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Konsolidacje w sektorze szkolnictwa wy szego s , w ostatnich dwóch dekadach, coraz cz ciej wdra ane 

w wielu krajach. Najcz ciej przybieraj  one formy fuzji integracyjnych lub federacyjnych realizowanych 

pomi dzy uczelniami zarówno publicznymi, jak i niepublicznymi. Polski sektor szkolnictwa wy szego 

dzia aj cy w warunkach pog biaj cego si  ni u demograficznego jest poddany rosn cej presji pro-

cesów konsolidacyjnych. Celem artyku u jest zatem analiza porównawcza celów, ale równie  metod 

przeprowadzania fuzji uczelni wy szych uwzgl dniaj ca zró nicowanie pomi dzy grup  uczelni publicznych 

i niepublicznych.
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Consolidations in the higher education sector have been increasingly implemented in many countries 

in the past two decades, most often taking the form of integration or federal fusions carried out both 

between public and private universities. In the Polish higher education sector, operating in the conditions 

of deepening demographic decline, there is a growing pressure on consolidation processes. The aim of 

the article is a comparative analysis of objectives, but also methods for conducting university mergers, 

taking into account the diversity between a group of public and private universities. The conclusions 

point to similarities and differences between the mergers of public and non-public universities in Poland.
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1. Wst p

Procesy konsolidacyjne uczelni maj  bardzo d ug  histori . W Stanach 
Zjednoczonych przeprowadzono kilkaset fuzji w sektorze szkolnictwa wy -
szego, najstarsze z nich s  z pierwszej po owy XIX wieku1. Konsolidacje 
dokonuj  si  pod wp ywem ró norodnych czynników, takich jak: rozpo-
wszechnianie si  praktyk zarz dczych, tworzenie nowych regulacji dotycz -
cych wy szego wykszta cenia, zmiana popytu na kszta cenie czy te  trans-
formacja polityk publicznych. Fale fuzji uczelni w sektorze niepublicznym 
cz sto zwi zane s  ze zmniejszaniem si  popytu na kszta cenie. Fale fuzji 
uczelni publicznych na wiecie rozpocz y si  w latach 80. i trwa y do lat 90. 
(Curaj, Georghiou, Cassingena, Pricopie i Egron-Polak, 2015). Ich motywy 
wi za y si  najcz ciej z: restrukturyzacj  systemu szkolnictwa wy szego 
(Cartwright, Susan i Schoenberg, 2006), racjonalizacj  sieci kszta cenia 
wy szego i nauki (Pinheiro, Geschwind i Aarrevaara, 2016), a tak e opty-
malizacj  kosztów dzia alno ci uczelni i ca ego systemu (Green i Johnes, 
2009, s. 369; Worthington i Higgs, 2011). Natomiast ostatnia fala fuzji, która 
rozpocz a si  na pocz tku XXI wieku spowodowana jest g ównie przez: 
zajmowanie mo liwie najwy szych miejsc w rankingach mi dzynarodowych 
(Docampo, Egret i Cram, 2014), wej cia najlepszych uczelni z danego kraju 
do „ wiatowej ligi uniwersytetów (Aula i Tienari, 2011; Mok i Cheung, 2011, 
s. 231–251), a tak e przez tworzenie doskona o ci naukowej i „wysp dosko-
na o ci” w uczelniach (Tirronen i Nokkala, 2009, s. 219–236). W krajach 
Europy rodkowo-Wschodniej zauwa y  mo na proces s abni cia znaczenia 
sektora edukacji wy szej niepublicznej, co spowodowane jest zmniejszaniem 
si  popytu na kszta cenie w tym zakresie.

Konsolidacje w sektorze szkolnictwa wy szego s  w ostatnich dwóch 
dekadach coraz cz ciej wdra ane w wielu krajach. Przybieraj  one naj-
cz ciej formy fuzji integracyjnych lub federacyjnych realizowanych pomi -
dzy uczelniami zarówno publicznymi, jak i niepublicznymi. Jednak e, jak 
wynika z bada , cele czenia pomi dzy uczelniami publicznymi znacz co 
ró ni  si  od motywów fuzji uczelni niepublicznych. Do wiadczenia wia-
towe wskazuj  na realizacj  konsolidacji szkó  publicznych jako metod  
wdra ania polityk publicznych w sektorze szkolnictwa wy szego, podczas 
gdy fuzje pomi dzy uczelniami niepublicznymi maj  przede wszystkim 
cele biznesowe.

Najwa niejsze przyczyny rozwoju fuzji (zwi zane z otoczeniem) to: wzrost 
presji konkurencyjnej w dzia alno ci naukowej i edukacyjnej, procesy globali-
zacyjne, rozwój spo ecze stwa wiedzy oraz spo ecze stw sieciowych, polityki 
publiczne zorientowane na wzmacnianie pozycji rodzimych uczelni, a tak e 
wykorzystywanie efektu skali p yn cego z konsolidacji i wzorowanego na 
przedsi biorstwach. Mo na stwierdzi , e uczelnie niepubliczne w du ej 
mierze kieruj  si  motywami biznesowymi, czyli pozycj  rynkow  i konku-
rencyjno ci .
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Fuzje stanowi  mog  tak e efekt realizacji reform przez w adz  cen-
traln  oraz lokaln  w sektorze nauki i szkolnictwa wy szego. Dzia alno  
naukowa, rozwój kapita u ludzkiego przez uczelnie sprawia, e w wielu 
krajach jest to „sektor strategiczny”, wywieraj cy wp yw na otoczenie eko-
nomiczne i spo eczne. Zapocz tkowanie mechanizmów konsolidacji uczelni 
wy szych w polityce publicznej mo e wi za  si  z zastosowaniem stymula-
torów zarówno prawnych, jak i finansowych.

Wprowadzanie fuzji za pomoc  arbitralnych decyzji w adzy centralnej lub 
lokalnej jest mo liwe, ale ze wzgl du na potencjalny opór wyst puje rzadko. 
Fuzje, które s  narzucone i wprowadzane odgórne maj  zdecydowanie mniej-
sze szanse powodzenia w porównaniu z oddolnymi oraz dobrowolnymi. 
W zwi zku z tym wydaje si , e metoda oddolna, oparta na partycypacji 
uczelni w decyzjach, które mog  by  stymulowane przez realizatorów polityk 
publicznych jest skuteczniejsz  drog  do konsolidacji uczelni.

Polski sektor szkolnictwa wy szego dzia aj cy w warunkach pog biaj -
cego si  ni u demograficznego jest poddany rosn cej presji procesów konsoli-
dacyjnych. Posiada równie  do wiadczenia z konsolidacji uczelni publicznych 
i niepublicznych z ostatniego wier wiecza. Mo na zatem postawi  pytanie 
badawcze o motywacje procesów czenia si  uczelni wy szych w Polsce.

Celem artyku u jest analiza porównawcza celów, ale równie  metod prze-
prowadzania fuzji uczelni wy szych uwzgl dniaj ca zró nicowanie pomi dzy 
grup  uczelni publicznych i niepublicznych. Wykorzystana zosta a metodyka 
bada  porównawczych w oparciu o dost pn  literatur  przedmiotu oraz 
przeprowadzone badanie porównawcze. Przyj ta metodyka ma charakter 
jako ciowy, próba badawcza jest celowa i heterogeniczna, poniewa  ana-
lizuje fuzje uczelni w ró nych typach szkó  wy szych (uczelnia publiczna 
i niepubliczna). Dobór danych jako ciowych s u cych analizie porównaw-
czej prowadzony by  technikami: wywiadów swobodnych, analizy dokumen-
tacji, obserwacji uczestnicz cej i nieuczestnicz cej, a tak e autoetnografii 
oraz duoetnografii. Wnioski wskazuj  na podobie stwa i ró nice pomi -
dzy fuzjami uczelni publicznych i niepublicznych w Polsce. Przedstawione 
rezultaty bada  stanowi  cz  grantu „Doskonalenie organizacyjne uczelni 
przysz o ci UNIFUT.PL” nr 0146/DLG/2017/10 (UJ).

2. Przyczyny potencjalnych konsolidacji w Polsce

Ekonomia skali le y u podstaw procesu fuzji w sektorach zarówno przed-
si biorstw, jak i nauki i szkolnictwie wy szym (Kachniarz, 2010, s. 31–41). 
Podejmuj c prób  globalnej analizy sektora szkolnictwa wy szego, mo na 
zaobserwowa , e coraz wi ksze znaczenie zyskuj  du e jednostki akademic-
kie. „Du y mo e wi cej” t  zasad  mo na zastosowa  do biznesu, ale i do 
sektora publicznego, co ma wi ksze znaczenie w zglobalizowanej gospodarce 
wiedzy (Kraciuk, 2015). Stwierdzi  zatem mo na, e procesy globalizacyjne 
zmieni y i nadal zmieniaj  oblicze znacznej wi kszo ci sektorów gospodar-
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czych, do których zaliczy  mo na sektor nauki i szkolnictwa wy szego. 
Wymagania wspó czesnego rynku stawiaj  nauce nowe wyzwania na skal  
wiatow , coraz cz ciej w ocenie jednostek akademickich brane s  pod 

uwag  osi gni cia naukowe, które maj  zasi g ogólno wiatowy. Przyczyny 
tego stanu mo na upatrywa  w rozwoju spo ecze stwa sieciowego, scjen-
tometrii, bibliometrii i rynku bada , wdro e  naukowych oraz publikacji. 
Reasumuj c, stwierdzi  mo na, e proces umi dzynarodowienia stawia nowe 
wyzwania ca emu systemowi szkolnictwa wy szego, który wymaga od uczelni 
m.in. w wi kszym stopniu koncentracji na przyci ganiu studentów i kadry 
z zagranicy, tworzeniu mi dzynarodowych czonych programów kszta cenia 
(joint, dual, double degree programs). Aby osi gn  zak adane cele uczelnie 
oraz organy zwierzchnie musz  poszukiwa  nowych rozwi za . Zaobserwo-
wa  mo na coraz cz stsz  ingerencj  czy stymulowanie przez pa stwo pro-
cesów konsolidacyjnych na uczelniach publicznych. W ród najwa niejszych 
przyczyn wzrostu znaczenia fuzji wskaza  mo na m.in.:
a) procesy globalizacyjne, rozwój spo ecze stwa wiedzy i spo ecze stw sie-

ciowych;
b) wzrost presji konkurencyjnej w dzia alno ci naukowej i edukacyjnej;
c) wykorzystywanie efektu skali p yn cego z konsolidacji i wzorowanego 

na przedsi biorstwach;
d) polityki publiczne zorientowane na wzmacnianie pozycji rodzimych 

uczelni (Su kowski, 2018).
W zale no ci od typu struktur za o ycielskich uczelni mo na mie  do 

czynienia z dwoma rodzajami motywacji do konsolidacji. Uczelnie niepu-
bliczne w wi kszo ci przypadków kieruj  si  zasadami biznesowymi, takimi 
jak: pozycja rynkowa, tworzenie nadwy ki finansowej czy konkurencyjno .

W literaturze przedmiotu coraz cz ciej pojawia si  pogl d, i  polski 
sektor szkolnictwa wy szego publicznego dojrza  do realizacji fali procesów 
konsolidacyjnych. Przyczyn tego zjawiska jest du o, na pewno zaliczy  mo na 
do nich problemy z naborem studentów, co zwi zane jest z ni em demo-
graficznym, zmniejszenie atrakcyjno ci uczelni jako miejsca zatrudnienia, 
obni anie si  pozycji najlepszych polskich uczelni w rankingach mi dzy-
narodowych, nieracjonalne kszta cenie, np. poprzez kszta cenie niezgodne 
ze specjalizacj  jednostek, nieoptymalne wykorzystanie bazy dydaktycznej 
i innych zasobów uczelni czy te  brak efektywnego systemu zarz dzania 
uczelni .

Efektami prowadzonej konsolidacji w sektorze szkolnictwa wy szego 
w Polsce powinna by  znacz ca zmiana struktury systemu nauki i adu 
akademickiego. Do najbardziej istotnych projektowanych przekszta ce  
zaliczy  mo na:
1) zwi kszenie rozpoznawalno ci polskich uczelni i Polski na wiecie;
2) uratowanie dorobku s abszych publicznych uczelni, które nie potrafi  

poradzi  sobie ze skutkami ni u demograficznego;
3) wzmocnienie orientacji projako ciowej w dydaktyce;
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4) uzyskanie przez najsilniejsze uniwersytety „masy krytycznej”, która przy-
czyni si  do podwy szenia jako ci oraz zasi gu bada  naukowych;

5) zmiana rozproszonej struktury polskiego systemu szkolnictwa wy szego 
na bardziej skoncentrowan ;

6) rozwój sieci kszta cenia uczelni niepublicznych i publicznych w Polsce;
7) podniesienie jako ci i przydatno ci kszta cenia z punktu widzenia rynku 

pracy oraz studentów;
8) wzrost efektywno ci funkcjonowania polskich uczelni poprzez dostoso-

wanie si  do nowego adu akademickiego (Ustawa 2.0);
9) uzyskanie przez wi kszo  uczelni efektu skali w dzia alno ci organiza-

cyjnej, dydaktycznej i naukowej.
W. Fr ckowiak i J. Szambela czyk przeprowadzili szczegó ow  diagnoz  

strategiczn  sektora szkolnictwa wy szego. Wyniki bada  wskazuj  na kilka 
cech, którymi charakteryzuje si  sektor szkolnictwa wy szego, a które mog  
mie  wp yw na podj cie procesu konsolidacji uczelni, co w konsekwencji 
mog oby doprowadzi  do umocnienia uczelni oraz zdynamizowania rozwoju 
ca ego sektora (tab. 1).

Elementy diagnozy 
strategicznej

Próba interpretacji Dyrektywa organizacyjna

•  wysoki stopie  
atomizacji podmiotów 
sektora

•  nieracjonalne 
wykorzystanie 
posiadanych zasobów

•  wyniszczaj ca 
konkurencja

•  niska efektywno  
operacyjna

•  sektor szkolnictwa wy szego 
w Polsce (in corpore) nie jest 
zdolny do zrównowa onego 
rozwoju

•  sektor szkolnictwa wy szego 
obejmuje podmioty w sytuacji 
niebezpiecze stwa stabilnego 
dzia ania lub ryzyka 
przetrwania (w tym ryzyka 
wyp acalno ci)

•  regulacje nie zabezpieczaj  
dostatecznie przed ryzykiem 
destabilizacji sektora

wzrost sprawno ci 
systemowej szkolnictwa 
wy szego wymaga 
konsolidacji prowadz cej 
do:
•  umocnienia, utrwalenia, 

ugruntowania (sensu 
largo),

•  zjednoczenia, 
zespolenia, po czenia 
(sensu stricto)

Tab. 1. Diagnoza strategiczna sektora szkolnictwa z perspektywy konsolidacji. ród o: 
Fr ckowiak i Szambela czyk, 2016.

3. Konsolidacje uczelni publicznych w Polsce

Konsolidacje uczelni wy szych w Polsce rozwija y si  od lat 90. XX wieku, 
jednak e w pierwszych dwóch dekadach by o ich zdecydowanie niewiele. 
Wzrost fuzji uczelni wy szych niepublicznych nast pi  w ostatnim czasie ze 
wzgl du na du  konkurencj . Wybrane fuzje uczelni publicznych w Polsce 
zosta y przedstawione w tabeli 1 i dotycz  okresu od 1993 do 2017 roku. 
W wyniku fuzji powsta y nast puj ce uczelnie: Uniwersytet Jagiello ski 
w Krakowie, Uniwersytet Opolski, Uniwersytet Warmi sko-Mazurski, Uni-
wersytet Rzeszowski, Uniwersytet Kardyna a Stefana Wyszy skiego, Uni-
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wersytet Medyczny w odzi, Uniwersytet Miko aja Kopernika w Toruniu, 
Pa stwowa Wy sza Szko a Zawodowa w Gorzowie Wielkopolskim i Uni-
wersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.

Fuzje w systemie szkolnictwa wy szego realizowane przez polskie uczel-
nie publiczne maj  ró ny charakter, a dwie, spo ród przeanalizowanych, 
maj  charakter strategiczny dla systemu szkolnictwa wy szego. W zwi zku 
z powy szym mo na wyodr bni  cztery typy fuzji:
1) pozycyjne – najcz ciej spotykany rodzaj konsolidacji uczelni publicz-

nych w Polsce; pozycyjne dotycz  czenia si  dwóch lub wi cej uczelni 
publicznych w wyniku czego powstaje instytucja o statusie uniwersytetu 
(dokona y si  w Opolu, Olsztynie, Rzeszowie i Zielonej Górze);

2) strategiczne – prowadz ce do stworzenia o rodków naukowych o wiato-
wym zasi gu; w Polsce dokona y si  dwie takie fuzje: 1) w czenie Aka-
demii Medycznej w Krakowie do Uniwersytetu Jagiello skiego i 2) w -
czenie Akademii Medycznej w Bydgoszczy do Uniwersytetu Miko aja 
Kopernika w Toruniu;

3) ratunkowe – w tym przypadku wi ksza jednostka publiczna przejmuje 
s absz  jednostk  publiczn  lub niepubliczn ; przyk adami tego typu fuzji 
s  konsolidacja Pa stwowej Wy szej Szko y Zawodowej w Sandomierzu 
z Uniwersytetem Jana Kochanowskiego w Kielcach oraz w czenie PWSZ 
w Sulechowie do Uniwersytetu Zielonogórskiego;

4) restrukturyzacyjne – polegaj ce na g bokiej transformacji organizacyj-
nej skonsolidowanej uczelni; przyk adem jest fuzja Pa stwowej Wy szej 
Szko y Zawodowej w Gorzowie Wielkopolskim w 2009 roku z niepu-
bliczn  Wy sz  Informatyczn  Szko  Zawodow .

4. Fuzje uczelni niepublicznych w Polsce

Deprywatyzacja szkolnictwa wy szego b d ca skutkiem zmniejszenia 
popytu na p atne us ugi edukacji wy szej (Kwiek, 2016, s. 7–16) sta a si  
jedn  z przyczyn fali fuzji w ród uczelni niepublicznych w Polsce. Fal  
fuzji w sektorze uczeni niepublicznych w Polsce zaobserwowa  mo na od 
2015 roku, prognozuje si , e ten proces b dzie trwa  oko o dekady. Podobne 
przypadki mo na by o zaobserwowa  w innych krajach Europy rodkowo-
Wschodniej oraz w krajach nadba tyckich.

Najcz stszym celem konsolidacji jest uzyskanie korzystniejszej pozycji 
rynkowej poprzez ró norodne dzia ania, takie jak: poprawa wyników finan-
sowych i rynkowych czonych uczelni, zwi kszenie skali oraz zasi gu dzia-
alno ci, restrukturyzacja skonsolidowanej uczelni. W zwi zku z tym mo na 

wyró ni  potencjalne przyk ady fuzji uczelni niepublicznych, które mog yby 
przyczyni  si  do realizacji celów strategicznych, np. wej cie na dany rynek 
krajowy lub uzyskanie statusu uniwersytetu (lub akademii).

Naczelnymi zasadami fuzji uczelni niepublicznych powinny by : restruk-
turyzacja dzia alno ci oraz wy onienie efektywnego kierownictwa nowo 



Problemy Zarz dzania – Management Issues vol. 16, no. 4(77), 2018 103

Fuzje uczelni publicznych i niepublicznych w Polsce – analiza porównawcza

powsta ej uczelni. Proces fuzji uczelni powinien prowadzi  do obni enia 
jednostkowych kosztów procesu kszta cenia oraz wzrostu jego jako ci. Jako 
znacz c  przyczyn  fuzji uczelni niepublicznych wymienia si  obszar finan-
sów uczelni. Nowo skonsolidowana uczelnia powinna efektywniej pozyski-
wa  fundusze na badania i rozwój. Fuzje uczelni niepublicznych zazwyczaj 
zwi kszaj  presti  uczelni oraz pozwalaj  na wi ksz  swobod  decyzyjn  
przy zmniejszonym ryzyku zarz dzania.

Realizowane w Polsce po czenia maj ce cele pozycyjne, skutkuj  
wzmocnieniem pozycji rynkowej poprzez istotne poszerzenie oferty lub skali 
dzia alno ci. Fuzje restrukturyzacyjne maj  miejsce w Polsce do  cz sto 
i w wi kszo ci przypadków stanowi  przej cia s abszych uczelni w celu 
przeprowadzenia wewn trznych zmian organizacyjnych, które umo liwi  
popraw  niezadowalaj cych rezultatów dzia alno ci. Natomiast fuzje ratun-
kowe pozwalaj  na przej cie zagro onej upadkiem uczelni w celu odzy-
skania, dzi ki procesowi po czenia, przynajmniej cz ciowych zasobów. 
Mo na równie  dokona  podzia u fuzji uczelni niepublicznych, bior c pod 
uwag  kryterium za o ycielskie. Najcz stszym wariantem fuzji jest dokonanie 
zmiany za o yciela uczelni i dokonuje si  to zazwyczaj w wyniku sprzeda y 
podmiotu za o ycielskiego oraz po czenia z uczelni .

5. Analiza porównawcza studiów przypadku

5.1. Metodyka bada

Badania przedstawione w artykule maj  charakter pilota owy i stano-
wi  punkt wyj cia do dalszej pog bionej analizy opisywanego problemu. 
Przedstawione badania s u  odpowiedzi na kluczowe dla artyku u pytania 
o warto  oraz skuteczne strategie konsolidacji uczelni w Polsce. Wyko-
rzystana metodyka bada  ma charakter jako ciowy i opiera si  na analizie 
porównawczej studiów przypadków fuzji pomi dzy uczelniami. Przedsta-
wiona metodyka bada  oparta jest na niereprezentatywnej próbie dwóch 
przypadków konsolidacji uczelni zarówno publicznych, jak i niepublicznych. 
Próba zosta a dobrana celowo, wybór nast pi  na podstawie kryteriów: 
dost pno ci danych, literatury przedmiotu i do wiadcze  w asnych auto-
rów artyku u. Przeprowadzone badania maj  s u y  lepszemu zrozumieniu 
dynamiki procesów fuzji pomi dzy uczelniami w Polsce.

Nale y równie  stwierdzi , e fuzje pomi dzy uczelniami wy szymi w Pol-
sce s  zjawiskiem nowym i w literaturze przedmiotu brakuje kompleksowych 
bada  dotycz cych opisywanej w artykule problematyki. W dobie zmian 
prawnych w polskim systemie szkolnictwa wy szego wiedza o fuzjach jest 
niezwykle cenna z punktu widzenia praktycznego oraz strategicznego zarz -
dzania uczelni . Wyniki bada  o fuzjach uczelni mog  mie  wp yw nie tylko 
efektywno  dzia ania szkó  wy szych, lecz tak e post p nauki i poziom 
szkolnictwa wy szego w kraju.
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Przeprowadzone na potrzeby artyku u badania zosta y zrealizowane 
w kilku etapach, których wynikiem jest próba wskazania praktycznego uj -
cia problematyki fuzji w polskim systemie szkolnictwa wy szego.

5.2. Studium przypadku nr 1. Uniwersytet Jagiello ski
– fuzja z Akademi  Medyczn  w Krakowie

Uniwersytet Jagiello ski znajduje si  w grupie europejskich uniwersytetów 
redniowiecznych. Obecnie ma 16 wydzia ów, w tym trzy medyczne, które 

powróci y do jedno ci z UJ w 1993 roku i tworz  tzw. Collegium Medicum. 
W murach uczelni studiuje ok. 50 000 studentów rocznie, warto zaznaczy , 
e 65% z nich to kobiety. Kadra sk ada si  z 540 profesorów, 730 doktorów 

habilitowanych, 2600 pozosta ych nauczycieli akademickich. Dodatkowo uni-
wersytet zatrudnia ponad 3500 pracowników administracji (Stopka, 2018).

Akademi  Medyczn  w Krakowie charakteryzowa a wzgl dnie s aba to -
samo  organizacyjna, poniewa  wykszta cone w czasach Uniwersytetu Jagiel-
lo skiego pokolenie nestorów d y o do powrotu Akademii Medycznej na 
ono Alma Mater. Na ono Uniwersytetu Jagiello skiego Akademia powró-

ci a 12 maja 1993 roku. Od tej pory funkcjonuje pod swoj  obecn  nazw : 
Collegium Medicum Uniwersytetu Jagiello skiego. Obecnie stanowi grup  
wydzia ów UJ i jest zarz dzana przez Prorektora UJ ds. Collegium Medicum.

Strategia

Strategia Uniwersytetu Jagiello skiego zosta a zrekonstruowana w ostat-
nich latach i obejmuje horyzont od 2014 do 2020 roku. Zespó  z o ony 
z pracowników ró nych wydzia ów uniwersytetu przeprowadzi  analiz  stra-
tegiczn  i przygotowa  strategi  rozwoju, sk adaj c  si  z wizji, misji oraz 
celów strategicznych. Wizja zak ada rozwój uniwersytetu, który ma:
– „by  silny warto ciami uniwersalnymi oraz to samo ci  i d eniami swo-

ich studentów, doktorantów, absolwentów i pracowników;
– wykorzysta  potencja  zawarty w ró norodno ci dzia a  prowadzonych 

w obszarze nauk przyrodniczych, cis ych, humanistycznych, spo ecznych 
i medycznych;

– osi ga  trwa  pozycj  w wiatowej czo ówce o rodków akademickich 
w badaniach, nauczaniu i transferze wiedzy;

– by  atrakcyjnym miejscem studiowania, wyzwalania kreatywno ci i reali-
zowania aspiracji;

– wp ywa  na rozwój nowoczesnego spo ecze stwa i gospodarki”2.
Na poziomie strategicznym nauki medyczne s  ca kowicie zintegrowane 

z dzia alno ci  ca ego uniwersytetu, podzia  ujawnia si  dopiero na poziomie 
strukturalnym i kultury organizacyjnej.

Struktura organizacyjna

Uniwersytet ma struktur  do  zdecentralizowan , z siln  rol  wydzia-
ów jako jednostek dysponuj cych znaczn  autonomi  w zakresie decyzji 
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strategicznych i finansowych. W przypadku wydzia ów medycznych najwi k-
sze prerogatywy decyzyjne ma struktura odpowiadaj ca dawnej Akademii 
Medycznej, która przyj a nazw  Collegium Medicum i dysponuje znaczn  
niezale no ci  decyzyjn  wewn trz struktur Uniwersytetu Jagiello skiego. 
Struktura organizacyjna jest równie  efektem fuzji zrealizowanej w 1993 roku 
i zachowuje znamiona struktury federalnej z wyra nym podzia em pomi dzy 
jednostkami i w adz  „starego” Uniwersytetu Jagiello skiego a jednostkami 
dawnej Akademii Medycznej.

Przebieg fuzji

W opisie przebiegu fuzji podkre lany jest fakt, e integracja Uniwersy-
tetu Jagiello skiego z Akademi  Medyczn  zosta a od pocz tku zaplano-
wana w taki sposób, aby nie generowa  zbyt du ych zmian organizacyjnych 
w obu uczelniach. Zosta y opracowane zasady dzia ania po czonych uczelni, 
które znalaz y odzwierciedlenie w uchwa ach senatów obu uczelni. Dyskusja 
o decentralizacji UJ mia a prowadzi  do wzmocnienia autonomii uczelni 
poprzez stworzenie kilku kolegiów grupuj cych wydzia y. Mia y powsta  
kolegia: nauk przyrodniczych, cis ych, prawniczych oraz humanistycznych. 
W ten sposób powsta a struktura federacyjna obejmuj ca wszystkie wydzia y 
oraz Collegium Medicum. By y Rektor, A. Koj, podobnie jak wszyscy respon-
denci, uwa a  powrót medycyny na Uniwersytet Jagiello ski za zdarzenie 
bardzo pozytywne. Efekt synergii pozwoli  na rozwój bada  i kszta cenia 
oraz wzrost ich interdyscyplinarno ci.

Bariery fuzji

Fuzja Uniwersytetu Jagiello skiego z Akademi  Medyczn  mia a w Pol-
sce charakter pionierski, ale jednocze nie by a ufundowana na bardzo sil-
nych podstawach akademickich i kulturowych. Powrót AM na ono Alma 
Mater by  postulowany przez profesorów obu uczelni w czasach odwil y, co 
nie znalaz o uznania ze strony w adz PRL. Z czasem oczywi cie uczelnie 
wypracowa y niezale ne rozwi zania strategiczne i strukturalne. W aden 
sposób nie by y równie  przymuszane lub stymulowane do fuzji metodami 
administracyjnymi lub czynnikami finansowymi. Zatem fuzja dojrza a z przy-
czyn historycznych i etosowych, co oznacza, e by a ca kowicie dobrowolna, 
oddolna, a nawet po dana przez obie uczelnie. Taki model konsolidacji 
radykalnie redukuje bariery i ograniczenia konsolidacji. Barier  fuzji w tym 
przypadku by a przede wszystkim obawa przed utrat  wp ywów przez przed-
stawicieli w adzy na Uniwersytecie Medycznym w Krakowie, a jednocze nie 
przed rozmyciem si  kierunków medycznych w rozbudowanej biurokracji 
akademickiej Uniwersytetu Jagiello skiego. Oczywi cie, wypracowanie tej 
formu y fuzji zrodzi o bariery integracyjne, Collegium Medicum odznacza 
si  bowiem du ym stopniem autonomii i s abo integruje z innymi jednost-
kami organizacyjnymi UJ.
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Efekty fuzji

Efektem fuzji jest uczelnia zjednoczona pod jedn  nazw , ale zró nico-
wana wewn trznie pod wzgl dem strukturalnym i zarz dczym. Taka lu niej-
sza struktura niesie ze sob  szereg korzy ci zarz dczych i wizerunkowych. 
Przede wszystkim atwiej by o przeprowadzi  „mi kk ” wersj  w postaci 
zjednoczenia pozostawiaj cego daleko id c  autonomi  ni  „tward ” wersj  
fuzji w postaci czystej, strategicznej, strukturalnej i kulturowej inkorpora-
cji. Korzy ci  organizacyjn  jest powolny, stopniowy i ewolucyjny proces 
integracji, który nie wymaga burzenia skutecznie dzia aj cych systemów. 
Wyst puj  te  korzy ci instrumentalne w postaci odr bnego oceniania ca ej 
jednostki Collegium Medicum w wybranych rankingach (np. „Perspektywy”), 
a z drugiej strony – wspólnego oceniania w rankingach mi dzynarodowych 
(np. ranking szanghajski).

Najwi ksza cz  respondentów uwa a, e taka ostro na, konserwa-
tywna fuzja doprowadzi a do dobrego federacyjnego modelu wspó pracy, 
który generalnie si  sprawdza. W ten sposób wypowiadaj  si  nie tylko 
medycy. Spora cz  respondentów uwa a, e stopie  integracji pomi dzy 
CM a pozosta  cz ci  UJ jest zbyt ma y, co sta o si  dysfunkcjonalne 
i nie do ko ca efektywne. Warto jednak podkre li , e wszyscy respondenci 
z perspektywy czasu uwa aj  konsolidacj  za sukces.

5.3. Studium przypadku nr 2. Spo eczna Akademia Nauk (SAN)
– fuzja z Wy sz  Szko  Handlow  im. Boles awa Markowskiego
w Kielcach

Wy sza Szko a Handlowa im. Boles awa Markowskiego w Kielcach 
zosta a utworzona w 1993 roku. Jej za o ycielami byli: Micha  Cha o ski, 
Ryszard D ugoszewski, Kazimierz Ga za, Jaros aw Kusto, Zbigniew Mora-
wiecki, Janusz Rudnicki, Jan Waluszewski (Rektor). Uczelni  uko czy o 
oko o 25 000 absolwentów na ró nych kierunkach: administracja, bezpiecze -
stwo wewn trzne, budownictwo, ekonomia, elektronika i telekomunikacja, 
logistyka, pedagogika, transport, wzornictwo, zarz dzanie.

Spo eczna Akademia Nauk powsta a jako szko a niepubliczna 
w 1994 roku. Do ko ca 2011 roku funkcjonowa a pod nazw  Spo eczna 
Wy sza Szko a Przedsi biorczo ci i Zarz dzania, jednak na wniosek Za o-
yciela i na mocy decyzji Ministra Nauki i Szkolnictwa Wy szego Uczelnia 

uzyska a prawo do umieszczenia w nazwie s owa „Akademia”. Nowa nazwa 
Uczelni, wykorzystywana od 2014 roku, mia a s u y  zachowaniu ci g o-
ci, obejmuj c swoim zasi giem szerokie spektrum dyscyplin naukowych, 

w zakresie których prowadzone jest kszta cenie. Spo eczna Akademia Nauk 
jest uczelni  o zasi gu ogólnopolskim.

Strategia

Spo eczna Akademia Nauk koncentruje si  na procesie ci g ego dosko-
nalenia jako ci kszta cenia, w tym w zakresie efektów kszta cenia oraz war-
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to ci aplikacyjnej prowadzonych bada  naukowych. Misja Spo ecznej Aka-
demii Nauk przyj ta zosta a przez spo eczno  Uczelni i wyra a d enie 
do ci g ego doskonalenia oraz realizacji najwy szych warto ci spo ecznych 
i akademickich. Uczelnia realizuje badania naukowe na wysokim poziomie 
prowadz ce do stworzenia szkó  naukowych skupionych w szczególno ci 
wokó  problematyki nauk o zarz dzaniu oraz innych nauk ekonomicznych 
i spo ecznych. Strategia Spo ecznej Akademii Nauk oparta jest na czterech 
podstawowych celach dzia ania: otwarto ci na otoczenie spo eczno-gospo-
darcze i innowacje, mobilno ci studentów i kadry naukowo-dydaktycznej, 
efektywno ci zarz dzania i finansowania oraz dba o ci o reputacj  uczelni. 
Rozwój zarówno naukowy, jak i ekspansja z ofert  kszta cenia uczelni wpi-
sany jest w g ówne za o enia strategii uczelni3.

Struktura organizacyjna

Obecnie w Spo ecznej Akademii Nauk funkcjonuje 10 wydzia ów zamiej-
scowych (w tym jeden zagraniczny w Londynie). Uczelnia zorganizowana 
jest w strukturze funkcjonalno-dywizjonalnej, w ramach której pion akade-
micki oraz wydzia y podlegaj  bezpo rednio Rektorowi Uczelni, natomiast 
administracja jest pod nadzorem Kanclerza.

Przebieg fuzji

Przej cie przez Spo eczn  Akademi  Nauk Wy szej Szko y Handlowej 
im. Boles awa Markowskiego w Kielcach by o przypadkiem fuzji likwida-
cyjnej. Powsta a w wyniku fuzji struktura organizacyjna przybra a form  
zintegrowan  – sta a si  wydzia em uczelni (Spo eczna Akademia Nauk). 
Analizowana fuzja mia a charakter odgórny, dokona a si  na podstawie 
umów pomi dzy uczelniami. Przebieg przej cia zosta  od samego pocz tku 
zaplanowany wraz z procesem g bokiej restrukturyzacji. Wi kszo  pracow-
ników WSH otrzyma a propozycje zatrudnienia w SAN, z której znaczna 
cz  osób skorzysta a.

Bariery fuzji

Przej cie przez Spo eczn  Akademi  Nauk Wy szej Szko y Handlowej 
im. Boles awa Markowskiego w Kielcach by o dla SAN nowym procesem 
zarz dczym. Podstawow  barier  procesu fuzji by a obawa pracowników 

czonej uczelni przed czekaj c  ich przysz o ci . Obecnie badani wskazuj  
na zadowolenie z procesu przej cia, jednak e warto wskaza  na psycho-
logiczny opór wyst puj cy przed i w trakcie przejmowania uczelni. Nowo 
powsta y Wydzia  wed ug mened erów bardzo sprawnie wkomponowa  si  
w struktur  organizacyjn  uczelni. Kolejn  barier  przebiegu procesu prze-
j cia by a bariera marketingowa – odbiór nowej marki przez interesariuszy 
zarówno wewn trznych, jak i zewn trznych. Przyj ty przez strony przej cia 
model fuzji zredukowa  wi kszo  barier wyst puj cych w przypadku fuzji 
uczelni publicznych.



ukasz Su kowski, Robert Seliga, Andrzej Wo niak

108 DOI 10.7172/1644-9584.77.6

Efekty fuzji

Efektem przej cia jest powstanie nowego wydzia u Spo ecznej Akademii 
Nauk w Kielcach i poszerzenie oferty kszta cenia dla obecnych i przysz ych 
studentów. W wyniku przej cia powsta a uczelnia pod jedn  nazw , o zasi gu 
ogólnopolskim, z cz ciowo zachowan  struktur  poprzedniej uczelni. Roz-
wój SAN w regionie wi tokrzyskim wzmacnia pozycj  konkurencyjn  w gru-
pie uczelni niepublicznych.

Tabela 2 przedstawia wyniki bada  dotycz cych wybranych obszarów 
procesów fuzji. Odpowiedzi zawarte w tabeli skonstruowane s  na podstawie: 
wywiadów swobodnych przeprowadzonych osobami zarz dzaj cymi uczelni , 
analizy dokumentacji oraz deklaracji samych badaczy.
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Obszary bada Wska niki Pytania do wywiadów pog bionych SAN/ WSH w Kielcach UJ/AM w Krakowie

Strategia konsolidacji

decyzja o fuzji sk d wzi a si  koncepcja fuzji uczelni?
strategia rozwoju
– dywersyfikacja terytorialna 
SAN

koncepcja reunifikacji
i zjednoczenia UJ

cele fuzji jakie by y cele fuzji?

g ównym celem fuzji by a 
dywersyfikacja terytorialna 
oferty SAN w regionie 
przejmowanej uczelni

strategia wzmocnienia pozycji 
naukowej uczelni
i reunifikacja

analiza 
strategiczna

jaka by a kondycja cz cych si  uczelni?

problemy z p ynno ci  
finansow , konflikty 
za o ycielskie WSH

uczelnie o dobrej pozycji 
w sektorze, presti owy 
uniwersytet kompletny oraz 
akademia medyczna

proces zarz dzania 
strategicznego

jakie strategie konsolidacji by y wykorzystywane 
przy fuzji?
czy w czasie fuzji korzystano z profesjonalnej 
pomocy, np. konsultantów?

fuzja ratunkowa

podczas przej cia nie 
korzystano z pomocy 
konsultantów

fuzja federacyjna

podczas przej cia korzystano
z pomocy konsultantów

Opinia interesariuszy 
o fuzji

przed fuzj

jaka by a opinia rektorów, dziekanów, 
zarz dzaj cych?
jaka by a opinia kadry dydaktycznej?
jaka by a opinia pracowników administracji?

mieszane opinie,
w szczególno ci ostro ne 
w ród kadry WSH

przewa a y pozytywne 
opinie, trudno jednoznacznie 
odpowiedzie

w trakcie fuzji

jaka by a opinia rektorów, dziekanów, 
zarz dzaj cych?
jaka by a opinia kadry dydaktycznej?
jaka by a opinia pracowników administracji?

opinie do  pozytywne
na poziomie zarz dzaj cych
i administracji

przewa a y pozytywne opinie, 
w szczególno ci w ród 
zarz dzaj cych i kadry

po fuzji

jaka by a opinia rektorów, dziekanów, 
zarz dzaj cych?
jaka by a opinia kadry dydaktycznej?
jaka by a opinia pracowników administracji?

opinie pozytywne na ka dym 
poziomie administracyjnym 
oraz w ród kadry naukowej

opinie pozytywne na ka dym 
poziomie administracyjnym 
oraz w ród kadry naukowej
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Obszary bada Wska niki Pytania do wywiadów pog bionych SAN/ WSH w Kielcach UJ/AM w Krakowie

Due diligence
prowadzenie
due diligence

czy prowadzony by  due diligence?
tak, do  powierzchowny nie

Efekty integracji
jaki jest stopie  zintegrowania uczelni obecnie, 
po zako czeniu fuzji?

pe ny cz ciowy 

Kultura i to samo  
uczelni

kultura 
organizacyjna

jak zmienia a si  kultura organizacyjna w czasie 
fuzji?

przyjmowana jest kultura 
organizacyjna i wizerunek 
SAN

rozlu niono struktur  
organizacyjn , aby nie 
powodowa  konfliktów; 
jednostki medyczne zachowa y 
pewn  swoj  to samo
i odr bno

Struktura 
organizacyjna

struktura
jakie zmiany dokona y si  w strukturze 
organizacyjnej uczelni pod wp ywem fuzji?

struktura ujednolicona, 
scentralizowana, formalna; 
decyzje podejmowane
w jednostce macierzystej

do  wysoki zakres 
kolegialno ci i odr bno ci 
decyzyjnej w obr bie 
Collegium Medicum

Marketing uczelni marka uczelni
czy zmianie uleg a nazwa uczelni?
czy jest to zmiana korzystna?

nie – podmiot przejmuj cy 
zachowa  nazw

zmiana marki jest korzystna

nie – podmiot przejmuj cy 
zachowa  nazw

zmiana jest korzystna

Efekty fuzji

naukowe
jaki wp yw na tworzenie dorobku naukowego 
mia a fuzja?

fuzja przyczyni a si  do 
wzbogacenia dorobku 
naukowego w niewielkim 
stopniu

fuzja przyczyni a si  do 
wzbogacenia dorobku 
naukowego UJ w wysokim 
stopniu

dydaktyczne jaki wp yw na jako  kszta cenia mia a fuzja?
brak wp ywu – jako  
kszta cenia pozosta a bez 
zmian

zwi kszono 
interdyscyplinarno  i jako  
kszta cenia
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Obszary bada Wska niki Pytania do wywiadów pog bionych SAN/ WSH w Kielcach UJ/AM w Krakowie

zarz dcze
– cele fuzji

jakie efekty osi gni te zosta y w wyniku fuzji?
czy cele fuzji zosta y zrealizowane?
w jakim stopniu cele fuzji zosta y zrealizowane?

cele przej cia zosta y 
zrealizowane cz ciowo; 
osi gni to zak adane korzy ci 
z procesu m.in. wzmocniono 
pozycj  marki w ród uczelni 
niepublicznych

osi gni to cz ciowo 
zak adane efekty; w wyniku 
procesu fuzji umocniono 
pozycj  UJ w sektorze 
szkolnictwa wy szego

rankingowe
jaki by  wp yw fuzji na miejsce uczelni
w rankingach?

brak wp ywu wzrost miejsca w rankingach 
polskich i mi dzynarodowych

Tab. 2. Wybrane obszary bada , wska niki badawcze oraz pytania badawcze – analiza porównawcza procesów fuzji uczelni UJ/AM w Krakowie 
oraz SAN/ WSH im. Boles awa Markowskiego w Kielcach. ród o: opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada .
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6. Podsumowanie

Fuzje uczelni niepublicznych umotywowane s  przede wszystkim celami 
ekonomicznymi i biznesowymi, takimi jak: wzrost rentowno ci w dzia alno ci 
b d cy skutkiem np. poprawy efektu ekonomii skali, osi gni cie lepszej 
pozycji konkurencyjnej na rynkach lokalnych (np. monopolistycznej lub 
oligopolistycznej), uzyskanie dost pu do nowych produktów lub nowych 
rynków. W badanych studium fuzji dosz o do po czenia uczelni maj cych 
motywacje biznesowe zwi zane z uzyskaniem dost pu do nowych rynków 
(SAN) oraz utrzymaniem cho by cz ci dorobku (by a WSH).

Fuzje pomi dzy uczelniami publicznymi motywowane s  przede wszyst-
kim d eniem do wzrostu presti u, wizerunku i reputacji, które zwi zane s  
z pozycj  naukow  i dydaktyczn . Rozwi zaniem po danym jest wzmocnie-
nie pozycji uczelni silniejszej oraz wzrost presti u uczelni s abszej. W bada-
nym studium przypadku fuzja federacyjna UJ z AM w Krakowie pozwala a 
na uzyskanie wzrostu pozycji naukowej i dydaktycznej obu uczelniom.

Wi ksze szanse powodzenia maj  fuzje dobrowolne i oddolne w porów-
naniu z przymusowymi oraz odgórnymi. Oba badane przypadki ilustruj  tez , 
e fuzje dobrowolne i oddolne mog  by  udane. Jednak w przypadku fuzji 

uczelni publicznych niezb dne jest uzyskanie zgody ministerstwa zajmuj -
cego si  nadzorem nad szkolnictwem wy szym lub uczelniami resortowymi.

Fuzje uczelni niepublicznych dokonuj  si  wedle modelu udzia owców 
(shareholders model), w którym decyzja podejmowana jest przez za o ycieli 
uczelni, czasem jedynie z udzia em zarz dzaj cych. W przypadku po cze  
uczelni publicznych bardziej adekwatne jest zastosowanie modelu intere-
sariuszy (stakeholders model), w którym konsultowani w sprawie decyzji s  
kluczowi interesariusze, tacy jak: kadra akademicka, za o yciele, zarz dza-
j cy, w adze lokalne i studenci.

Obecne zmiany w prawie o szkolnictwie wy szym mog  w przysz o ci 
skutkowa  wzrostem liczby konsolidacji w ród uczelni. Formu a prawna 
federacji uczelni znajduj ca si  w „Ustawie 2.0” pozwala na konsolidowanie 
uczelni wedle kryterium dzia alno ci naukowej, które nie likwiduje autonomii 
i integralno ci jednostek uczestnicz cych. Przewiduje si  wzrost znaczenia 
fuzji w sektorze szkolnictwa niepublicznego. Szczególnym wyzwaniem przed 
uczelniami, które swoj  strategi  b d  budowa  o procesy konsolidacji, 
jest racjonalne wykorzystanie posiadanych zasobów. Istotnym czynnikiem 
zagro enia dla powodzenia procesu konsolidacji jest równie  naruszenie 
struktur w adzy w uczelniach, który rodzi opór establishmentu naukowego. 
Procesy konsolidacji w sektorze szkolnictwa wy szego mog yby przyczyni  
si  do wzmocnienia pozycji uczelni polskich na arenie mi dzynarodowej. 
Jak wskazuj  badania, atwiej jest przeprowadzi  proces fuzji w uczelniach 
niepublicznych, natomiast udane procesy fuzji w uczelniach publicznych 
skutkuj  zwieszeniem potencja u naukowego, co ma bezpo rednie prze o-
enie na pozycj  konkurencyjn  danej uczelni.
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Przypisy
1 en.wikipedia.org/wiki/List_of_university_and_college_mergers_in_the_United_States, 

30.05.2017.

2 www.uj.edu.pl/documents/10172/84593596/Strategia-Rozwoju-UJ-2014-2020.pdf, 
14.08.2017.

3 Na podstawie strategii Spo ecznej Akademii Nauk (materia y wewn trzne badanego 
podmiotu), 2017.
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