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Wstep

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

Gdy kolumna aut wyruszyta sprzed dworca kolejowego, arcyksigze poprosit o ztozenie
ptociennego dachu w swoim automobilu Graf & Stift, rocznik 1910, z poteznym pigciolitro-
wym silnikiem o oszalamiajacej mocy 32 KM. Czasy byly niespokojne, ale raczej nikomu
nie przyszto do glowy, by tej umiejetnie zarzadzanej i zaplanowanej wyprawie potozyt kres
jaki$ powazniejszy incydent. Stuzby ochronne cechowaty si¢ profesjonalizmem, a sam mato
lubiany arcyksiaze, byl postacia nietuzinkowa, podobnie jak jego malzonka, ktéra cho¢ — jak
zaznaczali niechetni jej cztonkowie cesarskiego dworu — byta ,,tylko hrabing”, to wiernie
trwata u boku meza, ktéry wybierajac jg za zong podazyt za glosem serca tamigc wszelkie
protokoly i konwenanse.

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

Na skrzyzowaniu jednej z gtdéwnych arterii miasta z ulicg Franciszka Jozefa auto na-
stepcy tronu, trzecie w kawalkadzie, skrecito w prawo, po czym srodze skarcony szofer ostro
zahamowat i zaczat powoli cofa¢ samochod. Wowczas doszto 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 arcyksigcia z pistoletu.
Niezwyktos¢ catej sytuacji polegata nie tylko na manewrze szofera, ale i na tym, ze wpraw-
dzie Princip planowatl zabojstwo nastepcy tronu, ale w zupelnie innym punkcie miasta i, po
bezskutecznym oczekiwaniu, wlasnie wracat zrezygnowany do swojej kwatery.

Zamach w Sarajewie byt iskra, ktora podpalita Europg i jest zgodnie uznawany za bezpo-
$rednig przyczyneg I wojny §wiatowej, ktora wywolala 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 arcyksiecia Ferdynanda nie zostala zle zaplanowana. To prawda, ze zarzadzanie
ochrong nie bylo bez zarzutu, ale trudno je nazwac¢ chaotycznym czy balaganiarskim, by
postuzy¢ si¢ uprawnionymi kolokwializmami. Sam zamach stanowit klasyczne dzieto przy-
padku, a nie owoc misternie zaplanowane;j i skrupulatnie przeprowadzonej akcji'.

Przytaczamy te krotka przypowies¢ nie bez powodu. Przede wszystkim mamy $wiado-
mo$¢ tego, ze zarzadzanie odwotuje sie bardzo czgsto do sztuki wojny. Obfituje w wojenng
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 narzedzia (teorie, modele), aby osiggnaé zamierzony cel.

W tym skrzgtnie budowanym modelu racjonalizméw i determinizméw dostrzegamy jed-
nak istotne rysy. Odwolujace si¢ czgsto do strategii wojennej zarzadzanie strategiczne, a tym
bardziej planowanie strategiczne nie tylko ,,nie lubig” przypadku, ale z trudem ,.toleruja”
obecno$¢ takich czynnikdw, jak na przyktad cechy liderow czy wszystkie utomnosci spizo-
wych bohaterow zaludniajacych 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 poznaé rynek,
zgromadzi¢ odpowiednie zasoby, zdefiniowaé procesy i przyjac¢ stosowny plan dziatania.

Tymczasem generat Carl von Clausewitz, na ktérego ochoczo powotujg si¢ teoretycy
i praktycy strategii zarzadzania, docenil wszystko to, co jest zwigzane z odpowiednim przy-
gotowaniem i planowaniem, ale sformutowatl tez fundamentalng przestroge, ktora mozna
podsumowac nastepujaco: przed kampania 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 rozmokte drogi, piechota gubi si¢ w lasach, kawaleria jedzie w nie-
wiladciwym kierunku, general dostaje zawatu serca, a w koficu gesta mgta spowija pole bitwy?.

Dlatego, doceniajac znaczenie tego mato 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, ktora potrafi zrozumie¢ wszystkie sity poruszajace natura.

W niniejszej ksigzce wychodzimy poza paradygmat konfliktu rodem ze strategii wo-
jennych. Sktaniamy si¢ ku elastycznemu podejsciu do zarzadzania ujmowanego w warstwie
teoretycznej w ramy zarzadzania humanistycznego, rozumianego nie tylko jako dostrzeganie
roli 1 losu czlowieka w organizacji, ale takze jako nurt korzystajacy ze spuscizny wiedzy
umozliwiajacej osadzenie zjawisk i faktow w szerszym kontekscie i patrzenie na wydarzenia

' Inspiracja przykladu byt wyktad prof. Normana Daviesa na temat roli przypadku w historii.
Copernicus Center for Interdisciplinary Studies, Krakéw, 5 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 wystgpowanie konkurowania i wspot-
pracy, oferuje wypraweg 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 laczacego wiedz¢ ptynaca z zarzadzania interpre-
towanego w ramach analiz ilo$ciowych i dorobek nauk, w ktorych réwnoprawne miejsce
zajmujg humanistyczne ,,niepoliczalnosci” i ,,nieoczywistosci”. W istocie wigc proponujemy
powrot do zrodet zarzadzania w nurcie humanistycznym wytyczanym przez Maxa Webera
i Eltona Mayo.

W kontekscie badan nad koopetycja dostrzegamy, podkreslajac ich znaczenie, czynniki
zaklocajace tancuch zdarzen/przypadkow, wyrozniajac, a wrecz wynoszac na pierwszy plan
wolng wole cztowieka w zarzadzaniu.

Jako pola swych obserwacji wybrali$my dwa z pozoru odlegte §rodowiska: szkolnictwo
wyzsze 1 media cyfrowe. Nieprzypadkowo — oba bowiem wymykaja si¢ fatwemu narzuceniu
ram formalnych i w obu — to ich cecha nadrzedna — fundamentalng role pelnig liderzy for-
malni i nieformalni; to ich cechy i ich wptyw sa przedmiotem szczegdlnego zainteresowania
w tej publikacji. Oba $rodowiska cechuja si¢ tym, ze podstawowe znaczenie ma w nich to,
co przyjeto si¢ okresla¢ zarzadzaniem wiedza. Obydwa sg ekosystemami prymatu tworzenia
warto$ci niematerialnych w organizacjach i oba cechuje ponadprzecietny brak determinizmu.

Skupiajac si¢ na tych kwestiach, proponujemy okre$lony 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$ci. W monografii przyjmujemy, ze koopetycja stanowi strategi¢ wpisujaca si¢ w po-
szukiwanie nowego paradygmatu w zarzadzaniu relacjami migdzyorganizacyjnymi. Sukces
koopetycji w znacznej mierze jest uzalezniony od umiejetnosci budowania relacji pomie-
dzy organizacjami, ktore jednoczes$nie konkuruja i wspotpracuja. Podkreslamy zalety i wady
koopetycji jako narzedzia wspolpracy pomigdzy konkurentami. Dostrzegamy znaczenie ela-
styczno$ci struktur i kultur organizacyjnych dla powodzenia mi¢dzyorganizacyjnych wiezi
koopetycyjnych. Wskazujemy na szczegdlng role lideréw w koopetycji, koncentrujac si¢ na
znaczeniu pychy liderow, ktorzy podejmuja si¢ tworzenia wigzi koopetycyjnych.

W odstonie drugiej odnosimy koncepcje koopetycji do medidow, zastanawiajac si¢ nad
tym, czy jest to recepta na stajace przed nimi wyzwania strategiczne. Pokazujemy ewolucje¢
fancucha wartosci 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 mediow. Zwienczeniem tej
odstony sg dwa studia przypadkow, ktorych aktorami sa Google News i Netflix. Bardzo po-
mocne jest tu dlugoletnie dos§wiadczenie aktywnos$ci zawodowej w mediach jednego sposrod
autorow niniejszej ksiazki, gdyz pozwala spojrze¢ na koopetycje ,,od kuchni”.

Odstona trzecia poswigcona jest rozwazaniom nad koopetycja w instytucjach akademic-
kich. Sktada si¢ ona z trzech czgéci. W pierwszej przedstawiamy uwarunkowania i kontekst
koopetycji w uczelniach. Druga po$wigcamy efektom wspolpracy publikacyjnej uczelni, kto-
re zostaly docenione w konkursie Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza, organi-
zowanym w 2019 roku przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, na tle pozycji
polskich uczelni w Unii Europejskiej. Trzecia cz¢$¢ rozdziatu odnosimy do trzech najwigk-
szych gdanskich uczelni publicznych, prezentujac ich aktywno$é publikacyjng oraz efekty
wspolpracy naukowej. Rozdzial ten konczy ocena zdolnosci wybranych uczelni do koopetycji
w opinii ich liderow — rektorow, z ktorymi przeprowadzono wywiady.

Ostatnig cz¢$¢ monografii stanowia rekomendacje 1 konkluzje.
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