautorskich (tab. 3.10).

3.5.4. Efekty wspotpracy publikacyjnej gdanskich uczelni

Analizujac ewolucj¢ wspolpracy migdzynarodowej, mierzong liczba publikacji, ktorych
wspotautorami oprocz pracownikéw gdanskich uczelni sg badacze z zagranicy, mozna za-
uwazy¢, ze wzrost tego wskaznika jest najbardziej znaczacy w Gdanskim Uniwersytecie Me-
dycznym (rys. 3.16).

Institutions and Groups

@ Gdarsk University of
Technology

m R Medical University of Gdarisk

o T University of Gdarisk

Countries and Groups

A g Poland

Procentowy udziat publikacji powstatych
w wyniku wspotpracy miedzynarodowej

Rys. 3.16. Udzial prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni, opublikowanych w latach 2000-2018
jako efekt wspotpracy migdzynarodowej wedhug bazy Scopus (%)

Zrédio: https://www-1scival-1com-1000004qiOb46.han.bg.pg.edu.pl/home.
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W kazdej z gdanskich uczelni wzgledny wzrost tego wskaznika byt wigkszy niz wynik
ogodlnopolski, jednak efekty publikacyjnej wspotpracy migdzynarodowej daleko odbiegaja od
przecigtnych w krajach Unii Europejskiej (por. tab. 3.10).

W przypadku publikacji powstatych w wyniku wspotpracy krajowej (rys. 3.17) wzrost
wspotczynnika w latach 2000-2018, stanowiacego odpowiednia miar¢ w Politechnice Gdan-
skiej, jest kilkunastoprocentowy i zblizony do wyniku krajowego. Natomiast w Uniwersyte-
cie Gdanskim i Gdanskim Uniwersytecie Medycznym odnotowano bardziej znaczacy wzrost
tego wskaznika — odpowiednio o 50% i 100%
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Rys. 3.17. Udziat prac naukowych z afiliacjg wybranych uczelni, opublikowanych w latach 2000-2018
jako efekt wspotpracy krajowej wedtug bazy Scopus (%)
Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

Wspotezynnik ilustrujacy udzial publikacji bedacych wynikiem wspotpracy wewnatrzu-
czelnianej w latach 2000-2018 zmniejszyt si¢ przypadku Gdanskiego Uniwersytetu Medycz-
nego niemal o potowg, natomiast analogiczne zmiany w Politechnice Gdanskiej i Uniwersyte-
cie Gdanskim, a takze srednia ogélnopolska byly znacznie mniejsze (rys. 3.18). Jest to jedna
z przyczyn tego, ze cytowalnos¢ publikacji pracownikow uczelni medycznej zdecydowanie
si¢ poprawita, czego nie mozna powiedzie¢ o publikacjach pracownikdéw uniwersytetu i po-
litechniki. Moze to stanowi¢ cenng wskazoéwke dla wiadz tych uczelni w kreowaniu polityki
naukowej w najblizszych latach. Wyrazne zmiany w tym zakresie mozna juz zaobserwowac
w Politechnice Gdanskiej, gdzie od 2020 roku zdecydowanie wzrasta proég wejscia w stara-
niach o nagrod¢ rektora za osiagnigcia w dzialalnosci naukowe;j. Status uczelni badawczej
oraz zwigzana z tym konieczno$¢ osiagnigcia wskaznikow przyjetych w aplikacji ztozonej na
konkurs Inicjatywa Doskonatos$ci — Uczelnia Badawcza zobowiazuja uczelnie do zdecydo-
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wanego zwigkszenia znaczenia wspotpracy miedzynarodowej oraz wzmocnienia motywacji
do uzyskiwania jak najlepszych efektow publikacyjnych, zwtaszcza tych, ktore mieszcza si¢
w pierwszym centylu najlepszych czasopism naukowych.

Institutions and Groups
2t Gdarisk University of
Technology
® f} Medical University of Gdarisk

657
60 —
55
50
i e fR University of Gdarisk
40 -

Countries and Groups

A g Poland

Procentowy udziat publikacji wewnatrzuczelnianych

Rys. 3.18. Udziat prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni, opublikowanych w latach 2000-2018
jako efekt wspotpracy wewnatrzuczelnianej wedtug bazy Scopus (%)

Zrédio: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

W przypadku publikacji jednoautorskich charakterystyczne jest to, ze odpowiedni wspot-
czynnik dla uczelni medycznej jest czterokrotnie nizszy w poréwnaniu z innymi uczelniami
i srednig ogdlnopolska, a takze fakt wyraznego zmniejszania si¢ udziatu tych publikacji w la-
tach 20002018 we wszystkich badanych uczelniach, co moze wskazywac na zwigkszanie si¢
zainteresowania wspotpraca uczonych z réznych osrodkow (rys. 3.19).

Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, ze wspotczynnik FWCI w latach 20002018 wyraz-
nie wzrdst, zarbwno w badanych uczelniach gdanskich, jak i w skali ogdlnopolskiej. W gdan-
skiej uczelni medycznej wskaznik ten w badanym okresie si¢ podwoil, a §rednia ogélnopol-
ska wzrosta niemal o potowe. Obecnie jest on w badanych uczelniach, a takze w kraju wyzszy
od wskaznika odniesienia, tj. 1,00, o 11-27% (rys. 3.20).

Miare wspotpracy uczonych zatrudnionych w gdanskich uczelniach stanowi to, ze
na liscie zawierajacej liczby publikacji wspolnych z autorami z Gdanskiego Uniwersytetu
Medycznego autorzy z Uniwersytetu Gdanskiego lokujg si¢ na pierwszym, a z Politechniki
Gdanskiej — na siddmym miejscu. Wspoélpraca uczelni trdjmiejskich pod wzgledem liczby
wspolnych publikacji jest wyraznie widoczna publikacji w tabeli 3.11.
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Institutions and Groups

4 ot Gdarisk University of
Technology

® f Medical University of Gdarisk

o TR University of Gdarisk

Countries and Groups

A g Poland

Procentowy udziat publikacji jednoautorskich

Rys. 3.19. Udziat jednoautorskich prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni, opublikowanych
w latach 2000-2018 wedtug bazy Scopus (%)

Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.
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Rys. 3.20. Wskaznik FWCI w latach 2000-2018 w wybranych uczelniach
Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004qi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.
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m Tabela 3.11

Wykaz instytucji, ktorych pracownicy w latach 2013-2018 opublikowali najwiecej prac wspdlnie
z autorami z Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, Uniwersytetu Gdanskiego
i Politechniki Gdanskiej*”!

Lp. GUMed UG PG

1 UG GUMed PAN

2 WUM PAN uG

3 ul PG GUMed

4 SUM UAM Reykjavik University
5 PUM uJ AGH

6 PAN CNRS UwM

7 PG UMK PW

8 UM-Wroctaw uw UAM

9 UMK UWM CNRS

10 UMB Uniwersytet w Bremie Newcastle University

Zrédlo: https://www-1scival-1com-1000004gi0b46.han.bg.pg.edu.pl/home.

3.5.5. Ocena zdolnosci gdanskich uczelni do koopetycji w opinii rektoréw

W pierwszej czesci rozdziatu podjeto probe zilustrowania efektow wspotpracy miedzy-
organizacyjnej wybranych polskich uczelni publicznych w relacjach migdzynarodowych
i krajowych. Na podstawie danych zawartych w bazie Scopus, przy wykorzystaniu narzedzia
SCIVAL pokazano, ze w zakresie wspotpracy migdzynarodowej, mierzonej udziatem publi-
kacji wspolnych, a takze liczba ich cytowan i ich poziomem w stosunku do $redniej $wiato-
wej, Polska lokuje si¢ na ostatnich miejscach wsrod krajow Unii Europejskie;j.

Analiza danych dla uczelni znajdujacych si¢ wsroéd najwyzej notowanych w konkursie
Inicjatywa Doskonato$ci — Uczelnia Badawcza pozwala na stwierdzenie, ze korelacja po-
miedzy miejscem w rankingu a udzialem publikacji, ktorych wspotautorami sg badacze z za-
granicznych osrodkow naukowych, jest silna (0,7), natomiast korelacja pomigdzy miejscem
w rankingu a udziatem badaczy z innych o$rodkéw krajowych jest bardzo staba (0,1). Wazny
jest réwniez fakt, ze w latach 2000-2018 w wickszo$ci analizowanych uczelni nie odnotowa-
no istotnych zmian udziatu publikacji, ktérych wspotautorami sg osoby z zagranicy.

371 CNRS — Centre national de la recherche scientifique; PAN — Polska Akademia Nauk; PUM — Po-
morski Uniwersytet Medyczny; SUM — Slaski Uniwersytet Medyczny; UMB — Uniwersytet Medyczny
w Biatymstoku; UM-Wroclaw — Uniwersytet Medyczny im. Piastow Slaskich we Wroctawiu; UWM —
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie; WUM — Warszawski Uniwersytet Medyczny.
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Warto natomiast odnotowaé, ze efekty wspolpracy naukowcoé6w badanych uczelni gdan-
skich pod wzgledem liczby publikacji sa znaczace. Dla przyktadu, najwigksza liczbg wspol-
autorow publikacji naukowcow Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego z 1at 2013-2013 w 16
sposrod 27 dyscyplin wykazanych w bazie Scopus stanowig osoby z Uniwersytetu Gdanskie-
go i Politechniki Gdanskiej. W przypadku artykutow autorstwa pracownikéw Uniwersytetu
Gdanskiego odpowiednia liczba wspoétautoréow z PG i GUMed dotyczy 13 na 27 dyscyplin
wyréznionych w bazie Scopus, natomiast w przypadku Politechniki Gdanskiej odpowiednia
liczba wspotautorow dotyczy 8 sposrod 27 dyscyplin.

Poznanie tych wszystkich faktéw pozwolito autorom na lepsze zrozumienie intencji
rektorow Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, Uniwersytetu Gdanskiego i Politechniki
Gdanskiej, z ktorymi przeprowadzono wywiady w celu identyfikacji zdolnosci i sktonnosci
wiadz reprezentowanych uczelni do koopetycji. W §wiecie biznesu jest ona znana od dawna,
gdyz poszukuje si¢ takich metod wspolpracy z konkurentami, ktére sg korzystne dla obu
stron. Jest to trudne, poniewaz na ogot wspolpraca stanowi gr¢ o sumie zerowej, natomiast
konkurencja juz nie. Warto tez podkresli¢, ze w $rodowisku akademickim dominuje poglad,
ze tatwiej jest o wspotprace miedzynarodowa niz o wspotprace lokalna.

Rozmowy sktadaly si¢ dwoch czesci. Zatozeniem pierwszej byt scenariusz negatywny,
a drugiej — scenariusz pozytywny skutkow podjecia dziatan w kierunku rozwinigcia migdzy-
organizacyjnych wiezi koopetycyjnych gdanskich uczelni.

Scenariusz negatywny koopetycji Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, Uniwer-
sytetu Gdanskiego i Politechniki Gdanskiej skladat si¢ z czterech pytan.

Pytanie 1. Jak opisalby Pan najgorszy mozliwy scenariusz wspélkonkurowania z punk-
tu widzenia kierowanej przed siebie uczelni?

Rektorzy zauwazajg tu trzy glowne scenariusze. Pierwszym jest mozliwo$¢ pojawienia si¢
uczelni konkurencyjnej. Rektor jednej z uczelni twierdzi:

Najgorszy mozliwy scenariusz koopetycji to taki, w ktdrym uczelnia na terenie Trdjmiasta
lub Pomorza, w szczegolnosci publiczna, podjetaby si¢ ksztalcenia czy prowadzenia badan
w zakresie, ktorym zajmuje sie¢ nasza uczelnia. Byloby to bezposrednim zagrozeniem bytu,
zwlaszcza podstaw finansowych funkcjonowania naszej uczelni.

Drugim scenariuszem bytaby mozliwo$¢ utraty tozsamos$ci, a tym samym zatracenie
tradycji uczelni budowanej przez kilkadziesiat lat. [lustruja to nastepujace stowa:

Niekorzystne byloby zatracenie tozsamosci ktorejkolwiek z jednostek lub jej catkowite
usuniecie.

Trzeci scenariusz mozna by nazwaé antynarcystycznym, gdyz wychodzi z zalozenia, ze
,,hasza uczelnia jest najlepsza” i nie ma potrzeby wspotpracy z konkurencja:

Bedqgc swiadomi znaczenia wspotkonkurowania, unikalibysmy kontaktow z innymi uczel-
niami i usitowali by¢ ,.szczelni”, nie przekazujqc informacji uczelniom, z ktérymi konkuruje-

my, ale i jestesmy zaprzyjaznieni, gdyz chcielibysmy by¢ prymusami.
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Rektorzy tréjmiejskich uczelni majg $wiadomos¢ pozycji, jaka ich uczelnie wypracowa-
y na przestrzeni wielu lat, dlatego nie uwazaja za celowe pojawienie si¢ w naszym regionie
konkurencyjnych uczelni o podobnym profilu zainteresowan naukowych i dydaktycznych.
Taka sytuacja, zdaniem rektoréw, powodowalaby bowiem hermetyzacj¢ uczelni, rozumia-
na jaka tworzenie barier dla przekazywania informacji i dzielenia si¢ dobrymi praktykami,
a takze brak zaufania do bezposrednich konkurentéw. Natomiast w obecnej sytuacji, w ktorej
oferta dydaktyczna trdjmiejskich uczelni w znacznie wigkszym stopniu si¢ uzupetnia, niz
pokrywa, a obszary aktywnosci naukowe;j si¢ przenikaja, istnieje mozliwos$¢ rozwijania twor-
czej wspolpracy, korzystnej dla wszystkich stron. Stanowisko rektoréw wynika tez po czgsci
z tego, ze idea koopetycji, czyli wspolpracy z konkurencyjnymi uczelniami, z jednej strony
jest oczywista, z drugiej za$ utrudnia ja wewnetrzny opor Srodowiska akademickiego, kto-
re — jak wspomniano na poczatku rozdziatu — nie jest entuzjastycznie nastawione do zmian.
Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego uczelnia moze przyjac perspektywe organi-
zacji odosobnionej, to jest takiej, ktora jest niezalezna i konkuruje z innymi uczelniami, nie-
ustannie poszukujac okazji do zdobycia przewagi nad rywalami, lub organizacji uwiktanej, to
jest takiej, ktora nie traktuje wszystkich relacji migdzyorganizacyjnych jako antagonistyczne,
wychodzac z zatozenia, Ze to podejscie jest zbyt pesymistyczne. Pierwsze podejscie oznacza
zatozenie, ze wynik gry konkurencyjnej jest z definicji zerowy, drugie za§ koncentruje si¢
poszukiwaniu takich metod gry, ktére zapewnia warto$¢ obu/wielu graczom, co stanowi gre
o sumie niezerowej. Powstaje pytanie, czy wspotczesne uczelnie moga by¢ efektywne w po-
jedynke, bez wyprowadzania na zewnatrz funkcji niezaliczajacych si¢ do ich funkcji pod-
stawowych. Czy atomistyczna wizja konkurencji w przypadku instytucji akademickich ma
jakikolwiek sens? J. Carlos Jarillo twierdzi, ze podstawa zycia gospodarczego jest symbioza,
a nie agresja’’?. To stwierdzenie mozna odnie$¢ do relacji miedzyorganizacyjnych wspotcze-
snych uczelni.

Pytanie 2. Jakie straty poniostaby Panska uczelnia, przyjmujac negatywny scenariusz
wspétkonkurowania?

Rektor Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego dostrzega zagrozenie finansowe dla jego
uczelni zwigzane z negatywnym scenariuszem koopetycji. Opisuje to nast¢pujaco:

Doprowadzitoby to do zwolnienia rozwoju i zagrozenia pozycji uczelni. Pojawitaby sie
rywalizacja o kadry, ktorych zasoby sq bardzo szczupte. Codziennie dowiadujemy si¢ o niedo-
borach lekarzy i pielegniarek, a takze dydaktykow ksztatcqcych nowe pokolenia. Jako uczel-
nia jestesmy mato konkurencyjni placowo, a ogrom pracy klinicznej koniecznej do wykonania
si¢ nie zmniejsza. Wigzatoby sie to tez ze zmniejszeniem strumienia finansowania na ksztat-
cenie, prowadzenie badan i rozwdj infrastruktury. Inwestycje w infrastrukture sq kosztowne —
obecnie prowadzimy takowe o wartosci ponad 600 min zlotych — niezbedny jest takze zakup
wyposazenia szpitali klinicznych. Wejscie w kompetencje naszej uczelni spowodowaloby stra-
ty finansowe nie tylko dla samej uczelni, ale przede wszystkim dla spoleczenstwa, wigzatoby

372 Jarillo J.C. (1988). On strategic networks. Strategic Management Journal, Vol. 9, No. 1, 31-41.
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sig to bowiem ze spadkiem jakosci ksztatcenia. Kompetencje trzech glownych uczelni sq moc- _
no sprofilowane i jest to dobre zjawisko.

Podobny niepokoj wyraza rektor Uniwersytetu Gdanskiego, dodajac, ze pracownicy nie
sa przyzwyczajeni do dzielenia si¢ zasobami, majac na mysli gléwnie aparature naukowa:

Ktos mogtby powiedzieé, ze dostaniemy mniej pieniedzy. Negatywnym zjawiskiem jest
opor ze strony pracownikow uczelni, ktorzy nie sq przyzwyczajeni do dzielenia si¢ zasobami,
takimi jak drogi sprzet laboratoryjny.

Rektor Politechniki Gdanskiej dostrzega, ze koopetycja prowadzi do zmiany §wiadomo-
Sci spotecznosci akademickiej, a dopiero jej brak wzmacnia zachowania narcystyczne, o jakie
nie jest trudno w srodowisku pelnym indywidualnosci. Wyraza to nastepujaco:

Taki sposob bycia prymusem, o ktorym wspomniatem wczesniej, zazwyczaj prowadzi do
nieszczescia. Udaje sie nam rozmawiac¢, wymieniamy si¢ informacjami, poniewaz w efekcie
wspotkonkurowania mozemy osiqggng¢ cos wigkszego. Stratg byloby to, ze tego nie osiggniemy.

Rektorzy dostrzegaja negatywny scenariusz wspotkonkurowania, wynikajacy glownie
z oporu pracownikow wobec zmian oraz braku zrozumienia, ze unikalna aparatura naukowa,
ktéra dysponuja i ktora mozna bytoby udostepni¢ pracownikom wspoétkonkurujacych uczelni,
nie jest ich wlasnos$cia, gdyz zostala zakupiona za $rodki publiczne. W wypowiedziach rek-
torow pobrzmiewa dylemat, czy ich uczelnie powinny by¢ blizej modelu organizacji odosob-
nionej czy uwiklanej. Rektorzy doskonale zdajg sobie sprawe, ze wspotpraca z konkurentami
jest celowa i1 konieczna, obawiaja si¢ jednak utracenia dotychczasowej pozycji. Zarzadzanie
ta paradoksalng sytuacja wymaga koncentracji kazdej z uczelni na kluczowych zasobach i po-
szukiwania obszar6w wspolnych, w ktorych mozna byloby rozwina¢ wspotprace w zakresie
dziatalnosci naukowej i dydaktycznej. Zadna z uczelni z pewnoscia nie zdecyduje si¢ na silng
zalezno$¢ od pozostatych, do czasu gdy wszystkie uczelnie zaczng docenia¢ korzysci z dzie-
lenia si¢ zasobami, integracji dzialan i zgrania pozycji, o ktérych wspomniano w poczatkowej
cze¢$ci rozdziatu.

Pytanie 3. Jak zniech¢calby Pan inne uczelnie do koopetycji?

Rektor Politechniki Gdanskiej stwierdza: Nie zniechecatbym do koopetycji, gdyz widze
w niej niewgtpliwe zalety.

Rektor Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego podkresla wysoka pozycje uczelni w naj-
wazniejszym rankingu polskich uczelni akademickich. Stwierdza tez, ze koopetycja moze
prowadzi¢ do niezdrowej konkurencji i zawlaszczania obszaru dydaktyki i badan naukowych
przez uczelnie do tego nieprzygotowane. W przypadku dziedziny nauk medycznych byloby
to nieracjonalne, gdyz wymagatoby znaczacych naktadow finansowych w celu stworzenia
zaplecza badawczego, dydaktycznego i leczniczego. Opini¢ rektora ilustruje nastepujaca wy-
powiedz:

Konkurowanie z naszym uniwersytetem byloby trudne w kazdym zakresie. Nasza uczel-
nia znajduje sie na siodmym miejscu w rankingu Perspektyw, obejmujqcym wszystkie uczel-
nie. Jest to najwyzsza pozycja uzyskana przez trojmiejskq uczelnig oraz uczelni¢ medyczng
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m w skali calego kraju. (Ranking peini role wylqcznie informacyjng i pozwala nam okreslic,
czy obrany przez nas kierunek rozwoju jest stuszny oraz w jakich obszarach powinnismy sie
doskonalic). Jestesmy specjalistami w tym zakresie, mamy zaplecze dydaktyczne, badawcze
i infrastrukturalne, a takZe ogromne doswiadczenie. Konkurujemy z innymi uczelniami me-
dycznymi z Bydgoszczy, Warszawy, Szczecina czy Olsztyna i jest to naturalna, zdrowa konku-
rencja. Pojawienie si¢ uczelni medycznej w blizszym otoczeniu byloby nieracjonalne.

Rektor Uniwersytetu Gdanskiego zniechgcalby inne uczelnie do koopetycji, zwracajac
uwage na to, ze spotecznos¢ akademicka jest zmgczona zmianami, a struktura wickowa wy-
raznie starzejacej si¢ kadry naukowej sprawia, ze opér wobec zmian zwigzanych z rozwija-
niem mig¢dzyorganizacyjnych wigzi koopetycyjnych jest tym bardziej znaczacy. Rozmowca
wyraza to nastgpujaco:

Wystepuje luka pokoleniowa w kadrze akademickiej. Pracownicy naukowi sq przemecze-
ni, prawdopodobnie wynika to z niskich ptac i duzej liczby godzin pracy.

Niebezpieczenstwo koopetycji tkwi rowniez w tym, co Williamson nazywa pokusa wej-
$cia na $ciezke oportunizmu, opisujac to w ten sposob: ,,Przebiegtos¢ w dbaniu o wilasne in-
teresy. W skrajnych przypadkach moze ona przyjmowac takie formy, jak klamstwo, kradziez
czy oszustwo, ale rzadko si¢ do nich ogranicza [...]. Ogodlnie biorac, oportunizm oznacza
przekazywanie niepelnych lub znieksztatconych informacji, a zwlaszcza rozmyslne proby
zmylenia innych, przeinaczenia, ukrycia i zaciemnienia faktow czy zagmatwania sprawy
w jakikolwiek sposob™ 7. Postawy oportunistyczne sa nieobce srodowisku akademickiemu,
dlatego stowa Williamsona trzeba mie¢ na uwadze, konstruujgc porozumienia wpisujace si¢
w ide¢ wspodtkonkurowania. W relacjach koopetycyjnych uczelni bardzo istotne jest to, aby
uktad sit w relacjach migdzyorganizacyjnych byt zrownowazony. Moze to by¢ wzajemna
niezaleznos$¢, co oznacza, ze wigzi koopetycyjne begda stabe, lub wzajemna zaleznos$¢, co
z kolei oznacza $ciste relacje pomiedzy uczelniami. Zagrozenie stanowi natomiast sytuacja,
gdy uktad koopetycyjny jest bardzo korzystny dla jednych partnerow, a dla innych zdecydo-
wanie niekorzystny.

Pytanie 4. Czy negatywnym skutkom koopetycji mozna zapobiec?

Rektor Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego za gldwny czynnik minimalizujacy skut-
ki koopetycji uwaza zapewnienie odpowiedniego finansowania uczelni, majac na mysli gtow-
nie wyrazny wzrost wynagrodzen:

Oczywiscie mozna zapobiec negatywnym skutkom koopetycji. Najtatwiej tego dokonaé
poprzez zapewnienie finansowania naszego uniwersytetu na rosngcym poziomie.

Rektor Uniwersytetu Gdanskiego podkres$la znaczenie solidarnosci gdanskich uczelni,
dostrzegajac role konsekwencji we wspotpracy migdzyuczelnianej, a takze odpowiedniego
motywowania pracownikow. Ilustruja to jego stowa:

3% Williamson O.E. (1985). The economic institutions of capitalism. New York. [Za:] de Wit B.,
Meyer R. (2007), op. cit.; 229.
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Jezeli bedziemy solidarnie wspolpracowac i wymieniaé sie wiedzq, takie ryzyko nie wy-
stgpi. Konieczne sq regularne kontakty oraz tworzenie zespotow naukowych. Wspotprace na-
lezy rozwija¢ matymi krokami, a pozytywnymi efektami zachecac do podejmowania kolejnych
dzialan.

Rektor Politechniki Gdanskiej twierdzi, ze: Negatywnym skutkom koopetycji nie ma po-
trzeby zapobiegac, gdyz takowe nie istniejq.

Uczelnie rozwijaja koopetycyjne wigzi migdzyorganizacyjne, jesli widza, ze przyniosa
one korzys¢. Wigzi koopetycyjne powinny by¢ forma kontraktu, w ktorym jasno okreslone
sa cele wspotpracy oraz prawa i obowiazki kazdej z uczelni. W takim kontrakcie nalezy za-
wrze¢ informacje o wspolspecjalizacjach i podziale prac badawczych w ich ramach. Efektem
wspolspecjalizacji powinno by¢ podnoszenie poziomu badan naukowych, rozumiane jako
uzyskiwanie rezultatow dotychczas nicosiggalnych. Wspdlnemu interesowi uczelni musza
towarzyszy¢ zaufanie wszystkich partneréw i wzajemno$¢. Wtedy mozna si¢ spodziewac
efektow wykraczajacych poza zapisy kontraktu koopetycyjnego. Jarillo nazywa to dopraco-
waniem wzajemnych relacji*’, gdyz nie sposob ujaé ich szczegdtowo w kontrakcie.

Scenariusz pozytywny koopetycji Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, Uniwersytetu
Gdanskiego i Politechniki Gdanskiej rowniez skladal si¢ z czterech pytan.

Pytanie 1. Jaki jest mozliwie najlepszy scenariusz koopetycji?

Jeden z rozméwcow stwierdza, ze optymalne rozwigzanie dla kierowanej przez niego
uczelni to rozwdj 1 doskonalenie wspolpracy z uczelniami tréjmiejskimi. Ilustruje to nastgpu-
jaca wypowiedz:

Powinnismy si¢ wzajemnie wzmacniaé i maksymalnie wykorzystaé ten potencjal, kto-
ry mamy, czyli potencjal infrastrukturalny i potencjal ludzki. By¢ moze dzisiaj konsolidacja
glownych uczelni wydaje si¢ caltkowicie abstrakcyjna.

Drugi z rozmoéwcow podkresla, ze w gronie najwiekszych uczelni trojmiejskich podjeto
rozmowy w celu rozwazenia wzmocnienia wspolpracy i utworzenia federacji. Przedstawia
nastepujacg argumentacje:

Wszyscy mamy ograniczone srodki finansowe, wiemy, jak wyglgdajq plany wzrostu na-
ktadow na nauke, ale nakiady te dalej bedq ograniczone. Jezeli chcemy konkurowacé wewngtrz
kraju i odgrywac coraz wiekszq rolg na arenie miedzynarodowej w zakresie nauki i dydaktyki,
konsolidacja jest bardzo potrzebna.

Trzeci z interlokutorow zauwaza, ze ruchy konsolidacyjne w Europie sg coraz bardziej
widoczne, tak opisujac sytuacj¢ polskich uczelni:

My jestesmy przyzwyczajeni do modelu, w ktorym uniwersytety medyczne zachowujg
autonomie, poniewaz funkcjonujemy w nim ponad 70 lat. Na Swiecie wyglgda to zupelnie
inaczej. Nie widzg¢ powodu, dla ktorego mielibysmy broni¢ obecnego modelu. Uwazam, ze
aby powaznie rozmawiac¢ o wdrozeniu nowego modelu, powinno si¢ wyraznie sprecyzowac

374 Jarillo J.C. (1988), op. cit.
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m Jjego korzysci, nie tylko dla uczelni, ale przede wszystkim dla ich spolecznosci. Synergiq tych
dzialan powinno by¢ utworzenie jednej grupy naukowcow, wzajemnie sie wspierajgcych i wy-
korzystujgcych zasoby trzech uczelni.

Wypowiedzi te $wiadcza o tym, ze rektorzy odrzucaja mys$l, aby ich uczelnie zmierza-
ly do modelu organizacji odosobnionej, dobrze rozumiejac korzysci, jakie moze przyniesc¢
wspolpraca z uczelniami konkurencyjnymi. Rozmoéwcy wiedzg rowniez, ze hierarchiczna
struktura uczelni nie sprzyja dzieleniu si¢ wiedza, jednak zdajg sobie sprawe z faktu, ze nowe
zasady ewaluacji, ktore premiujg osiagnig¢cia naukowe, a nie uzyskiwanie stopni naukowych,
w dhuzszej perspektywie beda prowadzity do sptaszczenia hierachii, a tym samym latwiejsze-
go rozwijania wspotpracy. Wazne jest to, aby w przypadku tworzenia sieci migdzyorganiza-
cyjnych kierowac si¢ wspolnota wartosci kulturowych u partnerow.

Pytanie 2. Jakie korzysci z koopetycji Pan dostrzega?

Pierwszy z rozmowcow twierdzi, ze najwazniejsza korzyscia z koopetycji byloby zwigk-
szenie potencjalu naukowego i dydaktycznego, a takze wynikajace z tego zwigkszenie stru-
mienia finansowania dziatalnosci uczelni. Rozmowca dodaje:

Jezeli pojawilaby si¢ mozliwos¢ zwigkszenia pozycji uczelni na arenie migdzynarodo-
wej, np. dzieki konsolidacji czy federalizacji uczelni, Srodowisko bytoby bardziej przychylne
tej koncepcji. Obecnie jest duzo wspolnych projektow miedzy naszymi uczelniami, na przy-
ktad na dwoch uczelniach zatrudnia sie jednego naukowca, ktory swoim dorobkiem wspiera
obie instytucje. Takie inicjatywy nalezy traktowac jako szanse. Laczac sity, moglibysmy lepiej
zarzqdzac¢ naszymi zasobami. Dzieki wymianie wiedzy moglibysmy podejmowac racjonalng
wspolprace z zagranicznymi instytucjami, nie dublowa¢ dziatan, a nawet promowac wzajem-
nie nasze kompetencje.

Rektor drugiej uczelni zauwaza, ze obecnie na uczelni¢ patrzy si¢ przez pryzmat pozycji
instytucji, a nie przez pryzmat wlasnej pozycji, i dodaje:

Zmienia sig otoczenie, zwlaszcza w kraju, gdzie o mozliwosciach i pozycji naukowca
Swiadczy pozycja uczelni, w ktorej on funkcjonuje. Bardzo cieszy mnie fakt, ze coraz wigcej
0s0b spoza Polski jest zainteresowanych podjeciem wspolpracy, a nawet zatrudnienia w na-
szych strukturach, motywujqc to wysokq pozycjg uniwersytetu w rankingach oraz mozliwo-
Sciami, jakie oferuje. By¢ moze warto przywroci¢ model funkcjonowania uczelni z czasow
przedwojennych. Moglibysmy takze efektywniej wykorzystywac nasze zasoby, infrastrukture,
jak rowniez pracownikow zatrudnianych na kilku uczelniach. Korzystne byloby tez wspdlne
realizowanie zakupow, takich jak ustugi mediow.

Trzeci z rozmbéwcow stwierdza, ze korzysci osiagnigte przez pozostate uczelnie bylyby
podobne do korzysci uczelni, ktorg kieruje.

Zwigkszenie potencjatu dydaktycznego i bazy naukowej o zasoby, ktore my posiadamy,
moze by¢ niezwykle korzystne. Rynek medyczny jest ogromny. Jest to nie tylko praca leka-
rza i pielegniarki, ale tez praca inzyniera, pracownika administracji, projektowanie wnetrz
dostosowanych do potrzeb ludzi starszych, marketing skierowany w strone ludzi starszych.
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Wspolnie moglibysmy rozwigzywac problemy spoteczne, ktore wymagajq pracy interdyscypli-
narnej. Swiat ciggle sie zmienia, spoleczenstwo staje sie usieciowione. Kontakty i mozliwos¢
wspolpracy sq obecnie wigecej warte niz praca indywidualna.

Wypowiedzi te $wiadcza o tym, ze rektorzy najwigekszych uczelni trojmiejskich postrze-
gaja swoje uczelnie w Scistym powiazaniu z pozostatymi. Dostrzegaja tez wage problemow,
ktore mozna by rozwigza¢, wspotpracujac z konkurencyjnymi uczelniami, na przyktad tych,
z jakimi boryka si¢ rynek medyczny, a ktorych zlozono$¢ i wieloaspektowosé siggaja dale-
ko poza mury uczelni medycznych i szpitali klinicznych. Dobrym przykladem sa tu bliska
wspoélpraca Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego i Uniwersytetu Gdanskiego w zakresie
studiow na kierunku biotechnologia oraz $cista wspotpraca naukowo-dydaktyczna Wydziatu
Mechanicznego i Wydziatu Chemicznego Politechniki Gdanskiej z Gdanskim Uniwersytetem
Medycznym, a korzysci partnerdw sg oczywiste w zakresie zarobwno wzbogacania oferty dy-
daktycznej, jak i poszukiwania wspdlnych rozwigzan probleméw badawczych.

Pytanie 3. Jak zachecalby Pan inne uczelnie do koopetycji?

Rektorzy dostrzegaja korzysci skali w przypadku $cistej wspotpracy uczelni, prowadza-
cej do ich konsolidacji, co ilustruje nastepujaca wypowiedz:

Glowng zaletq powinno by¢ to, ze ,,duzy moze wiecej”. Wspolnie moglibysmy pozyskaé
dodatkowe Srodki duzo skuteczniej niz kazdy z nas z osobna. Obecnie na Swiecie takie opera-
cje sq przeprowadzane z sukcesem, dlaczego wiec nie miatoby si¢ to uda¢ nam? Oczywiscie
nie bedzie to tatwe, tak jak tatwe nie jest uzyskanie konsensusu w juz istniejgcych uczelniach.
W naszym uniwersytecie dgzymy do tego, by wyznaczy¢ priorytety naukowe, po to aby w nie
strategicznie inwestowac.

Jednoczesnie rektorzy widza koniecznos$¢ wspotspecjalizacji, aby wmacnia¢ posiadany
potencjal dzigki synergii kapitatu intelektualnego. Jeden z rozmowcow ujat to nastepujaco:

Chcemy inwestowacé w te obszary, w ktorych jesteSmy najsilniejsi, by nie rozpraszaé
Srodkow i potencjatu. Obecnie decyzje takie sq trudne, bo doinwestowanie jednego obszaru
naukowego wigze sie ze zmniejszeniem naktadow w innym. Partnerow mozna zachecaé tylko
poprzez pokazanie korzysci wynikajqcych z osiggniecia efektu synergii.

Interlokutorzy zdaja sobie sprawe z ograniczen i wigzow, ktore krepuja ich dziatania.
Rektor jednej z uczelni uzasadnia konieczno$¢ zacie$niania wspotpracy w nastepujacy sposob:

Wiele naszych decyzji i dzialan jest uzaleznionych od ekonomii. Uwazam, ze powinni-
Smy ze sobg wspoilpracowad, poniewaz korzystamy z publicznych pieniedzy, zarowno krajo-
wych, jak i europejskich. Powinnismy kreowac wspolprace. Zawarlismy takze porozumienie,
na mocy ktorego zobligowalismy si¢ do lgczenia sil. Nie mowie tu o lqczeniu uczelni, ale
o wspolpracy w wybranych obszarach: ksztalcenia, prowadzenia badan, wdrazania ich wy-
nikow, pozyskiwania nowych projektow, wzajemnej promocji. Konieczne jest budowanie za-
ufania zarowno na poziomie pracownikow, jak i na najwyzszym szczeblu — wsrod dziekanow
wydziatow i rektorow. Dziatania powinny by¢ jawne i otwarte.
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Rektorzy zachecaja do wspotpracy z konkurentami, gdyz w konkurencji widzg zagroze-
nie spowodowane zasadami gry o sumie zerowej. Sg tez przekonani, ze konkurencja prowadzi
do antagonizmoéw i konfliktow, w ktorych wyniku wszyscy gracze przegrywaja. Z przeciw-
stawng sytuacja mamy do czynienia w przypadku instytucji akademickich, gdy ich cele si¢
dopetniaja, na co zwrocili uwage rektorzy. Sprzyja temu coraz lepsze zrozumienie przez wila-
dze uczelni znaczenia trzeciej misji, czy tworzenia i rozwijania kontaktow z szeroko rozumia-
nym otoczeniem uczelni. W instytucjach akademickich reprezentowanych przez ich rektorow
mozna dostrzec coraz wigksze zrozumienie, ze efekt sieci, czyli wspotdzialania konkurentow,
ktérzy sa rownoczesnie partnerami, prowadzi do osiggania wspolnych sukcesow, ale jest tak-
ze korzystny w przypadku wspolnych zagrozen, ktérym mozna przeciwdziata¢ dzigki pota-
czeniu materialnych i niematerialnych zasobow uczelni.

Pytanie 4. Jaka warto$¢ wnosilaby Panska uczelnia, a jaka partnerzy koopetycyjni?

Rektor uczelni medycznej silnie akcentuje wartosci spoteczne, ktore przy§wiecaja dzia-
falnos$ci uniwersytetu medycznego:

Przede wszystkim jest to dostep do reprezentantow spoteczenstwa. Jestesmy blisko pro-
blemow ludzi w roznych sytuacjach zyciowych. Mamy kontakt z chorobami dziecigcymi, roz-
rodczoscig kobiet, chorobami cywilizacyjnymi i zwigzanymi z psychikq cztowieka. Obecnie
na rynku polskim dominuje sektor ustug, nakierowany na cztowieka. Pojawia sie pojecie in-
nowacji spolecznych. Rozwigzywanie problemow spolecznych bedzie stawalo si¢ coraz bar-
dziej istotne, srodki publiczne bedq kierowane na projekty z tego zakresu. Dzieki wspotpracy
z naszq uczelniq, dysponujqcq bazq potencjalnych problemow koniecznych do rozwigzania za
pomocq prac B+R, mozliwe bedzie pozyskanie tych srodkow.

Mowiac o warto$ciach, jakie wnosza partnerzy koopetycyjni, rektor Gdanskiego Uni-
wersytetu Medycznego zauwaza:

Potencjalny wklad partnerow jest ogromny. Politechnika moze zapewni¢ dostep do kom-
petencji z zakresu nowych technologii, analizy matematyczno-statystycznej, informatyzacji,
big data, robotyki. Probujqc wyobrazi¢ sobie swiat przysztosci, mysle, ze wiele elementow
zwigzanych z opiekq nad ludzmi bedzie zdominowanych przez roboty. Uniwersytet posiada
kompetencje z zakresu prawa, uwarunkowan spotecznych, psychologii, finansow i ekonomii.
Trzy trojmiejskie uczelnie wydajq sie naturalnie wzajemnie polgczone.

Rektor Politechniki Gdanskiej podkresla wartos¢ kluczowych kompetencji uczelni oraz
infrastruktury, ktéra moze by¢ wykorzystywana przez inne uczelnie:

Moglibysmy wykorzystywac efektywnie infrastrukture, Centrum Sportu Akademickiego
czy Centrum Jezykow Obcych. Jestesmy bardzo dobrze postrzegani przez srodowisko bizne-
sowe. Mamy mocne kompetencje chemiczne i biotechnologiczne. Najwiecej naszych patentow
zwigzanych jest z branzq farmaceutyczng i opracowaniem nowych lekow.

Rektor Uniwersytetu Gdanskiego dostrzega wartosci, jakie do koopetycji wnosza troj-
miejska uczelnia techniczna oraz uniwersytet medyczny:
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Sgq to przede wszystkim kompetencje informatyczne, niezbedne do zaspokojenia potrzeb
rynku. Kompetencje obecne w Politechnice Gdanskiej i Gdanskim Uniwersytecie Medycznym
sq komplementarne z naszymi. Politechnika ma kompetencje zwigzane z naukami ekspery-
mentalnymi, zwlaszcza informatykq, uniwersytet ma z kolei mocne zaplecze farmaceutyczne,
lekarskie.

Rektorzy uczelni gdanskich trafnie diagnozujg korzysci, jakie wnosza lub tez moga
wnies$¢ partnerzy koopetycyjni. To sprzyja wzmacnianiu wig¢zi mi¢dzyorganizacyjnych kiero-
wanych przez nich uczelni. Cytowane wypowiedzi $wiadcza o tym, Ze niezaleznie od ogromu
biezacych spraw, ktorymi zajmuja si¢ rektorzy, z ich pola widzenia nie znikaja dtugofalowe
zadania uczelni, ktére mozna rozwigzywac wspodlnie z partnerami. Uczelnie gdanskie zajmuja
silng pozycj¢ na mapie krajowych szkot wyzszych, co powoduje, ze ryzyko nieréownorzed-
nej niezaleznos$ci lub nierownorzednej zaleznosci jest niewielkie, a szanse na korzystny dla
wszystkich kontrakt koopetycyjny — znaczace.

3.5.6. Zamiast podsumowania rozdziatu

Proba odpowiedzi na pytanie, jakie dziatania nalezy podjaé, aby osiagnac sukces
w wyniku nawigzania przez uczelnie miedzyorganizacyjnych wigzi koopetycyjnych, bedzie
podsumowaniem niniejszego rozdziatu. Zdaniem rektorow trojmiejskich uczelni najwazniej-
sze jest wzajemne poznawanie siebie. Kluczem jest tez doskonalenie komunikacji. Jeden
z rektorow zauwazyt: ,,Obecnie pracujemy w silosach, a nalezy tworzy¢ mosty”. Obowiaz-
kiem rektorow jest tworzenie okazji do spotkan i wymiany wiedzy na temat tego, czym kazda
uczelnia si¢ zajmuje. Poznawanie siebie oznacza rdwniez poznawanie zainteresowan pracow-
nikow uczelni. Temu shuzg organizowane przez trojmiejskie uczelnie od 4 lat spotkania wy-
jazdowe, podczas ktorych zespoty prezentujg obszary swoich zainteresowan i badan. Dzigki
temu powstato wiele grantow badawczych. Ludzie, mimo ze maja sktonno$¢ do wspotpracy,
czgsto nie wiedza, co si¢ dzieje w ich bliskim otoczeniu. Rola wtadz uczelni jest doprowadzi¢
do kontaktu; dalsza wspoétpraca zostanie wypracowana w sposob naturalny, jezeli naukowcy
beda wiedzieli w jakich obszarach moga sobie pomoc. Wazne jest tworzenie przestrzeni, aby
kreowa¢ sytuacje, w ktorych do takich spotkan dochodzi. Nie jest to tatwe, ale stanowi to
zadanie uczelni. Mimo zwigkszenia roli rektora za pomoca nowej ustawy uczelnia nie ma
jednego centrum decyzyjnego. Kazdy z setek pracownikow naukowych jest autonomiczng
jednostka. Rola rektora nie polega na nakazywaniu, lecz na zachecaniu ich do wspolpracy.
Jednostkowe ruchy w kierunku wspolpracy sa silne, ale wymagana jest ich koordynacja. Dla
komunikacji istotne znaczenie maja nie tylko tres¢, ale tez forma i relacje. Aby skoordynowaé
setki ,,centrow decyzyjnych”, konieczne jest budowanie relacji. Réwniez studia podyplomo-
we umozliwiajg taczenie praktyki z teorig oraz wymian¢ wiedzy mig¢dzy uczelniami.

Problem w tym, ze nie da si¢ tego osiagna¢ w krotkim okresie — niezbedna jest zmiana
pokoleniowa. Nie mozna liczy¢ na to, ze rektorzy trafig z tym przestaniem do pracownikow
50+, dlatego nalezy si¢ skupiac na ludziach mtodych, ktoérzy nie boja si¢ ryzyka. Dziatania, ja-
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m kie powinno si¢ podejmowac, to przyzwolenie na przenikanie naukowcoéw miedzy uczelnia-
mi, zatrudnianie ich w wielu uczelniach jednocze$nie. Uczelnie powinny wspolnie, bardziej
aktywnie wystepowac o granty z funduszy UE. Powinnidmy si¢ skupi¢ na transparentnosci,
jakosci, a nie — jak dotad — na ilo$ci. Zadanie rektoréw polega na zachg¢caniu do rozmow,
integracji spoleczno$ci akademickiej podczas pozornie nietematycznych wydarzen, np. kul-
turalnych, a na takze podejmowaniu pionierskich dziatan, wspolnych projektéw i braku obaw
przed porazka. Rektorzy dostrzegaja zasadnos¢ budowania relacji zar6wno na poziomie na-
uczycieli, jak i wladz uczelni i wydziatow.

Na pytanie: czy koopetycja staje si¢ kluczowa kompetencjg we wspolczesnych organi-
zacjach, niezaleznie od zakresu ich zainteresowan i aktywnosci? — odpowiadamy pozytywnie.

138



Rekomendacje i konkluzje

Swiadomi ograniczen przyjetej metodologii — zaproponowane w tej publikacji badania
jakosciowe zasadniczo nie pozwalaja na uogolnienia — przyjmujemy, ze wolno nam si¢ po-
kusi¢ o refleksje ogdlniejszej natury i sformutowac stosowne do okoliczno$ci rekomendacje.

Przede wszystkim uznajemy, ze §rodowiska, na ktorych pigtno wywiera kultura rywa-
lizacji — czy to wewnatrz organizacji, czy pod wpltywem presji zewngtrznej — nie sprzyjaja
dziataniom sktaniajacym do koopetycji. Ta, nawet jesli rozwazana, wydaje si¢ w szkolnictwie
wyzszym i w mediach ryzykowng strategia, zmuszajaca nie tylko do zaufania rywalowi, ale
takze do dzielenia si¢ sukcesami. A z tym, kolokwialnie mowiac, jest zawsze problem.

Podkreslajac wspolnote doswiadczen obu $rodowisk, nalezy takze wspomnie¢ o wspol-
nocie wyzwan otoczenia. Zarowno w mediach, jak i w szkolnictwie wyzszym mamy do czy-
nienia z nieprzewidywalnoscia warunkow codziennego zarzadzania, z adhokratycznoscia
decyzji, z inwazjg nieoczekiwanych przypadkow, przy jednoczesnej $wiadomosci potrzeby
uwzgledniania celow strategicznych.

W $rodowisku mediow paradygmat konkurencji jest wzmacniany potrzeba zachowania
pluralizmu opinii; poza tym ostra konkurencja wydaje si¢ stanem wojny, w ktorej wroga
nie bierze si¢ za przyjaciela. Taki stan rzeczy wynika takze z teoretycznego przygotowania
i wyksztalcenia menedzerskiego, traktujacego koopetycje jako rozwiazanie intrygujace, ale
marginalne. W srodowisku uczelni wyzszych urynkowienie i wizja ,,uniwersytetu przedsig-
biorczego” takze sklaniaja do obierania utartych drég: konkurowania o talenty — zar6wno
kadr naukowych, jak i menedzeréw uczelni i studentow. Przestrzen na wspotprace wydaje si¢
zatem niewielka.

Koopetycji nie sprzyjaja tez opdr kulturowy i gleboko zakorzenione postawy wobec
zmian. W tym rynkowym kontekscie warto wspomnie¢ o roznicach — niekiedy przepast-
nych — w zakresie zaufania spotecznego — na poziomie krajowym, jak réwniez mi¢dzynaro-
dowym — w systemach nauczania roznych krajéw oraz o doswiadczeniach cywilizacyjnych
(duch neoliberalizmu) ostatnich dekad. Cechuja si¢ one zazwyczaj sprzyjaniem ostrej konku-
rencji 1 ksztattowaniem tego, co zwyklo si¢ nazywac tyranig rankingdw, w bardzo licznych
przejawach tego zjawiska: od rywalizacji o miejsca w szkole, poprzez wyniki uczelni, po
rywalizacj¢ o miejsca pracy. Jesli nie towarzyszy temu kultura wspolpracy, brakuje dobrych
wzorcow do praktykowania koopetycji na jakichkolwiek polach.

W szkolnictwie wyzszym migracja od wspomnianego ,,uniwersytetu humboldtowskiego”
do ,,uniwersytetu przedsigbiorczego” sktania zazwyczaj w oczywisty sposob do formutowa-
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nia mierzalnych celow. Nie uznajemy ich jednak wylacznie za wyraz presji, ale takze za
szanse: uniwersytet ,,przedsigbiorczy” moze i powinien by¢ takze uniwersytetem otwartym
na wspolprace uczelni i pracownikow.

W ekosystemach mediow — pomijajac marginalng w skali §wiatowej role mediow pu-
blicznych — heroicznos¢ liderow w dazeniu do celu jest stanem naturalnym, a oczekiwang
i afirmowang postawa jest ,,;omans z samotnos$cia” wraz z zachwytem nad wilasng wielkoscia,
nawet jesli koopetycja moze przynies¢ lepsze wyniki.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze koopetycja jako strategia nie wybija si¢ w zadnym
z obu $rodowisk na pierwszy plan; przeciwnie — nawet jesli jest znana i zyczliwie, cho¢ zwy-
kle deklaratywnie, tolerowana, rzadko spotyka si¢ z nagroda, zar6wno spoteczng, jak i ma-
terialng. Lider ma by¢ samotnym herosem, ktory wszystko zawdzigcza sobie, a wspolpraca
stanowi raczej wyraz stabos$ci, a nie przejaw strategicznego kunsztu.

Doswiadczenia wynikajace z praktyki zarzadzania sg zatem wspolne dla obu omawia-
nych $rodowisk: mediow i szkolnictwa wyzszego, tak jak analogiczny jest ich kluczowy zasob:
wiedza. Pomijajac fakt, ze oba srodowiska wzajemnie si¢ przenikaja — media tworza platforme
sprzyjajaca podkreslaniu pozytkéw z konkurencji (,,liczy si¢ tylko zwycigstwo™), a szkolnic-
two wyzsze, traktowane zazwyczaj przez media jako Srodowisko przydatnych ekspertow, na
kazdym kroku promuje rywalizacje o miejsce w mnozacych si¢ rankingach — nalezy zauwazy¢,
ze w obydwu kluczowg rolg odgrywa autopostrzegana btyskotliwo$¢ indywidualizmu.

Tymczasem — to istotna rekomendacja — poniewaz rywalizacja nie przekresla wspotpracy
ponad sztucznymi granicami dyscyplin i uczelni, dostrzegamy potrzebg wspierania inicjatyw
promujacych wspodtpracg. Ponadto koopetycja zastuguje na to, aby by¢ strategia nie tylko
pozyteczna, ale takze modng. Uwaga ta ma charakter uniwersalny w odniesieniu do r6znych
sektorow i srodowisk, zwlaszcza w warunkach kryzysu rynkowego, kryzysu wartosci i kry-
Zysu autorytetow.

Glebszej refleksji badawczej wymagaja natomiast spoteczne przyczyny umiarkowane-
go zainteresowania koopetycja: na przyktad polskie i zagraniczne systemy edukacyjne od
pierwszych lat nauki w réznorodny sposob promuja indywidualizm i dziatanie zespolowe. Na
poziomie szkot wyzszych praktyka ta jest takze zréoznicowana, zalezna od uczelni.

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 20 lipca 2018 r. oraz inne akty prawne
jej towarzyszace wprowadzaja szereg zmian w funkcjonowaniu instytucji akademickich i bu-
dza zrozumiate emocje i napigcia. Autorzy monografii uwazaja, ze mozna je tagodzi¢, upo-
wszechniajgc wiedzg o koopetycji jako strategii, ktora sprzyja budowaniu wigzi wewnatrzor-
ganizacyjnych i migdzyinstytucjonalnych w systemie szkolnictwa wyzszego.

Dalszych poglebionych prac wymaga rowniez wptyw cech lideréw na podejmowanie
koopetycji; tak podkreslany przez nas czynnik, jak pycha w zarzadzaniu, nie znalaz} dotad
naleznego mu miejsca w analizach.

Tym natomiast, co — mamy nadziej¢ — godzi rézne perspektywy refleksji badawczej, jest
wspoélnota wolnosci tworczej we wszystkich jej przejawach instytucjonalnych i indywidual-
nych — wolno$ci indywidualnego aktu tworczego i tworczosci wspotpracy.
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