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d szesnastu lat toczy si¢ dyskusja na temat
podstawowych problemdéw edukacji wyzszej w
nowej rzeczywisto$ci. Ksiagzka, ktéra oddajemy
do rak szanownych czytelnikéw jest, jak nalezy
sadzi¢, kolejnym wkiadem w toczaca sie na ten
temat debate. Tym razem dyskutowane sg pro-
blemy konkurencji na rynku ustug edukacji

WYZSZ€j.

Problematyka objeta tytulem tej ksiazki ujeta
zostala w trzech czeSciach. Pierwsza odnosi sie
do zalet i ograniczen konkurencji w sektorze
edukacji wyzszej. Prawie wszyscy Autorzy arty-
kuléw tej czesci podkreslaja zalety konkurencii i
potrzebe jej intensyfikacji, cho¢ ocena jej zalet
jest zr6znicowana.

Wskazano na potrzebe daleko idacej deregulacji
rynku ustug edukacji wyzszej. Swobody bowiem
akademickie realizuja si¢ w warunkach konku-
rencji. Niestety scentralizowany i rozbudowany
system zarzadzania szkotami wyzszymi tlamsi
konkurencje. Dlatego tez niezbedne jest stwo-
rzenie odpowiednich warunkéw instytucjonal-
nych dla rozwoju nieskrepowanych wspdlnot i
swobdd akademickich tworzacych warunki dla
zdrowego rozwoju rynku ustug edukacji wyzszej
(J. Beksiak).

Nie kwestionujac potrzeby konkurencji w sek-
torze edukacji podkreslono ryzyko jakie ona
obecnie stwarza, gdyz ustuga edukacyjna ma
zardwno postac publicznag jak i prywatna, moze
mie¢ charakter pozytywny i negatywny. Rynek
tych ustug jest ztoZzony, chocby ze wzgledu na
r6znorodnos¢ jego partneréw. Hybrydowa po-
sta¢ rynku stwarza istotne zagroZenie i patolo-
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gie, a w szczegblnoSci dysfunkcje mechanizmu
konkurencji (T. Szapiro).

Rozwazane sa zmienne oslabiajace dziatanie
konkurencji (T. Wojciechowski), gtéwnie w sek-
torze prywatnych uczelni (T. Kaminski), oraz
czynniki zapewniajace przewage konkurencyj-
na (M. Romanowska, S. Maciol, S. Forlicz, A. Ka-
leta, T. Wojciechowski).

W nauce istnieje wprawdzie konkurencyjnosc,
ale rezultaty wspolzawodnictwa staja sig¢ wspol-
na wlasnoscia. Natomiast konkurowanie o stu-
dentow, w sferze ustug edukacyjnych, znajduje
wyraz w konflikcie miedzy warto§ciami instytu-
cjonalnymi w ramach szkolnictwa wyzszego a
warto$ciami uznawanymi w innych obszarach,
np. w gospodarce (M. Wojcicka).

Pierwsza czes$¢ konczy artykul, w ktérym zapre-
zentowano sily konkurencji w sektorze edukacji
wyzszej na podstawie modelu Portera. Zachodza-
ce zmiany, gtownie technologiczne i strategiczne,
ograniczaja pozycje konkurencyjna tradycyjnych
uczelni. W tej sytuacji niezbedne sa odpowiednie
dziatania strategiczne (A. Sulejewicz).

Druga cze$¢ poswiecona jest konkurencji i
wspotdziataniu uczelni panstwowych i niepan-
stwowych.

Prawo o szkolnictwie wyzszym daje podstawe
do konwergencji sektora panstwowego i pry-
watnego, to za$ otwiera droge do integracji sys-
temu szkolnictwa wyzszego (J. WoZnicki).

Procesy globalizacji oraz internacjonalizacji ma-
ja wplyw zaréwno na badania jak i dydaktyke.



Rola mediow w ksztattowaniu wizerunku uczelni i jakosci ksztatcenia

Projektujac przysziosé, szczegdlnie uczelni pry-
watnych, nalezy uwzgledni¢ wynikajace z tego
wyzwania i zagrozenia. Uczelnie, ktore chca
przetrwac i rozwijac¢ si¢ musza by¢ potrzebne
gospodarce, studentom i regionowi, w ktérym
dziataja (K. Pawtowski).

Uzupetnieniem rozwazan jest szczegblowa
charakterystyka dotychczasowego funkcjono-
wania panistwowych uczelni zawodowych. Na
tym tle przedstawiono ich pozycje konkuren-
cyjna wzgledem uczelni o statusie akademic-
kim (E. Drogosz-Zabtocka, B. Minkiewicz).

Trzecia cze$¢ ksiazki poSwiecona jest dziala-
niom ulatwiajacym uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej.

W obszernym tekscie poSwieconym konkurencji
poprzez ceny, opartym na badaniach przeprowa-
dzonych w Polsce i na doswiadczeniach zagra-
nicznych, gléwnie amerykanskich, Autorzy for-
mutuja wnioski wynikajace z dotychczasowych
do$wiadczen, przedstawiaja tez hipotezy doty-
czace przyszlosci. Badania wykazaly zaostrzenie
konkurencji cenowej przy réwnoczesnej profe-
sjonalizacji procesu zarzadzania cenami i popra-
wie informacji nabywcéw. Coraz wiekszego zna-
czenia nabiera nieliniowe ksztattowanie cen.
Wzrasta znaczenie administracyjnego oddziaty-
wania na ceny. Zmiany demograficzne wzmoc-
nig pozycje konkurencyjna uczelni panstwo-
wych, ale rdbwnocze$nie nasili sie¢ konkurencja w
ramach tego sektora. Beda mialy miejsce wojny
cenowe miedzy uczelniami ,sprzedajacymi dy-
plomy” (M. Kolasifiski, PLisiecki).

W kolejnych tekstach dyskutowana jest rola
edukacji elektronicznej jako strategii konkuren-
cyjnej (J. Kisielnicki), znaczenie reklamy inter-
netowej uczelni dla zdobycia i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej (E. Moskalewicz-Zi6tkow-
ska, K. Polariska), a takze wptyw systemu iden-
tyfikacji wizualnej na przewage konkurencyjna
szkoly wyzszej (E. Stachura). W znacznej czesci
wnioski oparte sg na do$wiadczeniach poszcze-
g6lnych uczelni.

Trzecia cze$¢ koncza rozwazania na temat zna-
czenie planowania strategicznego w wyzszych
uczelniach dla podniesienia ich konkurencyj-
nosci (P. Bielecki).

Przestawione w tym zbiorze poglady byly
przedmiotem dyskusji podczas XXII konferencji
Fundacji Edukacyjnej Przedsiebiorczo$ci.
Wskazuja na potrzebe dalszej deregulacji rynku
ustug edukacji wyzszej. Nastapi niewatpliwie in-
tensyfikacja konkurencji. Pojawiq si¢ nowi part-
nerzy na tym rynku, w szczeg6lnosci uczenie
zagraniczne, ktorych ustugi beda nabywane za-
réwno w kraju jak i poza nim. Nowe formy edu-
kacji, szczegolnie elektronicznej, zmienia do-
tychczasowa strukture rynku i uktad sit ksztattu-
jacych obraz konkurencji. Coraz wigksze zna-
czenie odgrywa¢ bedzie konkurencja poprzez
jakos¢. Nastapi , oczyszczenie” rynku ze stabych
uczelni, cho¢ proces ten moze by¢ op6zniony
poprzez popyt ,ha dyplomy wyzszych studiow”
a nie wiedze i umiejetnosci. Rynek pracy bedzie
na szczescie coraz bardziej wymagajacym wery-
fikatorem rzeczywistej warto$ci studiow.

Na zakonczenie pragniemy serdecznie podzie-
kowa¢ Autorom za wklad intelektualny za$ Pol-
sko-Amerykanskiej Fundacji Wolno&ci za sfinan-
sowanie wydania tej ksiazki.
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Janusz Beksiak'

PRZYDATNOSC
KONKURENCJI DLA
SZKOLNICTWA
WYZSZEGO

Gtéwnym problemem jest relacja miedzy centralng regulacja dziatalnosci szkét wyzszych a ich swoboda-
mi akademickimi realizujgcymi sie na konkurencyjnym rynku ustug edukacyjnych.

Omowione zostaly gtéwne ujemnie skutki rozbudowanego zarzadzania szkotami wyzszymi przez polity-
kéw i urzednikéw oraz korzysci i sposoby zapewnienia maksymalnie swobodnej dziatalnosci szkot na

konkurencyjnym rynku.

H Wprowadzenie

W minionych kilkunastu latach nastapit w Pol-
sce niebywaly rozrost szkolnictwa wyzszego,
gldéwnie prywatnego, ale takze panstwowego. Jest
to zjawisko bardzo pozytywne cho¢ oczywiScie
rodzi takze r6zne problemy. O niektorych z nich
jest mowa w tym tekscie.

Sadze, Ze ten ,wybuch” szkolnictwa wyzszego wy-
maga zweryfikowania naszego podejécia do spra-
wy instytucjonalnych warunkéw jego dzialania.
Byloby niebezpieczne gdybySmy chcieli te nowe
problemy rozwiazywac przy uzyciu starych sche-

matéw mySlowych, czy to pochodzacych z PRL,
czy tez ,przedwojennych”. Niebezpieczne mogto
by sie takze okaza¢ bezkrytyczne powielanie
wspolczesnych doswiadczen wielu innych krajow,
ktore skadinad uwazamy za godne nasladowania.

Moje rozwazania ograniczam tylko do niekt6rych
funkcji, jakie sa wykonywane przez szkoly, i to tyl-
ko przez szkoly dla dorostych. OkreSlajac to
wstepnie i bardzo skr6towo, skoncentruje si¢ na
edukacyjnej (a nie na przyktad na badawczej)
dziatalnosci szkot zwanych wyzszymi.

! Autor jest prof. zw. dr hab. w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie
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Przydatnos¢ konkurencji dla szkolnictwa wyzszego

H Szkota wyzsza i jej ustugi

wiekszo$ci przypadkéw szkoty wyzsze sta-
nowig splot trzech rodzajéw dziatalnoSci.

Po pierwsze, dziatalno§¢ naukowo-badawcza,
ktéra w pewnej czeSci wykonywana jest dla ze-
wnetrznych odbiorcéw, na przyktad dla bizne-
su czy dla sfer politycznych. Gléwnie jednak
jest ona realizowana ,dla siebie”, a wiec nie na
zamowienie, ale z wewnetrznej potrzeby, dla
wlasnej przyjemnosci, po prostu z ciekawosci
Swiata (co nie znaczy, rzecz jasna, Ze nie jest
ona pozyteczna dla §wiata zewnetrznego).
OczywiScie proporcja miedzy dzialalnoscia ba-
dawcza na zamoéwienie a ta uprawiang z we-
wnetrznej potrzeby bywa bardzo r6zna. Trzeba
tu zauwazy¢, ze s szkoly zdolne do zycia, ktore
prawie wcale, lub zupehie, nie wykonuja tej
funkcji. Sa tez jednostki naukowe, ktore gtow-
nie zajmujq sie praca badawcza.

Po drugie, ksztalcenie dorostych ludzi i w ten
sposob przygotowywanie ich do po6zZniejszej
dzialalno$ci zawodowej (takze w samym szkol-
nictwie wyzszym). Dzialalno$¢ te uprawiaja w
mniejszym lub wigkszym zakresie wszystkie
uczelnie i instytuty naukowe. Niektore (,uni-
wersytety”, ,szkoly gtéwne”, ,politechniki” itd.)
uwazane sg za gtownych jej realizatoréw.

Po trzecie, aktywno$¢ polegajaca na ,,promienio-
waniu” cywilizacyjnym i kulturowym, to znaczy
oddzialywaniu na Zycie umystowe i obyczaje
szerszego otoczenia szk6t wyzszych. Ta trudna do
konkretnego opisania dzialalnos¢ jest tatwo za-
uwazalna w miejscowosciach, w ktorych wyzsze
szkoly powstaly ,na surowym korzeniu”. Daje
ona znac o sobie juz po kilku latach istnienia tych
szkdt, nawet jesli ich aktywno$¢ naukowa i dy-
daktyczna nie jest najwyzszego lotu.

Wszystkie te trzy funkcje sa wzajemnie splecio-
ne i uwarunkowane. Jednakze wystepuja w roz-
nych proporcjach. Co wiecej kazda z nich moze
by¢ wykonywana z pewnym powodzeniem na-
wet przy niedorozwoju dwoch pozostatych. Jak
wiadomo istnieja catkiem uzyteczne szkotly
wyzsze, w ktorych niemal nie uprawia si¢ badan
naukowych, podobnie jak sa doskonale instytu-
ty badawcze o bardzo ograniczonych funkcjach
edukacyjnych.

W dalszym ciagu zajmiemy sie tylko funkcja dru-
ga, w miare moznoSci nie zapominajac o jej po-
wiazaniach z pozostalymi rodzajami dziatalno$ci.

Glownym tematem jest Swiadczenie ustug edu-
kacyjnych. W przypadku szkdt wyzszych polega
ono gléwnie na pomaganiu dorostym ludziom
(cokolwiek bySmy nie sadzili o dojrzatosci na-
szych studentoéw) w ich samodzielnym studio-
waniu. W poréwnaniu ze szkolami podstawo-
wymi i $rednimi (oraz wielu r6znymi formami
szkolenia), jest w znacznie mniejszym stopniu
uczeniem, w znaczeniu ,wkladania wiedzy do
glow”, a jeszcze mniej ,tresowaniem” (ktore nie-
watpliwie ma spory udzial w nauczaniu dzieci i
miodziezy).”

Coz wigc robi szkota wyzsza?

Po pierwsze, stwarza ogdlne sprzyjajace wa-
runki dla rozwoju umystowego (to znaczenie
maja wszystkie wymienione wyzej funkcje w
ich wspotdziataniu).

Po drugie, $wiadczy ustugi edukacyjne sensu
stricto. Sadze, ze najkrdcej i najprosciej ustugi
te mozna okre§li¢ jako czynno§ci i warunki ofe-
rowane studentom, ktoére moga oni (a nie ko-

% Sadze, 7e trafnie oddaje to zwyczaj mowienia raczej, ze kto§ ,si¢ ksztalci na uczelni” niz, ze ,jego ksztalca”.
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niecznie musza) wykorzystywaé w swojej dzia-
talnodci: wyklady, éwiczenia, zajecia laborato-

Janusz Beksiak

ryjne, dostepno$¢ ksiegozbiordw i urzadzen
elektronicznych, konsultacje, recenzje itd. itp.

H Instytucjonalne warunki swiadczenia ustug edukacyjnych

t6wnymi uczestnikami omawianej dziedzi-
ny zycia spolecznego sa: kandydaci na studia i
studenci, ich bliskie otoczenie (rodzina, przy-
jaciele), nauczyciele akademiccy, administracja
szkot wyzszych, pracodawcy absolwentow i sa-
mi absolwenci, politycy i urzednicy administra-
cji panstwowej. Maja oni r6zna pozycje i site
oddzialywania, rézne cele, a przy tych samych
celach czesto rozne preferencje, czyli warto-
Sciowanie tych celow.

Jest wiele réznych, znanych z historii, zestawow
instytucji warunkujacych i, organizujacych” funk-
cjonowanie szkot wyzszych, a tym samym maja-
cych wplyw na dziatanie wymienionych podmio-
tow. Widze trzy gléwne ich skladniki, z ktérych
kazdy - jesli dominuje - tworzy odrebny model
(wariant) akademickiego systemu edukacyjnego.

Pierwszy i najstarszy, to model ,wsp6lnoty aka-
demickiej”, co§ w rodzaju mniej lub bardziej
formalnej ,spoldzielni”, a wigc kooperujacych

H Konkurencja’

onkurencja, wspotzawodnictwo, rywalizacja -
wszystko to ma podobne znaczenie. Sa teZ pew-
ne réznice: konkurencja to zapewne co§ ostrzej-
szego niz wspolzawodnictwo, a rywalizacja pla-
suje sie chyba jeszcze wyzej na tej skali. W eko-

jednostek: bakatarzy i zakéw. Czyms$ takim by-
waly juz akademie antyczne i Sredniowieczne
europejskie uniwersytety. Wspdlnoty akademic-
kie istnieja powszechnie do dzisiaj, najczesciej
jednak polaczone z elementami modeli wyli-
czonych dale;j.

Model drugi, to przewazajacy wspolcze$nie
(szczego6lnie w Europie, a wiec i w Polsce) sys-
tem scentralizowanego w skali kraju (a nawet
zespotu krajow) regulowania dziatalno$ci szkol-
nictwa wyzszego.

Model trzeci, to konkurencyjny rynek ustug
edukacyjnych, ktéry - cho¢ najczesciej w dos¢
okrojonej postaci - przewaza dzi§ (obok mode-
lu drugiego) gléwnie w krajach anglosaskich.

W praktyce mamy oczywiScie mozaike rézno-
rodnych mieszanych rozwiazan, wérod ktérych
mozna z rzadka wyr6zni¢ przypadki bliskie
modelowym.

nomii termin konkurencja reprezentuje wszyst-
kie te odcienie znaczeniowe. W miare potrzeby
stosuje sie okreslenia dodatkowe, np.: niszczaca
konkurencja, konkurencja uczciwa i nieuczciwa,
konkurencja wolna lub monopolistyczna, kon-

3 Ten wtret o charakterze podrecznikowym ma zabezpiecza¢ przed mozliwymi nieporozumieniami na temat konkurencji.
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Przydatnos¢ konkurencji dla szkolnictwa wyzZszego

kurencja o klienta, konkurencja przeciw innym
uczestnikom rynku itd.

Wedtug wiekszosci podrecznikéw ekonomii
konkurencja stanowi gtéwny element mechani-
zmu gospodarki rynkowej i ma wiele zalet, ktére
zdecydowanie przewazaja nad wadami.

Po pierwsze, dzieki konkurencji nastepuje wza-
jemne uzgadnianie podazy dobr na rynek, popy-
tu na nie i cen, po ktérych dokonywana jest
sprzedaz. Konkurencja reguluje wiec dziatanie
rynku prowadzac do réwnowagi, czyli eliminu-
jac kolejki lub nadmierne zapasy. W naszym
przypadku uzgadnia ona, miedzy innymi, liczbe
przyjetych kandydatow z ,pojemnoscia” szkot.

Warto jednak zauwazy¢, ze ta zaleta konkurencji
dla gospodarki jako calosci realizuje si¢ w ten spo-
sob, ze wielu uczestnikéw ponosi straty gdyz mu-
szq taniej sprzedac lub drozej kupi¢ niz sie spo-
dziewali. Wielu za$ musi w ogole zrezygnowac z
zakupu lub sprzedazy; na naszym rynku niekt6-
rzy kandydaci nie dostaja si¢ na uczelnie. W rezul-
tacie rynek jest wiec rownowazony, ale wielu lu-
dziom ta rownowaga moze si¢ nie podobac.

Po drugie, konkurencja pobudza aktywno$¢ i
rozwdj uczestnikow rynku. Wymusza ona dobre
gospodarowanie, tj. oszczedne uzycie surowcow,
maszyn i pracy oraz stosowanie nowych, bardziej
wydajnych, metod produkcji. Na szkotach wy-
musza efektywne wykorzystanie ich potencjatu.
Ekonomisci sadza, Ze konkurencja jest gtéwnym,
a moze nawet jedynym naprawde skutecznym

H Wspolnoty akademickie

est to odwieczna i powstajaca w sposob spon-
taniczny forma wspoéldzialania uczonych i
uczacych sie. Praca naukowa bowiem wymaga
wymiany mysli i — najczeSciej — zespolowych
dzialann badawczych. Natomiast ci, ktorzy pra-
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sposobem zmuszania ludzi do dobrej pracy i do
wprowadzania innowacji. A na pewno bardziej
skutecznym niz apele i polecenia wtadz wsparte
stosowanym przez nie przymusem i karami. Nie-
stawna historia gospodarki komunistycznej jest
tego dobrym przykladem.

Konkurencja robi to faworyzujac jednych, bar-
dziej skutecznych i majacych wiecej szczescia,
uczestnikow karzac za$, a nawet eliminujac in-
nych - gorzej gospodarujacych lub pechowych.
Usuwa tez z rynku tych, ktérzy sa zaangazowani
w dzialalno$¢, od ktdrej z takich czy innych po-
wododw, Swiat si¢ odwraca. Gdy rynki chca mniej
wegla, upadaja kopalnie. Podobnie bywa ze szko-
tami, z pomystami naukowcéw i prezentujacymi
je podrecznikami. To jest zawsze przykre, a czesto
tragiczne dla niektdrych uczestnikéw rynku.

Po trzecie, konkurencja stuzy koficowym odbior-
com - konsumentom, a wiec w naszym przypad-
ku absolwentom szkdl, a nastepnie ich praco-
dawcom (nie méwiac o innych beneficjentach).
Ostania ich i chroni przed wyzyskiem monopoli-
stéw, zmusza dostawcéw, tj. szkoly, do troski o
to, aby klient byt zadowolony z ich ustug.

Wydaje si¢ wiec, ze konkurencja powinna by¢
popierana przez koficowych odbiorcéw réznych
doébr (w naszym przypadku ustug edukacyj-
nych). Jak wiemy nie jest to jednak powszechne.
A juz najmniej chyba lubig konkurencje politycy
i urzednicy. Patrzac pesymistycznie mam nieraz
wrazenie, Ze konkurencja ma wielbicieli tylko
wérdd niektorych profesoréw ekonomii.

gna sie uczy¢ potrzebuja mistrzéw, wokot kto-
rych sie skupiaja. Wszystko to dokonuje si¢ na
kolejnych szczeblach i etapach poznawania taj-
nikéw wiedzy, poczynajac od $wiezo upieczone-
go studenta, a koficzac na sedziwych autoryte-

tach naukowych. W ten sposob tworza sie ze-
spoly dydaktyczne, badawcze i dydaktyczno-
-badawcze, ktore przechodza kolejne szczeble
pracy akademickiej, po drodze gubiac jednych
uczestnikow a przyciagajac innych. Wielu z nich
migruje miedzy zespotami, uczelniami i kraja-
mi. Cala spoteczno$¢ akademicka sklada sie
wiec z licznych, mniejszych i wigkszych, bar-
dziej lub mniej trwatych wspdlnot ustawionych
pionowo (hierarchia naukowa) i zré6znicowa-
nych poziomo (wedtug krajéw, dyscyplin, teo-
rii). Uklad ten jest w nieustannym ruchu nape-
dzanym przez che¢ wiedzy i awansu, zadania i
ingerencje otoczenia, zréznicowane sily przy-
ciagania sie i odpychania ludzi* .

W kazdym okresie rozwoju szkolnictwa i w kaz-
dym ustroju spolecznym istnieja (mniej lub bar-
dziej dopuszczane lub tepione) wspélnoty akade-
mickie stanowigc podstawowy skladnik zycia
szkot wyzszych, jako swego rodzaju infrastruktu-
ra. Warto o tym pamietac, gdy w zapale reforma-
torskim podejmuje sie dziatania regulacyjne.

Z natury zycia akademickiego, zaréwno nauko-
wo-badawczego jak i edukacyjnego wynika, ze
nie moze to by¢ struktura réwnosciowa i dzialaja-
ca na zasadach demokratycznych. Wiedza i zdol-
nosci umystowe nie sa bowiem réwno rozdzielo-
ne miedzy uczestnikéw, a glosowanie nie obiecu-

H Regulowanie edukacji
egulowanie jest to wtadcza ingerencja w za-
chowania i procesy skadinad samoczynne.

Nie jest naszym przedmiotem ani regulacja w
sferze techniki ani przyrody. Mowa tu wigc o in-
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je rozwigzania zadnego problemu naukowego.
Nie jest tez celem, ani zaleta, tej zespolowej
wspolpracy tagodzenie i zacieranie rdznic wie-
dzy i pogladéw. Przeciwnie, ma ona, przez ich
wyrazne artykulowanie i réznicowanie, stuzy¢
rozwojowi nauki i ksztalceniu nowych uczestni-
kéw. To za$ zaklada istnienie sporéw i kontro-
wersji, a takze wspolzawodnictwa w ich wywo-
tywaniu i rozwigzywaniu. Konkurencja istnieje
wiec zawsze w ramach poszczeg6lnych wspdl-
not akademickich i miedzy nimi.

Jak wszystko na tej ziemi, wspolnoty akademic-
kie maja swoje zalety i wady. Zespoly oraz poro-
zumienia naukowe i dydaktyczne moga fatwo
przerodzi¢ si¢ w uklady personalne. R6znice
koncepcji facza sie z osobistymi sympatiami i
animozjami. W rezultacie, obok zdrowych ze-
spoléw dydaktycznych i badawczych mamy
czesto grupy ,kolesiow”, dzialania mafijne, ne-
potyzm i przekupstwo, a takze wiele innych
znanych grzechéw ludzkich.

Patrzac jednak optymistycznie (i opierajac sig
na moich doswiadczeniach z zespolu Aleksego
Wakara) sklonny jestem sadzi¢, ze mozliwe jest
taczenie humanitarnego i tworczego hierar-
chicznego ,feudalizmu” wsp6lnot akademic-
kich z uczciwa i nie nazbyt niszczaca ,kapitali-
styczna” konkurencja. O czym bedzie dale;j.

gerencji w zachowania ludzi. Wspolczesnie sto-
wo to jest najczeSciej traktowane jako bliskie
znaczeniowo ,zarzadzaniu” i ,sterowaniu”. Na
naszym poziomie do$¢ ogoélnych rozwazan mo-
zemy chyba traktowac je jako niemal synonimy.

*Ruch ten nieustannie poddawany jest zabiegom regulacyjnym pochodzacym z dzialalnosci wladz politycznych,
podlegajacych opinii publicznej i motywowanych ambicjami samych uczonych i uczacych sie. Ale o tym w nastepnym

punkcie tego tekstu.
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W istocie rzeczy wszystkie one oznaczajq po-
zbawianie swobody wyboru jednych uczestni-
kéw zycia spolecznego przez innych. W naszym
przypadku dotyczy to swobod akademickich.
Popatrzmy jak to wspolcze$nie wyglada w Pol-
sce. W dalszych rozwazaniach bede sie odwoty-
wal do doSwiadczefi mojego pokolenia, tj. do
czasow PRLiIII RP, gdyz to co obserwujemy dzi$
stamtad bezposrednio pochodzi.

Kto zajmuje sie regulowaniem edukacji na po-
ziomie wyzszym?

W pierwszym rzedzie politycy, ktérzy miewaja
bardzo r6zne motywy i cele. W przypadku edu-
kacji na szczeg6lng uwage zastuguja dwa ich ro-
dzaje. Pierwszy to che¢ urabiania (ksztaltowa-
nia) ludzi wedtug jakiego$ wzorca (np. tzw. mo-
del absolwenta): komunistycznego, patriotycz-
nego, religijnego, obywatelskiego itd. Drugi to
pragnienie podporzadkowania ich sobie. W
praktyce dwa te cele dziwnie fatwo sie kojarza.

Druga kategoria sa pracownicy odpowiednich
urzedow majacych wladze. Urzednicy, mniej
lub bardziej wiernie, realizuja oczywiscie cele
politykow, ktorym sa podporzadkowani. Ponad-
to jednak, z reguly sa zywotnie zainteresowani
samym utrzymaniem wladczej pozycji urzedow,
w ktorych pracuja. Niezaleznie wiec od swoich
osobistych (prywatnych, mozna powiedziec)
celéw i preferenciji, a takze niezaleznie od orien-
tacji politykdow, zawsze majq sklonno$¢ do
utrzymywania, wzmacniania i rozszerzania
kontroli nad zjawiskami i ludZmi podlegajacymi
zakresowi zainteresowan ich urzedéw. Mozna
powiedzie¢, ze urzednicy sa zawodowo skazani
na orientacj¢ etatystyczna.

Trzecia kategoria sa sami uczestnicy procesow
edukacyjnych, gléwnie nauczyciele akademiccy,
a czasami tez zorganizowani studenci. Najcze-
Sciej tworza oni gremia faktycznie albo czeSciowo
tylko lub nawet pozornie niezalezne i pozarzado-
we. Sa to nieformalne lub formalne wspoélnoty
akademickie, zlozone z reprezentantow ogoéiu
pracownikow nauki i studentoéw lub poszczegol-
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nych uczelni, dzialajace przy wysokich urzedach
komitety i rady czy komisje, ktére doradzaja, opi-
niujg, promuja, akredytuja itd. W PRL niemal bez
wyjatku miaty one charakter dekoracyjny. WIII RP
jest bez poréwnania lepiej, ale r6znie. Warto jed-
nak zauwazy¢, ze w przypadku gdy dane ciato za-
sadniczo przeciwstawi si¢ politykom i urzedni-
kom, to grozi mu skasowanie, a co najmniej
zmarginalizowanie. Poza tym kazda wtadza po-
trafi znalez¢ takich przedstawicieli poddanej so-
bie spotecznosci, ktorzy beda jej wiernie stuzy¢, a
wiec w istocie wejda w role urzednikow.

Co jest przedmiotem tej dzialalnosci regulacyj-
nej? Mozna tu wymieni¢ co najmniej cztery
grupy zjawisk.

Po pierwsze, okreélanie trybu studiowania: ko-
lejnosci przedmiotéw, czasu ich studiowania,
wyboru kierunkéw, specjalnosci, Sciezek itp.,
obowiazku uczeszczania na rézne zajecia. Jest
to wiec ograniczanie dostepnosci do réznych
kanatéw wiedzy, swobody wyboru kierunku za-
interesowan, mistrza, czasu poSwigconego na
poszczegdlne dzialania.

Po drugie, regulowanie i narzucanie tresci edu-
kacji, czyli programow, orientacji (doktryn) na-
ukowych, a takze ich aspektéw wychowaw-
czych: np. humanistycznych, patriotycznych,
ideologicznych.

Po trzecie, regulowanie doboru uczestnikow
procesu edukacyjnego: selekcji kandydatéw (ich
rownego lub nier6wnego dostepu; tu problem
platnych i bezptatnych studiéw), polityki kadro-
wej w odniesieniu do personelu nauczajacego.
Po czwarte, kierowanie zatrudnieniem absol-
wentow (np. nakazy pracy).

We wszystkich tych dzialaniach celowe jest roz-
roznienie miedzy tworzeniem i ksztattowaniem
ram instytucjonalnych edukacji a biezacym,
szczegOtowym ingerowaniem w zycie podle-
gltych wtadzy panstwowej jednostek. Pierwsze
s3 zawsze konieczne we wspdlczesnym Swiecie
i moga bardziej lub mniej zwezac zakres swo-

bod obywatelskich. Technicznie sa to gtéwnie
réznego rodzaju zakazy. Drugie, to na ogot
szczegoOtowe nakazy, ktore maja zastapic samo-
dzielne wybory uczacych sie. Uwazam, ze rzad-
ko sa one pozyteczne z punktu widzenia rze-
czywistego rozwoju wiedzy obu rodzajow
uczestnikow.

Relacja miedzy tymi dwiema kategoriami ma
istotne znaczenie. Im bardziej szczegotowe i
czeste sa zmiany instytucjonalne tym czesciej
przeksztalcaja sie one w dorazne interwencje,
co zwieksza wladze urzedéw i ogranicza swo-
body akademickie.

Dziatalno$¢ regulacyjna panistwa w polskim
szkolnictwie wyZzszym w ostatnich dwudziestu
latach podlegata wielkim zmianom.

W PRL cata dziatalno$¢ uczelni byta projektowa-
na i kierowana centralnie przez wtadze partyjne
iich organy wykonawcze jakimi byly m.in. odpo-
wiednie ministerstwa (czasem odrebne, a cza-
sem wlaczone do resortu ,,o§wiaty”). Z zalozenia
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wykluczata ona wszelkie swobody akademickie.
W praktyce nigdy nie bylo to catkowite, chocby z
powodu niedostatecznej skuteczno$ci aparatu
zarzadzania i represji. To za$ wynikalo m.in. z
braku kompetencji zarzadcow, a takze z bierne-
go oporu podwladnych.’ Niezbyt wysokiej efek-
tywnoéci sterowania edukacja w zakresie jej tre-
§ci i sposobow realizacji towarzyszylo jednak
calkiem skuteczne deprawowanie zar6wno na-
uczycieli jak i studentéw. Mozna sadzi¢, ze wy-
nikiem tego sa liczne widoczne dzi$ ujemne zja-
wiska z dziedziny etyki korzystania ze swobod
akademickich.

Nastepnie, w ciagu ostatnich 17 lat III Rzeczy-
pospolitej mozna bylo zaobserwowaé fale
zwiekszania zakresu swobdd akademickich i
ograniczenia regulacyjnej dzialalno$ci aparatu
panstwowego jak i tendencje przeciwne. Szkota
Gléwna Handlowa jest tego dobrym przykta-
dem: najpierw, na poczatku lat dziewiec¢dziesia-
tych, bardzo znacznie poszerzono zakres swo-
body wyboru, ale nastepnie, az do dzisiaj, krok
po kroku jest on ograniczany.

H Konkurencyjny rynek ustug edukacyjnych

pisywanie tu jak wyglada dzialania konku-
rencyjnego rynku wydaje mi sie zbedne. Po
pierwsze dlatego, Ze jest to temat dobrze opra-
cowany w ekonomii. Po drugie, poniewaz ma-
my przed oczyma rynek ustug edukacyjnych
polskiego szkolnictwa wyzszego, ktory, przynaj-
mniej w odniesieniu do szkolnictwa ekono-
micznego jest przykltadem rynku konkurencyj-
nego (cho¢ dalekiego od doskonato$ci). Mimo
licznych przepiséw skierowanych przeciwko te-
mu rynkowi i pomimo usilowan wielu polity-

kéw, urzednikéw i profesoréw, na nasz rynek
weszlo bardzo wiele nowych szkét wyzszych:
Niektore calkiem dobre, inne - niezle, wiele -
rzeczywiScie stabych. W rezultacie kandydat do
dyplomu ma obecnie wielki wybdr. A Ze rynek
ten, pod wieloma wzgledami, jest utomny, to -
moim zdaniem - nie wynika z nadmiaru swobo-
dy i konkurencji, tylko przeciwnie, gléwnie stad,
ze liczne przepisy i dzialania wielu zaintereso-
wanych utrudniaja uczciwa konkurencje. Za
szczegOlnie istotny uwazam fakt, Ze podlega on

> Na przyklad wiem, ze nawet w czasach stalinowskich wielu wykladowcom ,nie starczalo czasu” na przerobienie ostatniego
tematu programu Ekonomii Politycznej Socjalizmu dotyczacego tzw. wyzszego stadium socjalizmu zwanego komunizmem.
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»dzikiej” samoregulacji, gdyz ceny ustug eduka-
cyjnych sa w znacznym zakresie czarnorynko-
we, co jest skutkiem absurdalnego podziatu stu-
diéw na platne i bezptatne.

We wspoiczesnej Polsce, w srodkach masowego
przekazu i w wypowiedziach politykéw, najcze-
Sciej spotykamy ujemne opinie o konkurencji
rynkowej. Mowa jest o nieuczciwej konkurencji,
o tym ze niszczy ona liczne dziedziny zycia kul-
turalnego, gatezie polskiej gospodarki i r6zne
grupy spoteczne. Jest to krytyka skierowana z re-
guly przeciwko okreslonym kategoriom uczest-
nikéw rynku (np. wielkim miedzynarodowym
kapitalistom, cudzoziemcom, supermarketom)
oraz przeciwko pewnym metodom konkuren-
cji. Niektore podawane tam przyktady mowia o
zjawiskach autentycznie patologicznych: o sto-
sowaniu nieuczciwych chwytéw, o wykorzysty-
waniu w walce konkurencyjnej swoich wpty-
wow we wladzach panstwowych i samorzado-
wych, o metodach gangsterskich. Wiele innych
opisywanych przypadkéw nasuwa jednak wat-
pliwosci, gdyz moéwi o tym, ze dane zjawisko
konkurencyjne jest bardziej korzystne dla jed-
nych uczestnikéw a mniej korzystne dla in-
nych. Z tego jednak nie musi wynika¢, ze jest
ono niekorzystne dla spoteczenstwa, rynku, czy
gospodarki jako catosci.

Widag, ze politycy i dziennikarze sa inspirowani
przez poszczeg6lne, wptywowe i hatadliwe gru-
py uczestnikow rynku, np. whaScicieli i pracow-
nikéw upadajacych fabryk, kupcéw wypiera-
nych przez nowe formy handlu, rektoréw, dzie-
kanéw i personel szkét tracacych kandydatow.
Niestety najrzadziej wida¢ inspiracje konsu-
mentow (czyli nas wszystkich), pewno dlatego,
ze konsumenci to grupa bardzo niejednolita i
niezorganizowana. W przypadku rynku ustug
edukacyjnych chodzi mi o odbiorcéw naszego
produktu, to znaczy absolwentow i tych, ktérzy
ich nastepnie zatrudniaja.

Ta krytyka konkurencji z reguty prowadzi do su-

gestii, Zeby witadze ja ograniczyly, aby zastoso-
waly reglamentacje w zakresie wchodzenia na
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rynek, stosowania promocji i reklamy, aby regu-
lowaly ceny (np. czesne), programy i tryb studio-
wania itd. Wszystkie te propozycje sa wiec w
istocie zwalczaniem konkurencji. Usuwajac
prawdziwe lub urojone jej ujemne strony traci-
my autentycznie skuteczny mechanizm zmu-
szania do dobrej roboty i stymulowania rozwoju.

Co za$ otrzymujemy w zamian? Wieksza wiadze
urzednikéw. Nie ma za$§ zadnych podstaw do
sadzenia, ze urzednicy, nawet pod wodza poli-
tykéw i wsparci przez powolne sobie naukowe
organy doradcze, potrafig lepiej rozwiazywac
nasze problemy niz konkurowanie wspolnot
dysponujacych autentycznymi i wyprébowany-
mi przez stulecia swobodami akademickimi.
Wrecz przeciwnie, mozna mie¢ pewnoS¢, ze
zrobig to gorzej. Natomiast beneficjentami ta-
kiego postepowania sa wlasnie politycy i urzed-
nicy, a takze te grupy uczestnikow zycia spotecz-
nego, ktoére maja z nimi powiazania. A wiec za-
miast korzySci pltynacych z konkurencji, mamy
naduzycie wtadzy i rozrost korupcji.

Rozpatrzmy wiec niektére zarzuty wysuwane
pod adresem konkurencyjnego rynku ustug
edukacyjnych na poziomie akademickim.

Sprawa pierwsza: wyrazana bywa opinia, ze edu-
kacja, jako dzialalno$¢ o charakterze nie tak ma-
terialnym jak produkowanie butéw czy kietbasy,
lecz umystowym, a nawet duchowym, w ogole
nie powinna by¢ oferowana na rynku. Mozna
odpowiedzie¢ prosto: a ksigzki? Przeciez han-
dlujemy nawet Biblia. I tak si¢ przyzwyczailiSmy
do tego, ze juz prawie nikt tym si¢ nie gorszy.

W istocie to w ogéle jest nieporozumienie. My
jako uczelnie nie handlujemy wiedza, ani ide-
ami ani teoriami (podobnie jak ksiegarz nie
handluje Stowem Bozym) tylko dostepem do
nich, realizowanym za poSrednictwem ustug
wyktadowcdw, instruktoréw, bibliotekarzy, kry-
tykéw i konsultantéw oraz urzadzen znajduja-
cych sie w szkolnych pomieszczeniach. Konku-
rencyjny rynek daje w ten sposéb swobodny do-
step do wielu r6znych teorii i idei, a réwnocze-

$nie zmusza tych, ktorzy je prezentuja do
sprawnego $wiadczenia swoich ustug.

Druga grupa zarzutéw dotyczy szkolnictwa pry-
watnego, czy, uzywajac urzedowego eufemi-
zmu, ,hiepublicznego”. Czesto zglaszany jest za-
rzut, ze takie szkoly majq zbyt komercyjna
orientacje oraz sktonnoé¢ do monopolizaciji.
Obserwujac to co sie dzieje w naszej praktyce
sklonny bylbym ten zarzut skierowaé, przeciw-
nie, pod adresem urzedow i szk6t panstwowych.

Sugerowalbym raczej, aby przeksztalcac
wszystkie szkoly w sprawnych i samodzielnych
uczestnikéw konkurencyjnego rynku ustug
edukacyjnych. Warunkiem jego efektywnego
dzialania (jak kazdego rynku) jest danie réw-
nych szans wszystkim uczestnikom. Oznacza
to rezygnacje z uprzywilejowanej pozycji szkot
panstwowych oraz z podziatu studiéw na ptat-
ne i bezplatne. Nie musi to oznacza¢ peinej
prywatyzacji wszystkich szkdl panstwowych,
lecz co najmniej przeksztatcenie ich w skomer-
cjalizowane jednostki ,wyzszej uzytecznosci”,
czyli bedace na wlasnym rozrachunku, ale
dziatajace nie dla zysku.’

Sa jednak pewne trudne problemy, ktére widza
tez zwolennicy konkurencyjnego rynku ustug
edukacyjnych. Wymienie tu dwa, ktére uwa-
Zam za szczegOlnie wazne.

Jeden dotyczy tych dziedzin szkolnictwa, ktore z
takich czy innych powodéw nie zostana podjete
przez samodzielne, konkurujace szkoty, a ktore
przez przedstawicieli spoteczenstwa (rzado-
wych lub pozarzadowych) uwazane sa za po-
trzebne. Sadze, Ze nic nie stoi na przeszkodzie,
aby je uruchomi¢ z pomoca $rodkéw publicz-
nych, nie dajac im jednak ani uprzywilejowanej

Janusz Beksiak

pozycji ani nie tepiac ich konkurentéw. Wtadze
panstwowe, podobnie jak stowarzyszenia reli-
gijne, lokalne czy zawodowe, moga mie¢ oczy-
wiscie swoje szkoly, trzeba tu jednak stosowac
instytucjonalne zabezpieczenia przed nieuczci-
wa konkurencja, podobnie jak to sie robi na in-
nych rynkach. Szczegoélnie drazliwa jest sprawa
szkdt panstwowych, gdyz zawsze grozi tu nad-
uzywanie wladzy, co oczywiscie psuje mecha-
nizm konkurencji. Na miejsce konkurencji ryn-
kowej wchodzi wowczas konkurencja o wptywy
i wsparcie ze strony urzedéw, partii itp.

Drugi to problem zabezpieczenia si¢ przed
hochsztaplerami. Szczeg6lnie wazne jest to w
niektérych zawodach gdzie zycie, zdrowie i
bezpieczenstwo obywateli moze by¢ zagrozo-
ne. Dotyczy to na przykiad takich specjalnosci
jak budowa mostéw, produkcja lekarstw, medy-
cyna, adwokatura i wiele innych.

Wszedzie tu (i gdzie indziej) chcielibySmy miec¢
certyfikaty, wydane przez godne zaufania in-
stancje, Swiadczace, ze taki absolwent szkoly
wyzszej jest autentycznym fachowcem, a jesz-
cze lepiej, Ze jest fachowcem godnym zaufania.
To problem, ktérego nie da sie rozwigzac za po-
mocg samej tylko konkurencji szkot ani przez
sama centralng wtadze. W praktyce demokra-
tycznych krajow kapitalistycznych znaczenie
ma wspoldzialanie: konkurencji szkét, dziatal-
noéci wladz panstwowych (np. egzaminy pan-
stwowe), aktywnosci niezaleznych organizacji
zawodowych, stowarzyszen pracodawcow i
konsumentéw. Wszystkie one razem, konkuru-
jac i wspotdzialajac moga zapewni¢ minimum
bezpieczenstwa w rozwigzywaniu tych proble-
moéw. Natomiast , czyste”, czyli w praktyce scen-
tralizowane rozwigzania najpewniej popsuja
cala sprawe.

® Dawno juz postulowatem, aby SGH co najmniej przywrocic jej status z okresu miedzywojennego, zob.[1].
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Przydatnos¢ konkurencji dla szkolnictwa wyzszego

H Uwagi koncowe

W oparciu o powyzsze rozwazania i majac

sktonno$¢ do konsekwentnych, a nawet skraj-

nych rozwigzan, nalezatoby zaproponowac co
najmniej kilka nastepujacych krokow.

1) Zlikwidowa¢ panstwowe urzedy kierujace
szkolnictwem wyzszym i takie zwigzane z nimi
instytucje jak pafstwowa nominacja na profe-
sora, obowigzkowa panstwowa akredytacja itp.
Na to miejsce nalezy dopusci¢ i popiera¢ au-
tentyczna autonomie szkot wyzszych w zakre-
sie programowym oraz promocji na stopnie i
tytuly naukowe. Dotyczy¢ to powinno zar6wno
uczelni prywatnych jak i panstwowych. Row-
noczesnie nalezy dopusci¢ i popiera¢ dobro-
wolng akredytacje Srodowiskowa. Ogranicze-
niem tej autonomii mogty by by¢ tylko ogdlnie
przyjete normy prawne zabezpieczajace przed
naruszaniem powszechnie obowigzujacych
standardow etycznych i zasad bezpieczenstwa
publicznego.

2) Dopuscic i popieraé tworzenie szkdt wszelkich
rodzajow: panstwowych, samorzadowych,
prywatnych (dziatajacych jako przedsiebior-
stwa dla zysku), uzytku publicznego i in. Tym

Literatura:

samym hie tylko dopusci¢, ale popiera¢ kon-
kurencje miedzy nimi stosowang metodami,
ktore powszechnie (tj. m.in. w biznesie) uzna-
wane sg za godziwe. W szczegblnosci na przy-
ktad szkoly moga zabrania¢ swoim pracowni-
kom podejmowania pracy poza nimi, ale taki
og6lny zakaz bylby naruszeniem swobdd oby-
watelskich i akademickich. Ponadto sztywny,
ogblny zakaz przeszkadzatby tak pozadanej
wspolpracy naukowej miedzy cztonkami r6z-
nych wspoélnot akademickich.

3) Chroni¢ klientéw szkét wyzszych przed moz-
liwymi naduzyciami i przed dyskryminacja
nie za pomoca biurokratycznej reglamenta-
cji, lecz przez przestrzeganie og6lnych, zna-
nych w cywilizowanych krajach, przepiséw o
ochronie konsumentéw.

Jestem Swiadom tego, Ze powyzsze wnioski sa —
przynajmniej w dajacej sie przewidzie¢ przyszlo-
§ci - trudne do zaakceptowania i realizacji. Zgla-
szam je wiec tylko jako skromny glos w dyskusji,
z my$la o przyszlych pokoleniach, ktére beda by¢
moze bardziej cenily swobody obywatelskie.

Tomasz Szapiro'

RYZYKO | SZANSA
KONKURENCIJI
EDUKACYJNEJ

Autor artykutu omawia nie tylko pozytywne, ale takze negatywne skutki edukacji wyzszej, szczegol-
nie w dziedzinie ekonomii, w okresie poprzedniego systemu polityczno-gospodarczego. Biorac pod
uwage koszty ustug edukacyjnych Autor zajmie sie spotecznym efektem edukacyjnym.

W poprzednim (klasycznym) systemie edukacji koszt jej spotecznego efektu ponosito spoteczenstwo.
W systemie nowym koszt ten ponosi student. Polski rynek jest jednak hybrydowy, ze wzgledu na uczel-
nie panstwowe i prywatne. W artykule przedstawiono korzysci wynikajace z konkurencji cenowej i
pozacenowej dla nabywcoéw ustug edukacyjnych, podkreslajac jednak stwarzane przez nig

zagrozenia i patologie.

H Wprowadzenie

o [1] Beksiak J., W sprawie reprywatyzacji Szkoty Gtéwnej Handlowej, [w:] Szkota Gtéwna Handlowa
i dziesiec lat transformacji w Polsce, wyd. SGH, Warszawa 1999.

Janusz Beksiak

UTILITY OF COMPETITIVENESS IN HIGHER EDUCATION

The main problem is the relation between central regulation of higher education institutions activities
and their academic discretion being carried out on competitive education market. Higher education in-
stitutions are administered by politicians and clerks and the main negative results of this situation and
also benefits and ways of ensuring unimpeded activities of higher education institutions on educational
market have been discussed.
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Celem tej analizy jest préba wykorzystania po-
jecia konkurencyjnosci w ocenie zjawisk na ryn-
ku edukacji w Polsce, ze szczegolnym uwzgled-
nieniem rynku edukacji menedzerskie;j.

Problematyka konkurencyjnosci nie jest ani tra-
dycyjnym narzedziem analizy zjawisk eduka-
cyjnych ani typowym celem takich analiz. Z

ekonomicznego punktu widzenia ta neutral-
nos$¢ wynika z charakteru korzysci, jakie niesie
edukacja. Efekty edukacji sa bowiem synergicz-
ne. Wyplate z edukacji — tak jak w negocjacjach
typu win-win - otrzymuja wszyscy: edukowani,
edukatorzy, pracodawcy i spoteczefistwo. W ta-
kiej sytuacji trudno méwié o klasycznej sytuacji
konkurowania.

! Autor jest prof. dr hab. w Instytucie Probleméw Wspélczesnej Cywilizacji w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie
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Ryzyko i szansa konkurencji edukacyjnej

Dodatkowym czynnikiem specyfiki konkurowa-
nia na rynku edukacyjnym jest fakt, ze ustuga
edukacyjna jest dobrem hybrydowym - ma ce-
chy zar6wno dobra prywatnego, jak i publiczne-
go. Warto odnotowaé przy tym, ze publiczny
charakter tego dobra przez dlugi okres byl po-
strzegany jako dominujacy, czy raczej zajmowat
dominujaca cze$¢ dyskursu spolecznego wokot
systemu edukacji.

Skad zatem krytyczne zainteresowanie konku-
rencja edukacyjna, mimo, Ze jest tak korzystna i
nie ma stricte prywatnego charakteru? Wydaje sie,
ze warto wskazac trzy powody, dla ktorych temat
stal sie tak interesujacy. Powdd pierwszy jest re-
zultatem tego, Ze cho¢ edukacja niesie dla
wszystkich korzy$ci, to rdwniez zwigzana jest z
ponoszeniem kosztow i powstaje konflikt wokot
sposobow ich dzielenia. Powod drugi jest nastep-
stwem tego, Ze z zarzadzaniem oderwanym od
konkurowania wigzano powszechnie krytykowa-
na nieefektywno$¢ systemu edukacji. Powod
trzeci wynika bezposrednio z aury wokot reform
systemu ksztalcenia w Polsce po 1990 roku.

Poglady dotyczace kosztéw zmienily sie. Eduka-
cja przez wiele lat postrzegana byta bajkowo - ja-
ko ustuga darmowa. Koszty edukacji nie byty dys-
kutowane w aspekcie ekonomicznym, cho¢ do
Swiadomosci spolecznej docieraly fakty dowo-
dzace istnienia kosztow i koniecznosci ich pokry-
wania np.: zgadzano sie, Ze place nauczajacej ka-
dry sa za niskie, a aparatura jest za droga. Koszty
jednak istniaty i wtedy i nie zniknely w realiach lat
90. Przeciwnie, koszty staly sie bardzo waznym
elementem uwzglednianym w zarzadzaniu
uczelniami. Zdolnos$¢ do ponoszenia kosztow wy-
nikajaca z przychodu nakazywata maksymalizo-
wac liczbe studentéw. Uczelnie, po fazie mozli-
wosci dzielenia si¢ edukacyjnym nawisem - kom-
fortowej dla nich nadwyzki liczby kandydatéw na
studia, stworzyly liczbe miejsc na uczelniach
przerastajaca liczbe maturzystow i stanely wobec
konieczno$ci konkurowania o kandydatow.

Koniec lat 80. to okres narastania spotecznej
Swiadomosci, ze w Polsce edukacja ekonomicz-
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na nie jest skuteczna. Wachlarz jej niedomogow
okreslano przymiotnikami: zideologizowana,
przasna, przyczynkarska, przetadowana szcze-
golami, instrumentalna, oderwana od rzeczywi-
stodci systemu demokratycznego i rynkowego.
W efekcie edukacja wspottworzyta trwaly regres
kulturowy — nie dawata podstaw do partnerskiej
obecnosci kraju w Srodowisku miedzynarodo-
wym. Postrzegano to jako smutna ceng za sukces
postulatu powszechnej réwnosci w dostepie do
edukacji. Sukces, ktéry zreszta wkrotce okazat sig
nieco mityczny. Lata 90. zakwestionowaly bo-
wiem teze o rdwnosci - zdemaskowany zostat mit
o darmowym ksztalceniu i odrdézniono po-
wszechny dostep do edukacji, w sensie formal-
nym, od dostepu realnego, ktéry okazat sie ogra-
niczony warunkami srodowiskowymi nie pozwa-
lajacymi sie cieszy¢ konstytucyjnymi prawami
gwarantujacymi réwnos¢. Co gorsza pojawil sig
problem zréznicowania jako$ci oferowanych
ustug edukacyjnych. Wprowadzenie mechani-
zmu rynkowego i w konsekwencji konkurencji,
wydawaly sie srodkiem do ochrony jakosci i efek-
tywnosci edukacji poprzez wykorzystanie bodz-
cow motywacyjnych do rekonstrukcji systemu.

Zjawisko edukacyjnej konkurencji ksztaltowato
sie w niemal euforycznej aurze jako panaceum
prowadzace do uzdrowienia edukacji pozornie
darmowej, a naprawde nieskutecznej. Wprowa-
dzenie nowych mechanizméw budzito nadzieje
ukazujac ustuge edukacyjna podlegajaca prawom
rynku, wymagajaca edukacyjnego marketingu,
respektowania konsumenta, ale prowadzaca do
edukacyjnej warto$ci dodanej (do podziatu). Edu-
kacyjny rynek miat preferowa¢ edukacyjna jakos¢
a eliminowac edukacyjna tandete. Zapewnic to
powinny trzy filary zdrowego systemu edukacji:
demokracja, wiasnos¢ i konkurencja.

W polowie drugiej dekady przemian rynku
edukacyjnego warto sprébowac oceni¢ jak
uplyw czasu zweryfikowal przywotane tu mo-
tywy zainteresowania konkurencja edukacyj-
na. Tekst skonstruowany zostat wokét trzech
zalozenl. Zgodnie z zalozeniem pierwszym,
analiza zjawiska edukacji wymaga uwzglednie-

nia nie tylko celoéw i postulatéw pozytywnych,
ale réwniez mechanizméw prowadzacych do
efektéw niepozadanych. Zalozenie drugie na-
kazuje wykorzystywa¢ w rozwazaniach analizy
czastkowe i zr6znicowane metody opisu, aby
radzi¢ sobie ze zlozonoS$cig tego systemu.
Wreszcie zaloZenie trzecie wymaga uwzgled-
nienia dualizmu podmiotéw na rynku eduka-
cyjnym — wystepowania tych samych podmio-

5 Edukacja i jej cele

naliza skuteczno$ci polityki edukacyjnej wy-
maga ustalenia terminologii — budowy wsp6l-
nego rozumienia wykorzystywanych w dysku-
sji pojec i okreslenia celow, ktorych speienie
warunkuje skuteczno$¢. Dlatego przejdziemy
teraz do zarysowania celéw edukacji w mozli-
wie ogolnym kontek$cie. Przyjmiemy tu mia-
nowicie, ze edukacja to dzialania nakierowane
na wszechstronny rozwdj ludzi, na harmonijne
formowanie osobowosci i wspieranie ich twor-
czych zdolnosci. Cele edukacji to uczenie przy-
stosowywania do zycia w spoleczenstwie i
ksztattowania osobistych sadéw. Edukacja po-
lega na nabywaniu wiedzy i umiejetnosci oraz
ksztattowaniu postaw. Realizacja tych celéw
przesadza o skutecznodci edukacji. Niepowo-
dzenie w realizacji tych celéw oznacza jej nie-
skuteczno$¢. Okazuje sie jednak, ze edukacja
moze by¢ nie tylko nieskuteczna, ale przeciw
skuteczna, ze moze dziala¢ wbrew swoim ce-
lom. Takie ksztalcenie bedzie dalej nazywane
edukacjq negatywnaq.

Edukacja negatywna prowadzi do nieprzysto-
sowania do zycia w spoleczenstwie i ksztatto-
wania narzuconych sadéw grupowych. Prowa-
dzi do postaw przeciwnych pozadanym ide-
alom oraz buduje i umacnia mechanizmy gru-
powych zachowan negatywnych. Zachowania
negatywne to takie, ktore sa niezgodne z zasa-
dami funkcjonowania demokratycznego pan-

Tomasz Szapiro

tow w réznych rolach. Uktad tekstu odpowiada
naturalnej kolejnosci przyjecia tych zalozen.
Po omoéwieniu celow edukacji i efektéw niepo-
zadanych — nazwanych tu edukacja negatywna
- opisano strukture tego rynku uwzgledniajaca
warstwe decyzji gospodarstw domowych,
uczelni oraz firm i podjeto prébe wyprowadze-
nia wnioskéw dotyczacych konkurencyjnych
aspektéw funkcjonowania rynku.

stwa prawa i jego instytucji — niezgodne z re-
gulami i procedurami demokratycznymi.

Negatywne zachowania wyrastajq z poczucia
braku odpowiedzialnosci za siebie, za $rodo-
wisko, spoteczenistwo i panistwo, a takze z po-
staw braku tolerancji $wiatopogladowej, poli-
tycznej, etnicznej i rasowe;.

Trzeba odnotowac, Ze wystepowanie negatyw-
nych zachowan oznacza brak przygotowania
do aktywnego udzialu w zyciu spoteczenstwa
— luke, za ktéra odpowiadaja oddziatywania
edukacyjne. Warto tez zauwazy¢, Ze negatyw-
na edukacje polityczna moze prowadzic tez
prasa, radio i telewizja.

Edukacje negatywna odnajdujemy tam, gdzie
negatywnym zachowaniom mozna przypisac
przyczyne sprawcza zakorzeniong w proce-
sach edukacyjnych. Typowym przyktadem za-
chowania negatywnego w tym rozumieniu jest
absencja wyborcza. Jest to niewatpliwie za-
chowanie indywidualne. Jego Zrédla mozna
upatrywac w splocie przyczyn, m.in. we fru-
stracji wynikajacej z poczucia braku wplywu
na przebieg wydarzen, w braku podmiotéw, z
ktorych wyborem moze si¢ zidentyfikowaé, w
potrzebie radykalnej kontestacji uksztaltowa-
nej sceny politycznej, wreszcie z malq atrak-
cyjnoScia aktu wyborczego w poréwnaniu z al-
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ternatywnymi sposobami spedzenia czasu.
Wiekszo§¢ tych motywdw odnosi sie do pew-
nego idealnego osobistego wyobrazenia, ktore
oddala sie w sytuacji podjecia decyzji o odmo-
wieniu udzialu w wyborach. Jednocze$nie z
punktu widzenia juz nie osobistego, lecz spo-
tecznego zagraza to funkcjonowaniu wspdélno-
ty. Z naszego punktu widzenia istotne jest, ze
ocena prowadzaca do odmowy zazwyczaj wy-
nika z procesu, ktéry mozemy nazwaé ucze-
niem sie. Nie jest to jeszcze edukacja w rozu-
mieniu ogdlnym, poniewaz w perspektywie
osobistej ta nauka nie jest procesem ukierun-
kowanym, jakim jest ksztalcenie w jednost-
kach edukacyjnych.

Przywolany przyklad dotyczyt politycznej edu-
kacji negatywnej. Odnotujemy, ze edukacja ne-
gatywna moze by¢ obecna w kazdym obszarze
ksztalcenia — od nauczania informatyki po
ksztalcenie ekonomistéw i menedzeréw.

Z edukacja negatywna mamy do czynienia,
gdy uczenie jest ukierunkowane, cho¢ kieru-
nek niekoniecznie musi wynikac z okreslonej
procedury spolecznej, jak to jest ze zwyktymi
programami nauczania. NajczeSciej takie
ukierunkowanie jest skutkiem ubocznym
skadinad stusznej koncepcji, ktorej realizacja
jednak przebiega w sposob zdeformowany.
Przykltadem moze by¢ proporcja miedzy prze-
kazem informacji i umiejetno$ci jej wykorzy-
stania w nauczaniu np. statystyki, czy tez
proporcje w nakladzie czasu przeznaczanym
na ksztatcenie w réznych obszarach wiedzy
na przyktad w liceum. Grube, przetadowane
informacjami podreczniki szkolne sa mate-
rialnym dowodem ukierunkowania procesu
nauczania na tzw. ,kucie” — na przekaz infor-
macji. W konsekwencji — skadinad chwalebne
— ukierunkowanie na wiedze oznacza jednak
nieSwiadoma zapewne zgode na skutki zanie-
chan w ksztalceniu umiejetnosci stosowania
tej wiedzy. Jest wiec edukacjq nieskuteczna,
negatywna, gdyz kreuje specyficzne ,uczone
zyciowe kalectwo” — nieprzystosowanie do zy-
cia. Drugi przyktad edukacji negatywnej to
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goracy temat spolecznych i osobistych skut-
koéw obecnosci i nieobecno$ci matematyki w
nauczaniu na dowolnym szczeblu.

System edukacyjny to organizacja spoteczeni-
stwa w celu realizacji celéw i zadafh w obsza-
rze procesu edukacji. Elementami systemu
edukacji sa gospodarstwa domowe, instytucje
edukacyjne oraz panstwo — regulator rynku.
System tworza tez relacje miedzy wymienio-
nymi elementami: zdolno$¢ do dokonywania
transakcji i procedury $wiadczenia ustug edu-
kacyjnych, stosunki wlasnosci, petnienie nad-
ZOru, sponsorowanie przez panstwo itp.

Przetomowi lat osiemdziesiatych i dziewigcdzie-
siatych towarzyszyla §wiadomos¢, ze w wielu
obszarach do$wiadczaliSmy edukacji negatyw-
nejinalezy system edukacyjny zmieni¢. Uprzed-
nia polityzacja ekonomii i zmiana systemu spo-
leczno-gospodarczego w Polsce powodowata w
sferze edukacji ekonomicznej edukacje nega-
tywna. Postulat wiec zmiany nie budzit kontro-
wersji. Problemem bylo raczej stworzenie nowe-
go systemu. Wraz z upadkiem systemu poprzed-
niego odeszly metody totalnej inZynierii spo-
lecznej i utracily atrakcyjno$¢ pomysty odgérne-
go, scentralizowanego konstruowania systemu.
Naturalne wydawalo sie przejecie wzorcow z
panstw zachodnich. Taki jednak transfer budzit
dwojakie watpliwosci. Po pierwsze, ze swoim ni-
skim wspoiczynnikiem solaryzacji Polska byta
krajem bardzo stabo rozwinigtym edukacyjnie i
przebudowa systemu, wykorzystujaca wzorce
zachodnie, nie gwarantowala wyréwnania luki
edukacyjnej. Po wtore, transfer wzorcéw eduka-
cyjnych w znacznie wigkszym stopniu niz w
przypadku technologii nalezy do zjawisk kultu-
rowych i nie gwarantuje automatycznie osia-
gniecia zamierzonych celéw.

Wskazane powody — niewiara w scentralizowa-
na regulacje, koniecznos$¢ radykalnego pod-
niesienia liczby ludzi wyksztalconych oraz spe-
cyfika kulturowa leglty u podstaw zmian, kt4-
rych racjonalno$¢ miata wynika¢ z mechani-
zmow ekonomicznych.

H Ekonomia edukacyjna

rzeprowadzimy teraz pewien zabieg mySslowy.
Przyjrzyjmy si¢ procesom edukacyjnym przez
pryzmat nauk ekonomicznych godzac si¢ z
uproszczeniami za cene, jaka bedzie odstonigcie
mechanizméw odpowiadajacych za skutki edu-
kacji. Rozpoczniemy od obja$nienia elementar-
nego stowniczka poje¢ ekonomicznych na grun-
cie edukacji, a nastepnie podejmiemy probe
przeniesienia i reinterpretacji na gruncie eduka-
cji pewnych proceséw determinujacych zjawi-
ska ekonomiczne. W rozwazanym tu przyblize-
niu pomijamy wazny element, jakim jest proces
tworzenie wiedzy i jego zwiazek z ustugami edu-
kacyjnymi.

Rynek edukacyjny postrzegany jest dalej jako
miejsce pewnej specyficznej transakcji. Przed-
miotem transakcji jest ustuga edukacyjna. Efek-
tem tej ustugi jest przyrost wiedzy, nowe umie-
jetnoSci i ksztaltowanie postaw - wzglednie
trwatych nastawien uzewnetrznianych w przy-
sztosci w zyciu. Producentem, wytworca i oferen-
tem ustugi edukacyjnej sa jednostki, ktére tu be-
dziemy nazywali uczelniami. Konsumentem jest
gospodarstwo domowe (w potocznym rozumie-
niu: kandydat na studia, student). Taki najprost-
szy obraz rynku trzeba od razu skomplikowa¢ —
sa tez na rynku edukacyjnym inne transakcje,
trudniejsze do opisu. Trzeba mianowicie rozwa-
zy¢ takze typ konsumentdéw, zainteresowanych
kompetencjami wyksztatconymi w uczelniach —
nazywany dalej firmami.

Kazdy z podmiotéw na rynku edukacyjnym ponosi
koszty. W przypadku gospodarstw domowych
koszty wynikaja z naktadow finansowych na nauke
ina podatki, z ktérych finansowany jest system. W
przypadku uczelni kosztami sg koszty przetwarza-
nych zasobdw (takze ludzkich, wigc obejmuje pta-
ce). W przypadku firm kosztami sa koszty selekcji
pracownikow, obejmujace czesto koszty sygnaliza-
cji (procesu prowadzacego do dostrzezenia kon-
kretnej firmy przez rekrutowanych).

Tomasz Szapiro

Poniesienie kosztow zwigzane jest dla kazdego
podmiotu z uzyskaniem efektu, ktéry — w za-
leznosci od kontekstu — nazywamy dalej edu-
kacyjng ustugqg lub produktem i ktéry w po-
tocznych dyskusjach, w przypadku gospo-
darstw domowych, identyfikowany jest z dy-
plomem uczelni, lub innym certyfikatem, za-
Swiadczajacym opanowanie kanonu wiedzy,
umiejetnosci i postaw. W przypadku firm pro-
duktem jest absolwent. Kategoria dualng dla
produktu jest wyptata, w przypadku gospo-
darstw domowych identyfikowana z edukacyj-
na korzyscia. W przypadku uczelni wyptata sa,
refundowane przez budzet lub bezposrednio
przez studentéw, przychody finansujace pro-
ces ksztalcenia.

Ten obraz wygodnie bedzie dopelniaé dalej. Ist-
nieje kategoria wyplaty, produktu, ktéra na-
zwiemy spotecznym efektem edukacyjnym.
Przykltadem efektu edukacyjnego sa m.in. zdol-
nos¢ do absorpcji zaawansowanych technolo-
gii, wzrost spoistosci spotecznej, spadek krymi-
nogennoéci w spoleczenstwach o wyzszym po-
ziomie edukacyjnym. Konsumentem jest w tym
wypadku raczej wspoélnota niz osoba, ktoéra cie-
szy sie pochodnymi skutkami tego efektu edu-
kacyjnego. Koszt to przeznaczenie Srodkéw na
inwestycje przekraczajace horyzont biezacej
konsumpcji, koszty, ktore spoleczenstwo decy-
duje sie ponie$¢, mimo Ze nie maja one bezpo-
Sredniego przetozenia na doraZne potrzeby.
Producentem jest raczej system edukacyjny ja-
ko calo$¢ niz poszczegdlne uczelnie. Spoteczny
efekt edukacyjny jest kategoria symboliczna,
ktdéra nie ma swojej materializacji, jaka jest na
przyktad dyplom w przypadku efektu indywi-
dualnego.

Rynek edukacyjny jest nie tylko rynkiem o zlozo-
nej strukturze. Jest tez rynkiem o duzo wiekszej
liczbie konsumentow (studentéw i firm) niz licz-
ba producentéw (uczelni) oraz przewidywalnym
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popycie. Nawet, jesli ograniczamy sie do studiow
wyzszych w systemie znajduje sie blisko dwa mi-
liony gospodarstw domowych (studentéw) na
okolo trzystu uczelniach r6znej wielkoSci. Liczba
firm zainteresowanych absolwentami jest tylko o
rzad wielko$ci mniejsza, a spotecznos¢, ktorej do-
tyczy edukacja i ktora uczestniczy w finansowa-
niu czesci kosztow w systemie, jest o rzad wielko-
§ci wieksza od liczby studentow.

O specyfice rynku edukacyjnego decyduje row-
niez wyjatkowy charakter oddzialywaii pomie-
dzy podmiotami na rynku, ktéry jest bardzo nie-
typowy z punktu widzenia analizy ekonomicz-
nej. Oddzialywania te scharakteryzujemy na
uzytek niniejszego tekstu rozwazajac dwa scena-
riusze: scenariusz klasyczny i system nowy.

W scenariuszu klasycznym — bedacym uprosz-
czonym schematem funkcjonowania polskiej
edukacji przed reforma lat 90. — oferentem ustu-
gi jest uczelnia, a konsumentem - student. W
scenariuszu klasycznym nie ma czesnego, ustu-
ga jest dla studenta bezplatna, jesli pominaé do-
datkowe koszty wynikajace z pobytu studenta
na uczelni. Spoleczenstwo w scenariuszu kla-
sycznym ponosi nie tylko koszt efektu spotecz-
nego, ale takze koszt indywidualnej ustugi, co
obciaza takze osoby nie posiadajace, czy tez nie
ksztalcace, swoich dzieci. Firmy rowniez nie po-
nosza bezposrednich kosztéw dostepu do ab-
solwentow. Jak pokrdtce opisano to we wprowa-
dzeniu system klasyczny nie byt skuteczny —
prowadzit do edukacji negatywnej?

Scenariusz nowy to system, w ktorym student
placi czesne — koszty ksztalcenia nie obciazaja
budzetu. W efekcie podnosi si¢ sprawnos¢ sys-

H Konkurencja edukacyjna

odrecznikowym punktem wyjScia do anali-
zy zjawiska konkurencji jest poglad, zgodnie z
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temu. Uczelnie w tym systemie zarabiaja wigcej
i sq sprawnie zarzadzane. Wielkim beneficjan-
tem jest spoleczenstwo, ktdre moze cieszy¢ sie
zwiekszonym efektem spotecznym edukacji bez
ponoszenia kosztéw budzetowych. Powaznym
problemem jest jako$¢ takiego ksztalcenia.

Polski rynek edukacji wyzszej jest hybrydowy.
Funkcjonuja na nim uczelnie dzialajace w sce-
nariuszu klasycznym, nowym, oraz hybrydowe,
czyli takie, w ktorych cze$¢ ustug oferowana jest
bez konieczno$ci oplacania czesnego, a pozo-
state odplatnie. W efekcie realizowana jest kon-
cepcja wspotptatnosci za ustuge. Spoteczenstwo
finansuje czes$¢ kosztow poprzez budzet, a resz-
te doplaca konsument. Tworzy to bardzo specy-
ficzne Srodowisko konkurencyjne.

Nie jest prowadzony precyzyjny rachunek wszyst-
kich kosztow studiowania i masy pieniadza w sys-
temie. Poziom czesnego oscyluje wokot 1000 Eu-
ro rocznie (odnotujmy, ze odchylenia sa bardzo
duze, co jednak nie zmienia konkluzji). Teoretycz-
nie szacowane koszty studiowania wydaja sie
oczywiScie znacznie nizsze. Jak wiemy, realne
koszty studiowania sa tez bardzo zr6Znicowane.
Jednak nawet bardzo ostrozny rachunek poprzez
dwumilionowy mnoznik z jednej strony, a z dru-
giej strony przez cechy popytowe edukacji dowo-
dzi atrakcyjnosci tego rynku dla producentow —
oferentéw ustug edukacyjnych. Stwarza to silny
bodziec do konkurowania. W efekcie w ciagu pot-
torej dekady nastapil wzrost prowadzacy do
obecnego zréwnania liczby oferowanych miejsc
na uczelniach i liczby maturzystow. Osiagniecie
dalszego zysku przez jedna uczelnie wymaga
obecnie pozyskania studentéw, lub przyszlych
studentéw innej uczelni, a wiec konkurowania.

ktérym funkcjonowanie mechanizméw kon-
kurencji prowadzi do racjonalnego procesu

obnizania cen, poprawy jako$ci, wzbogacenia
oferty i sprzyja innowacjom. Konkurencja ce-
nowa to korzystne dla konsumentéw obniza-
nie ceny zmierzajace do odebrania innym
producentom przynajmniej czesci ich kliente-
li. Cel ten mozna osiagnac poprzez konkuren-
cje pozacenowq prowadzaca przy zachowaniu
stalej ceny do innych korzystnych dla konsu-
mentéw zjawisk — podnoszenia jakoSci, bar-
dziej atrakcyjnych cech ustugi i jej parame-
tréw uzytkowych, oferowania lepszej trwalo-
§ci, warunkéw gwarancyjnych, serwisowych
lub kredytowych.

Konkurencja (od concurrens, ‘biegnacy razem
7') jest pojeciem ogdlnym i zgodnie ze stowni-
kiem PWN oznacza ,,...wspotzawodnictwo lub
rywalizacje prowadzong przez wiele podmio-
tow na tym samym polu dziatania...”. Jak po-
daje stownik bez wchodzenia w subtelnosci
seminaryjne, ekonomisci postuguja sie dwo-
ma znaczeniami konkurencji. Zgodnie z
pierwszym, ,...konkurencja to rywalizacja
miedzy osobami lub podmiotami gospodar-
czymi o realizacje wtasnych intereséw na dro-
dze przedstawiania oferty atrakcyjniejszej (np.
pod wzgledem ceny, jakosci ustugi, warunkéw
transakcji) od tych, ktore przedstawiajq in-
ni..”~ W znaczeniu drugim konkurencja to
»...086t 0s0b lub podmiotéow gospodarczych,
ktore rywalizujq z danqg osobq lub podmiotem
o klienta, rynek zbytu, itp...” .

Adaptujac te terminologie przyjmiemy, ze kon-
kurencja edukacyjna to rywalizacja prowadzo-
na przez wiele podmiotéw na polu edukacji.
Jest to rywalizacja miedzy instytucjami eduka-
cyjnymi o realizacje wlasnych interesow na
drodze przedstawiania oferty atrakcyjniejszej
(np. pod wzgledem ceny, jakosci, warunkéw
transakcji) od ofert innych uczelni. W drugim
znaczeniu konkurencja to ogét rywalizujacych
miedzy soba instytucji edukacyjnych.

Tytulowa szansa konkurencji edukacyjnej jest
zwigzana z poprawnym funkcjonowaniem me-
chanizmu konkurencyjnego.

Tomasz Szapiro

Zgodnie z podrecznikami mozna sformutowac
warunki takiego funkcjonowania konkurencji,
ktore prowadzi do korzystnych dla konsumenta
skutkéw. Wymienia sie najczeSciej warunki takie,
jak: duza liczba oferentéw i konsumentéw, wy-
miennos¢ produktu, symetria informacyjna, swo-
bodne wyjicie z rynku i wejécie na rynek, brak in-
terwencji panstwa, brak kosztow transakcji, a tak-
Ze istnienie substytutéw. Zaburzenia ktérego$ z
tych czynnikdéw moze prowadzi¢ do zaburzenia
mechanizmu konkurencyjnego i w efekcie wyste-
powania anomalii i zjawisk niekorzystnych dla
konsumentdéw, w skrajnym przypadku - wlacznie
z polityka eksploatacji konsumenta.

Rynek edukacyjny spetnia cze§¢ warunkow zdro-
wej konkurencji, cze$¢ innych wymaga stworze-
nia instytucji prowadzacych i gwarantujacych za-
pewnienie takich warunkow, cze$¢ znajduje sie w
fazie tworzenia lub doskonalenia. Jak wspomina-
lisSmy jest to rynek atrakcyjny, z duzq liczba kon-
sument6éw. Warunki konkurowania uczelni bar-
dzo odbiegaja od sytuacji na innych rynkach. Re-
alia systemu edukacyjnego sa przedmiotem wie-
loletniej, wielowatkowej dyskusji, ktorej omowie-
nie przekracza ramy niniejszego tekstu. Niemniej
warto wskazac kilka zasad i instrumentéw zdro-
wej konkurencji edukacyjnej, ktore sa zwiazane z
Jjakosciq ustugi, tworzeniem preferencji kandyda-
tow, droznosci i przejrzystosci instytucjonalnej
systemu edukacji. Ich wspolnym mianownikiem
sa aspekty informacyjne.

Instrumentem kontroli jako$ci jest ustanowie-
nie standardow edukacyjnych i instytucji akre-
dytacyjnych weryfikujacych zgodno$¢ eduka-
cyjnej oferty lub instytucji edukacyjnych, ktore
ja oferuja, z tymi standardami. System akredy-
tacji nie wystarcza konsumentom - kandyda-
tom na studia do podjecia jednoznacznych de-
cyzji, gdyz pozwala jedynie podzieli¢ uczelnie,
kierunki lub programy na dwie grypy: tych
spemiajacych warunki i pozostatych. Dlatego
dla konsemetnéw edukacyjnych ogromne zna-
czenie maja rankingi — instrumenty pozwalaja-
ce pozna¢ kryteria umozliwiajace poréwnania
ofert edukacyjnych. Poniewaz istnieje wiele
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kryteriow dla takich poréwnan, a przetworze-
nie danych jest nietatwe, poréwnania wielowy-
miarowe sa bowiem trudne, wiec rankingi — te
profesjonalnie przygotowane — sa bardzo waz-
nym narzedziem budujacym symetri¢ infor-
macji na rynku i wspomagajacym proces two-
rzenia preferencji jego uczestnikow. Droznosé
systemu edukacji oznacza swobode¢ zmiany
uczelni, transparencje regut jego funkcjonowa-
nia na styku z konsumentami. Ich zwiazek z
konkurencja jest naturalny — sa narzedziami

uniemozliwiajacymi prowadzenie przez uczel-
nie polityki eksploatacyjnej w stosunku do stu-
dentéw i drenaz ich kieszeni.

Wydaje sie, Ze niezaleznie od stopnia frustracji
lub satysfakcji wynikajacych z wlasnego postrze-
gania tempa i zaawansowania rozwoju narzedzi
zapewniajacych poprawne dziatanie mechani-
zméw konkurencyjnych, gtéwnym zagrozeniem
obecnego systemu ksztalcenia moga stac sie dys-
funkcje mechanizmu konkurencji.

H Ryzyko konkurencji edukacyjnej

ak wspominaliémy wcze$niej popyt i podaz na
rynku edukacyjnym zréwnaty sie. Mozna oczeki-
wag, ze transformacja systemu edukacji dobiegta
konica. Rozpoczela dziatanie wiekszo$¢ instytucji
potrzebnych do spelienia warunkéw zdrowej
konkurencji, prowadzacej do oferty korzystnej dla
konsumentéw, a wiec do efektywnosci systemu
edukacyjnego. Teraz uczelnie musza konkurowac
miedzy soba o studentéw. Przywolana w tytule ni-
niejszego tekstu, szansa konkurencji edukacyjnej
to wlasnie jej zdrowe funkcjonowanie. Powstaje
tu naturalne pytanie, czy utworzone instytucje re-
gulacyjne — system akredytacji, rankingi, inne in-
stytucje ustanowione przez prawo o szkolnictwie
Wyzszym — stwarzajg szans¢ na osiagniecie w cig-
gu najblizszych lat zdrowo funkcjonujacej konku-
rencji edukacyjnej, jako trwatego elementu regu-
lacyjnego systemu edukacji, prowadzacego do
wzrostu i wysokiej jego skutecznosci.

Wydaje sie, Ze ryzyko nieprawidlowego dzialania
mechanizméw konkurencyjnosci edukacyjnej
zwigzane jest w najwiekszym stopniu z patologia-
mi obecnymi na tym rynku. Do najwazniejszych
patologii zaliczam opisany wcze$niej hybrydowy
charakter systemu edukacji, a takZe naruszania
prawa i zagrozenie polityka eksploatacyjna.

Obecny, hybrydowy system edukacji prowadzi do
naruszenia podstawowej zasady réwnosci konku-
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rowania. W dodatku oplacalno$¢ oferty edukacyj-
nej nie jest jasno powiazana z kosztami i zobowia-
zaniami wobec tych, ktorzy te koszty ponosza. W
konsekwencji, w czeSci systemu cena za ustuge
edukacyjna jest tworzona w oderwaniu od regut
regulacji rynkowej. Podniesienie jakosci ustugi
nie przeklada si¢ na cene, a w warunkach malej
symetrii informacji nie przekiada sie na popyt i
korzysci, nie ma wiec bodZca ani do podnoszenia
jakodci ustugi ani ksztalttowania racjonalnej ceny.
W dodatku, do niedawna, w sytuacji nieréwno-
wagi — nadwyzki edukacyjnego popytu nad poda-
7a — istniato tylko niewielkie zainteresowanie stu-
dentow uzasadnieniem dla kosztéw, jakie ponosi-
li. Osiagniecie stanu réwnowagi popytu i podazy
nie oznacza w takiej sytuacji automatycznego
uruchomienia mechanizmu dostosowawczego —
cena rownowagi moze by¢ wyzsza od osiaganej w
warunkach réwnosci konkurowania.

Kolejne patologie to wynaturzenia o charakte-
1ze przestepstwa — naduzycia prawa, oszustwa
itp. oraz prowadzenie edukacji negatywne;j. Jesli
skala takich naduzy¢ stanie si¢ znaczaca i co
gorsza uzyskaja one jakis typ przyzwolenia spo-
tecznego, to mechanizm konkurencyjny utraci
swa skuteczno$c.

Patologiczna jest tez polityka eksploatacji kon-
sumenta np. wspomniany wcze$niej drenaz

kieszeni studentéw. Polityka eksploatacji nie
musi oznacza¢ nieskutecznosci systemu edu-
kacji. System moze dostarcza¢ edukacji rzetel-
nej, ale drogo. Polityka taka nie musi tez by¢
sprzeczna z systemem prawnym, a nawet moze
wynika¢ z regul wprowadzonych przez system
prawny, lub jego czes¢, stanowiong wewnatrz
uczelni. Remedium na to zjawisko jest zwiek-
szenie tzw. droznosci w systemie — ulatwianie
studentom zmiany uczelni osiggane, na przy-
ktad, przez modularno$§¢ programéw naucza-
nia i miedzyuczelniane systemy konwersji wy-
nikéw nauczania.

Pojawienie sie ryzyka oznacza prawdopodo-
biefistwo wystapienia nieprawidlowego dziata-
nia mechanizméw konkurencyjno$ci. Nie wni-
kajac w problem pomiaru tego prawdopodo-
biefistwa, warto rozwazy¢ naturalne pytanie o
hipotetyczne skutki takiego zdarzenia. Brak
réwnoéci w konkurowaniu i eksploatacyjna po-
lityka edukacyjna, zwlaszcza eskalujaca, skut-
kujaca wysokimi cenami edukacji, moga pro-
wadzi¢ do zagrozenia dla zasady powszechne-
go dostepu do edukacji poprzez tworzenie ma-
jatkowej bariery dostepu do edukacji. Oznacza
to zagrozenie nieskuteczno$cia systemu edu-
kacji, a dokladniej zagrozenie dla takich celow
spotecznych edukacji, jak spoisto$¢ spoteczna,
zdolnoé¢ do absorpcji technologii oraz wpro-
wadzania innowacji i w efekcie zagrozenie row-
nowagi spolecznej i gospodarczej.

Jako zakoriczenie rozwazmy dwa przyktady po-
tencjalnych skutkéw dysfunkcji mechanizmu

Tomasz Szapiro

konkurowania na rynku edukacyjnym. Przykla-
dy te, na uzytek tego tekstu, zostang nazwane w
sposob ttumaczacy sie sam przez siebie jako
muppetyzacja organdéw edukacyjnych oraz
macdonaldyzacja wyksztalcenia. Pierwsze z
tych zjawisk polega na fasadowym i rytualnym
wypelnianiu swoich zadan przez organy wielo-
osobowe, lub transformowaniem ich w jedno-
osobowe byty feudalne i dzialanie w oderwaniu
od kryteriow racjonalnosci. Zjawisko drugie to
tendencja do uczynienia z edukacji produktu
tatwo strawnego intelektualnie, zuniformizo-
wanego i podporzadkowanego operacyjnym
kryteriom zarzadczym. Oba zjawiska prowadza
do obnizenia jako$ci efektu edukacyjnego, ale —
zwlaszcza w warunkach eksploatacyjnej polity-
ki uczelni — moga by¢ trwatym elementem na
znacznej cze$ci rynku edukacyjnego.

Remedium na te przykladowe i na inne zagro-
Zenia jest rozwijanie mechanizméw regulacyj-
nych i instytucji zwiazanych z mechanizmami
oceny, transparencja procedury tej oceny i rze-
telnoscia jej komunikowania. Oznacza to ko-
nieczno$¢ definiowania i realizacji bardzo kon-
kretnych zadan - réznych w przypadku od-
miennych obszaréw rynku edukacyjnego. W
obszarze studiéw typu MBA, pilnym zadaniem
jest budowa efektywnego systemu §ledzenia
karier absolwentow oraz instytucji monitoruja-
cej przestrzeganie standardow w dziedzinie
tworzenia i korzystania ze studiow przypad-
kéw. Zaniechania prowadza do dysfunkcji me-
chanizmu konkurowania w obszarze studiéw
MBA i w efekcie do opisanych wyzej skutkow.

29



Ryzyko i szansa konkurencji edukacyjnej

Tomasz Szapiro

RISKS AND OPPORTUNITIES OF EDUCATION COMPETITIVENESS

The author of the article discusses not only positive but also negative results of higher education, espe-
cially in the field of economics in the previous period of political-economic system. Taking into conside-
ration costs of education services the author deals with the social educational effect. In previous (clas-
sic) education system the society bore the cost of its social effects. In the new system it is the student
who bears the cost. With regard to public and non-public higher education institutions Polish market is
hybrid. The article presents benefits for education services receivers resulting from price and beyond
price competition emphasizing, however, potential threats and pathologies.
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0 ¢dz, nie wiemy (cho¢ duzo si¢ o tym méwi
ipisze), co to jest jakoS¢. JakoS¢ jest, gdy cele sa
osiagniete lub/i potrzeby zaspokojone. Wiemy
wiec, kiedy jest jakos¢, lecz do jej zrozumienia
odsylamy do oceny ,producenta” lub ,, konsu-
menta” jakoSci. Niech tak pozostanie. Blizej juz
nam jest do objasnienia konkurencji. Konku-
rencja to wolnosc i zachodzi tylko w warunkach
wolno$ci. Nie znamy natomiast lepszego sposo-
bu zapewnienia jako$ci niz konkurencja!
Ostro powiedziane, lecz potrzebnie, bo niekto-
rzy (a jest ich sporo) mysla, Ze jako§¢ mozna
wymusi¢ nakazem - my§le, ze na chwile.

Bonsai - owoc przeregulowania.

Wojciech Olejniczak’

JAKOSC
A
KONKURENCJA

Aby przenie$¢ rozwazania do $wiata edukacji
(wyzszej) przytoczony zostanie aluzyjny przy-
ktad ze $wiata przyrody, a konkretnie z trwaja-
cej wha$nie proby bicia Rekordu Guinessa przez
Wojciecha Olejniczakawdziedzinie
wyhodowania najwigekszego bonsai’a §wiata.
Hodowla bonsai’6w jest to bardzo pracochton-
ne i drogie hobby, na ktore sta¢ tylko niewielu.
Polega ono na permanentnym, regularnym
ograniczaniu proceséw zycia roSliny za pomo-
ca zdefiniowanych zabiegéw, metod i narzedzi
przez wiele, wiele lat i przy sporym ryzyku po-
razki. Zabiegi te sa do$¢ brutalne, jak to: druto-

! Autor jest prof. dr hab., rektorem Zachodniopomorskiej Szkoly Biznesu w Szczecinie
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wanie, dozowanie wody, przycinanie korzeni i
odrostéw, przymusowe nadawanie ksztattow
itd. itp. Z czasem mozna uzyskaé rezultat poka-
zany na fotografii 1.

Uzyskany zalosny wynik jest rezultatem prze-
regulowania proceséw opieki przez ,hobby-
ste”. Potocznie nazywa sie to ,, zagtaskaniem ko-
ta na $mierc”.

Najwiekszy bonsai swiata

Czyz trzeba wyjadnia¢, Ze nasze uczelnie to nic
innego jak hodowane bonsai’e pod opieka nowe-
go prawa o szkolnictwie wyzszym (wcze$niej sta-
rego prawa), ministra edukacji, komisji akredyta-
cyjnej, rady gtéwnej, dawniejszego KBN, czasem
PAN i CKK. Do tego oryginalny w skali Swiatowej
model kariery naukowej, w ktérym najwyzsze
godnodci otrzymuje si¢ tuz przed emerytura. Do
tego moga tez doj$¢ obecnie nowe konferencje
rektoréw (w prezydium jednej z nich — jako opor-
tunista - jestem). Wymienione wyzej byty iich ro-
le sa SciSle okreSlone w najgrubszych ustawach
Swiata. Pozostaje pytanie po co kto$ sie tak tru-
dzil? Powiedza, Ze nie mam racji, jak mozna po-
stulowa¢ likwidacje wspomnianych, wielce sza-
nownych bytéw. A odpowiedz jest prosta: , po
owocach ich poznacie”, a owoce to marne miej-
sca polskich uczelni w $wiatowych rankingach.
Whiosek -istnienie tych bytéw nie daje pozytyw-
nych rezultatéw. Jedyne rezultaty to ograniczanie
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Nic wiec dziwnego, ze Wojciech Olejniczak
kilka lat temu porzucit hobby i zwrécil wol-
no§¢ ocalalym drzewkom, wysadzajac je do
gruntu w ogrodzie, gdzie zyja wolno i konku-
ruja. I wiasnie na fotografii 2 widzimy jeden z
nieoczekiwanych rezultatéow tego aktu - oto
kandydatdo tytulunajwiekszy bonsai
§wiata. M6jbonsai.

autonomii (woln o § ¢i) uczelni, przeregulowa-
nie ukladu z Panstwem w roli gléwnej, thumienie
konkurencji i brak jako$ci. Wniosek jest oczywi-
sty, lecz nie zostanie podany, bo chce wyjsc z tej
konferencji z zyciem.

Prawdziwie konkurowac¢ jako$cia moga tylko
autonomiczne uczelnie na wolnym rynku
edukacyjnym. Wolnym w przestrzeni euro-
pejskie;j.

Konkurencja przez jako$¢ na jednym poziomie
oznacza gre, a na innym wspolprace prowa-
dzaca catos¢ do rozwoju. Tak jak w wielkim
ekosystemie, w ktorym konkuruja flora i fauna,
drapiezcy i ofiary, przyczyniajac sie do utrzy-
mania i rozwoju catego ekosystemu.

Jakie uczelnie moga konkurowaé uczciwie i
bez urazy. No nie te, ktorych typy, bez sensu,

definiuje na poczatku ustawy prawo o szkol-
nictwie wyzszym, specjalnie stworzony stownik
(dwie strony papieru). Wystarcza i sa adekwatne
cztery (i to polaczone w pary) typy uczelni:

® z orientacja na profesorow,
e z orientacja na studentow,
e z orientacja na badania,

® z orientacja na praktyke.

Cztery typy uczelni

Praktyka | badania
slosowang

Wojciech Olejniczak

Upowaznionym i rownoprawnym jest sad, iz te
cztery typy uczelni wyczerpuja caty zbior. Moga
osiagac rézne cele i zaspokaja¢ zr6znicowane
potrzeby, z wlaciwa sobie jakoscia dla satys-
fakeji klientéw. Nie ma tez sensu i miejsca na
wywyzszanie sie, lub postponowanie ktérejs
klasy uczelni. Sa tylko uczelnie z dobra lub zig
jakoScia, uplasowane na ponizszym wykresie:

Profesarowie

Na rysunku tym pokazano aktualne miejsce
Zachodniopomorskiej Szkoly Biznesu - z domi-
nujaca orientacja na studentéw i praktyke. Tym-
czasem nasz przeregulowany system wymusza
i preferuje orientacje na profesoréw i badania. I
tak przyktadowo, zmusza sie do zatrudniania
w wyzszej szkole zawodowej 8 profesorow
akademickich dla realizacji narzuconych
standardow ksztalcenia w narzuconym tez z
gory kierunku studiéw. Zadajmy trywialne py-
tanie, jaka jest roznica w jakoSci pomiedzy bar-
dzo dobra pielegniarka a kiepskim fizykiem
teoretycznym? A moga to by¢ produkty roz-
nych typéw uczelni. Jedno jest pewne, zZe cho-
ry kiepski fizyk teoretyczny woli by¢ leczony
przez bardzo dobra pielegniarke. Odwrotne

N saswia

(inne) myslenie nie jest dopuszczalne. W kaz-
dym razie zaréwno przez kiepskich, jak
i bardzo dobrych fizykéw.

W zakonczeniu mozna stwierdzi¢, ze konku-
rencja i jako§¢ warunkuja si¢ wzajemnie. Ich
naturalnym $rodowiskiem jest autonomia
uczelni (gwarantowana konstytucyjnie). Inge-
rencja Panstwa prowadzaca do przeregulowa-
nia systemu edukacji wyzszej, mierzona przy-
rostem liczby stron kolejnych ustaw, jest droga
niesprzyjajaca jakoSci. Niestety zwolennicy
przeregulowywania uwazaja, Ze maja racje (i to
jest ich dobre prawo), ale tez w wiekszo$ci ma-
ja wieksze wplywy. Jako$§¢ wiec musi poczekaé
ijako$ to bedzie.
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WARTOSCI
AKADEMICKIE

A KONKURENCYJNOSC
WSPOLDZIALANIA®

W ramach struktury spotecznej instytucje szkolnictwa wyzszego wyréznia od innych instytucji (np. eko-
nomicznych, politycznych, religijnych) specyficzny zbidr wartosci uznawanych (etos). Przy takim podejsciu
mamy do czynienia z konkurencja miedzy instytucjami deklarujgcymi swoje umocowanie w tradycji aka-
demickiej. Naczelnym elementem w tej tradycji jest , obstuga wiedzy”: gromadzenie, powiekszanie za-
sobu potwierdzonej wiedzy oraz jej upowszechnianie. Jednym z nakazéw instytucjonalnych jest wspdl-
na wiasnos¢ dobr — podstawowe odkrycia nauki sg wynikiem wspotpracy i stanowig witasnos¢ wspoélno-
ty. Prawo uczonego do jego intelektualnej wiasnosci sprowadza sie do uznania i szacunku, co uzasadnia
jego troske o naukowe pierwszenstwo. Naturalna w tym kontekscie jest konkurencyjnos¢ wspdtdziatania
lecz rezultaty wspdizawodnictwa stajg sie juz wspdlng wiasnoscia.

Przyjecie powyzszego punktu widzenia oznacza, ze w obszarze merytorycznym — tresci ksztatcenia oparte
na wiedzy naukowej, jej interpretadji i zastosowaniach — konkurencyjno$¢ miedzy instytucjami akademic-
kimi polega na oferowaniu programow ksztatcenia o cechach wyrézniajacych je od juz istniejacych na ryn-
ku edukacyjnym (programy nie tyle lepsze ile inne). Obszar konkurencji pozwalajacy na wartosciowanie —
to warunki ksztatcenia (jakosc).

Instytucja szkolnictwa wyzszego jest jedna z instytucji w ramach struktury spotecznej. Zaktada sie, ze
nakazy odnoszace sie do instytucji szkolnictwa wyzszego nie wykraczajg poza ogélnie uznawane nor-
my w ramach naszej kultury. W tym przypadku odniesienie do relacji na rynku miedzy oferentami ustug
edukacyjnych stanowig reguty tego rynku. Jest to podejscie wiasciwe dla rynkowego modelu instytugji
szkolnictwa wyzszego. Na zasadnos¢ uwzglednienia tego modelu wskazuje nomenklatura stosowana cza-
sem w literaturze przedmiotu do opisu zjawisk zachodzacych w szkolnictwie wyzszym: menedzeryzm,
produkt, organizacja, partnerzy rynkowi, nabywcy czyli studenci, system komunikacji marketingowej
szkoty wyzszej, orientacja rynkowa, zarzadzanie strategiczne, zespoly public relations, biura promogji itp.

! Autorka jest prof. dr hab. na Uniwersytecie Warszawskiem, Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego
Praca powstata w ramach projektu badawczego nr 1 HO1A 01728, finansowanego przez KBN (Wartosci akademickie a
jakos¢ ksztatcenia i badan naukowych. Relacje pomiedzy aksjologicznym i proceduralnym podejsciem do pracy
akademickiej).
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Obserwowane zaréwno w Polsce jak i za granicg skutki stawiania uczelni wobec koniecznosci kon-
kurowania o studentéw moga by¢ rezultatem konfliktu miedzy uprawomocnionymi wartosciami in-
stytucjonalnymi w obrebie szkolnictwa wyzszego a wartosciami uznawanymi w innych obszarach

(np. w gospodarce).

H Wprowadzenie

rtykut ilustruje teze, ze w zetknieciu z kon-
kurencja na edukacyjnym rynku instytucja aka-
demicka odrzuca umocowane w tradycji, uzna-
ne i zaakceptowane wartosci (etos) i wich miej-
sce wybiera §rodki o trudnym do okreslenia ro-
dowodzie.

Rozwazane sa dwa punkty widzenia na instytu-
cje akademicka w ramach struktury spotecznej:

1. Od innych (np. ekonomicznych, politycz-
nych, religijnych) instytucje akademicka wy-
réznia m.in. specyficzny sposdb podejscia
do zadan i relacji z otoczeniem oraz zwiaza-
ny z tym zbior warto$ci uznawanych.

2. Szkolnictwo wyzsze jest jedna z instytucji w
ramach struktury spoteczne;j.

Artykut przybliza podstawowe, wynikajace z tra-
dycji nakazy, zawarte w etosie wspdlczesnej na-
uki, ktére sktadaja sie na rodzaj ,wzoru Zycia gru-
powego” w instytucji akademickiej. Nakazy te sta-
nowig odniesienie do dziatani dozwolonych — tak-
ze w obszarze edukacyjnego rynku — czyli znajdu-
jacych srodowiskowa akceptacje. Problem kon-
kurencyjno$ci ukazany zostat w aspekcie tego, co
z tej perspektywy jest dopuszczalne. Oméwione
przyklady pokazuja skutki zderzenia wartoSci
uznawanych w obrebie instytucji akademickiej
i realizowanych poza nia, na rynku edukacyjnym.

H Odrebnos¢ instytucji akademickiej

alozenie o odrebnosci instytucji akademic-
kiej w ramach struktury spolecznej uzasadniaja
m.in. podane ponizej cechy tej instytucji.

1. Prymat wiedzy i podporzadkowanie calej
struktury organizacyjnej tworzeniu tej wiedzy,
przechowywaniu jej i przekazywaniu. Z uwagi
na specyfike nauki — wymog sprawdzalno$ci
uzyskiwanych wynikéw - badanie naukowe
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podlega kontroli kolegéw, specjalistow w danej
dziedzinie (peer review). Ten obowiazek rozli-
czania si¢ wobec rownych sobie, bez udziatu
0os6b spoza $rodowiska akademickiego,
uksztattowat dzi§ trudne do obrony przekona-
nie, Ze nauka jest realizowana w spoteczen-
stwie, lecz nie jest od niego zalezna [7, 5.580].
I cho¢ liczne dowody wskazuja na fikcyjnosé
takiego ujmowania spolecznej roli nauki, to i

tak orientacja na warto$ci cenione i uznawane
wewnatrz instytucji odwraca uwage od otocze-
nia i jego potrzeb. Wida¢ to wyraZnie na przy-
kladzie wysokiego statusu badan podstawo-
wych i zdecydowane pomniejszanie znaczenia
badan ,na zaméwienie”. Takie podejscie, w ktd-
rym nadrzedng warto$cia, uksztattowana
przez tradycje, jest tworzenie wiedzy, wptyne-
to na uksztattowanie si¢ specyficznego charak-
teru dziatalnosci naukowcé6w: w poréwnaniu z
innymi zawodami naukowiec ma rzadszy kon-
takt z niekompetentnymi klientami (laikami) z
otoczenia; mniejsze rozeznanie w kwestii ocze-
kiwan otoczenia wobec nauki oraz mniejsza
wiedze na temat jego potrzeb edukacyjnych in-
nych niz dyktuje to dyscyplina wiedzy akade-
mickiej. W rezultacie to srodowisko akademic-
kie decyduje o tym, co jest dobre i wazne dla
potencjalnego ,klienta” (kandydata na studia,
studenta, pracodawcy), a nie on sam.

2. W akademickiej tradycji jednym z naczel-
nych nakazoéw instytucjonalnych jest trakto-
wanie odkry¢ nauki jako wtasnoéci wspdlno-
ty. Odkrycia naukowe, powstate jako efekt
wspoOlpracy, tworza tym samym wspolne
dziedzictwo i wlasno§¢ srodowiska naukowe-
g0, do ktorego prawo indywidualnego tworcy
jest bardzo powaznie ograniczone. Praktycz-
nie sprowadza si¢ ono do naleznego uczone-
mu uznania i szacunku, proporcjonalnie do
udziatu i znaczenia wkladu do ogélnego za-
sobu wiedzy. Naturalna w zwiazku z tym jest
troska o naukowe pierwszernistwo; takze —
konkurencyjnosé¢ wspétdziatania.

Wispélnotowosé obliguje srodowisko akademic-
kie do wymiany informacji i publikowania wyni-
kéw badan naukowych. Tylko pod warunkiem

Maria Wojcicka

pelnego dostepu do dotychczasowych osiagnie¢
mozliwa jest bowiem realizacja celu instytucjo-
nalnego, jakim jest poszerzanie zakresu istnieja-
cej wiedzy. W tradycji uniwersytetu liberalnego
te nakazy odnosza sie rowniez do ksztalcenia ja-
ko pochodnej procesu badawczego [10].

Jak w Swietle powyzszej charakterystyki norm,
nakazéw instytucjonalnych - koncentracja na
wiedzy, obowiazek jej pomnazania, ocena we-
wnetrzna, zorientowanie na potrzeby i wartosci
cenione w srodowisku, wspdlna wlasno$¢ wyni-
ku - rysuja sie perspektywy instytucji akademic-
kiej w warunkach konkurencji na rynku eduka-
cyjnym?

Problem rozwazymy na przyktadzie procedury
wprowadzania programu studiow, z uwzgled-
nieniem, z jednej strony nakazéw instytucjonal-
nych?®, decydujacych o odrebnosci instytucji
akademickiej na tle pozostaltych instytucji w ra-
mach struktury spolecznej, z drugiej — rynko-
wych regut postepowania.

Konkurencyjne wejscie na rynek ma w tym przy-
padku polega¢ na zaoferowaniu programu
ksztalcenia, ktéry od innych wyréznia¢ bedzie
specyficzne ukierunkowanie w ramach okreslo-
nej dziedziny wiedzy, roztozenie akcentdéw na
wyselekcjonowanych dziatach wiedzy, decydu-
jace o szczegblnym charakterze profilu ksztatce-
nia. WejScie na rynek zostanie poprzedzone
przez poszukiwanie nie tyle ,stabych punktéw
przeciwnika”, ile ,pola niczyjego”.

Zaklada sie, ze:

I. Badanie rynku zostanie przeprowadzone w
oparciu o analize realizowanych dotychczas

3 Merton [7, s. 581-589] omawia cztery zespoly takich nakazéw. Oprocz wymienionej juz wspdlnotowosci, sg to:
uniwersalizm, zgodnie z ktérym dostep do uprawiania nauki warunkuje wylacznie kryterium merytoryczne;
bezinteresowno$¢ nakazujaca podejmowanie tematéw badawczych zgodnie z zainteresowaniami, ze wzgledu na
ciekawo$¢ §wiata, w sposdb wolny od naciskéw zewnetrznych; zorganizowany sceptycyzm akcentujacy obowiazek
zawieszania sadu do czasu zebrania faktéw i dokonania na ich podstawie bezstronnej analizy, w zgodzie z

obowiazujacymi kryteriami (empirycznymi, logicznymi).
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programdéw studiéw. Programy te sg dostepne;
maja charakter autorski i podlegaja ochronie
zgodnie z obowigzujacymi zasadami.

II. Projektowany program bedzie programem
akademickim, tzn. takim, ktéry nawiazuje do
konkretnej dziedziny wiedzy i jest zoriento-
wany na jej rozwijanie. Indywidualnego po-
dejscia, ktére umozliwi wyréznienie tego
programu od innych, juz realizowanych, po-
szukiwa¢ bedziemy w ramach wybranej
dziedziny wiedzy.

III. Propozycj¢ merytorycznej zawartoSci progra-
mu oceniac beda specjalisci w danej dziedzi-
nie. Opinia specjalisty(6w) dotyczy¢ bedzie
wyboru treci, zgodnosci z celami ksztalcenia,
z rodzajem studiow i profilem ksztalcenia;
uwzglednienia najnowszych osiagnie¢ na-
ukowych w danej dziedzinie; mozliwosci ka-
drowych jednostki dydaktycznej w aspekcie
wymagan programu itd. Opinia taka winna
pochodzi¢ od os6b spoza jednostki, ktora za-
mierza prowadzi¢ dany kierunek studiow.*

IV. Oferta edukacyjna — podobnie jak wszystkie
inne — bedzie jawna. Program - jego zatozZe-
nia, oczekiwane rezultaty, zawartos$¢, warun-
ki realizacji — zostanie opublikowany i udo-
stgpniony zainteresowanym. Dostgpnos¢
programu zapewni kandydatom na studia
mozliwo$¢ wyboru miedzy podobnymi kie-
runkami realizowanymi w réznych uczel-

H Instytucja akademicka jako jedna z instytuc

niach; studentom umozliwi $wiadome ksztai-
towanie indywidualnych Sciezek ksztatcenia a
realizatorom - ocene wlasnych zaje¢ w powia-
zaniu z innymi.

Na etapie okre$lania zawarto$ci merytorycznej
programu tracimy z pola widzenia naszego
klienta - potencjalnego nabywce ustugi. Jako la-
ik — osoba spoza obszaru nauki — klient (kandy-
dat na studia? pracodawca?) nie uczestniczy w
podejmowaniu decyzji merytorycznych. Sta-
wiamy tu na zaufanie do uczelni, ktéra swym
autorytetem po$wiadcza jako$¢ proponowane-
go profilu ksztalcenia i zgodnoé¢ z akademicki-
mi standardami.

Wedtug Philipa Kotlera, w prawdziwym marke-
tingu ,,(...) nie chodzi o to, by sprzedac to co sie
wyprodukowalo, lecz by wyprodukowac to, co
sie sprzeda. Jest to sztuka rozpoznawania i rozu-
mienia potrzeb konsumenta oraz stwarzania
rozwiazan przynoszacych nabywcy satysfakcje,
producentowi zysk, a udzialowcom firmy - ko-
rzy$ci. Innowacje rynkowe powstaja w wyniku
zadowolenia konsumentéw, mozliwego dzieki
nowo wprowadzanym produktom, ich wysokiej
jakoSci oraz wysokiemu poziomowi obstugi
klienta’, [cyt. za: 9 s. 75-76].

Jak zatem respektujac normy i warto$ci uzna-
wane w Srodowisku akademickim dziata¢ row-
nocze$nie skutecznie i zgodnie z regutami ryn-
ku i wiedza marketingowa?

w ramach struktury spotecznej

tym przypadku przyjmujemy zatoZenie, Ze
nakazy odnoszace si¢ do instytucji akademic-

kiej nie wykraczaja poza ogblnie uznawane nor-
my w ramach naszej kultury. Odniesienie do re-

* Postulat ten wigze sie z jednym z kluczowych standardow wewnetrznego systemu zapewniania jakosci ksztalcenia,
przyjetych w ramach tzw. procesu bolonskiego w Bergen, w maju 2005 r. [11].
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lacji na rynku miedzy oferentami ustug eduka-
cyjnych stanowi¢ beda reguty tego rynku.

Trzeba tu jednak zwrdci¢ uwage, Ze orientacja
prorynkowa instytucji akademickiej jest skut-
kiem presji otoczenia, a nie dokonanego wyboru.
Doéwiadczenie wskazuje bowiem na ograniczo-
ne zainteresowanie uczelni wspdtpraca z otocze-
niem, jak réwniez dziataniami, ktére moglyby
wplywaé na zmiany w tym otoczeniu. Odwrotnie
natomiast istnieje wiele dowoddw na to, Ze insty-
tucje z otoczenia szkoty wyzszej zmierzaja do wy-
wierania znacznego wptywu na szkolnictwo wyz-
sze. Rzady wiekszosci krajow europejskich za-
checaja szkolnictwo wyzsze do wspotudziatu w
finansowaniu. Stad m.in. kontrakty, nacisk na
przejscie od ,amatorskiego” charakteru zarza-
dzania uczelnia, tradycyjnie uchodzacego za
funkcje przej$ciows, do zarzadzania profesjonal-
nego, rektorsko-prezydenckiego. Pracodawcy,
wlaczani do ponoszenia kosztéw ksztalcenia,
chca mieé coraz wiekszy udziat w r6znego rodza-
ju radach programowych uczelni. Masowa do-
stepnos¢ ksztatcenia na poziomie wyzszym wy-
musza konieczno$¢ réznicowania programow
ksztatcenia, w taki sposob, aby zostal uwzgled-
niony zroznicowany poziom przygotowania
mlodziezy, aspiracji ale i uzdolnien. W tym kon-
tekdcie pojawiaja sie takie pojecia jak paristwo
ewaluacyjne czy menedzeryzm [5].

Na grunt instytucji akademickiej reprezentuja-
cej rynkowy model albo jego przyblizona po-
sta¢, przenoszone sa odpowiadajace temu mo-
delowi pojecia: klienci, nabywcy, produkt, mar-
keting, system komunikacji marketingowej’. Nie
wszystkie sposrod wymienionych pojec daja sie
zastosowac do opisu rzeczywisto$ci akademic-
kiej. Np. jakos¢ w przemysle czy w ustugach od-
nosi sie do produktéw, podczas gdy w instytucji
akademickiej jako$¢ ksztalcenia ujawnia sie w
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wyniku uczenia sie, ktore konkretyzuje sie w
umystach gtéwnych ,aktoré6w” tego procesu, lu-
dzi - studentéw. W zakladzie przemystowym
system jakosci dotyczy produktéw — biernych
odbiorcow okreSlonego zespotu dziatan. Tym-
czasem absolwenci uniwersytetow ,nie sg pro-
duktami, biernymi odbiorcami nauczania na
uniwersytecie. Podobnie jak studenci, nie sa pa-
sywnymi klientami ustug $wiadczonych w ra-
mach ksztalcenia uniwersyteckiego” [8].

Rozbieznoé¢ miedzy specyfika dziatania usank-
cjonowanego przez akademicka tradycje a spe-
cyfika dzialania instytucji umocowanych w in-
nej tradycji prowadzi do konfliktu na styku mie-
dzy uprawomocnionymi warto$ciami uznawa-
nymi wewnatrz instytucji akademickiej a warto-
§ciami uznawanymi w innych obszarach spo-
tecznych, z ktérymi jest ona coraz mocniej
zwigzana, czyli w gospodarce, polityce i kultu-
rze [1]. lustruja to proby odnalezienia sig uczel-
ni na rynku edukacyjnym. Kilka przykladow:

W dwoch roznych odrodkach akademickich,
podczas spotkan odbywajacych si¢ w ramach
tzw. procesu boloriskiego dyskutowane byly pro-
blemy jakodci ksztalcenia. Podstawa dyskusji
byta przyjeta w Bergen (maj 2005) propozycja
Europejskiego Stowarzyszenia na rzecz Zapew-
niania JakoSci w Szkolnictwie WyzZzszym (ENQA)
standardow wewngtrznego systemu zapewnia-
nia jakoSci. Najwieksze kontrowersje wzbudzity
dwie kwestie:

Regularne publikowanie informacji (w ujeciu ilo-
Sciowym i jako$ciowym) nt. wynikéw ksztatcenia.
Maja one dawa¢ odpowiedZ na pytanie, jak uczel-
nia spetnia swoje zadania wobec otoczenia (pro-
gramy, kwalifikacje, poziom ksztalcenia, warunki,
opinie absolwentéw). Gwarantem obiektywnego
charakteru informacji ma by¢ instytucja szkolnic-

® Klienci - to ,, ci, ktorzy placa za nabycie wyrobow lub ustug organizacji” [4, s.110]. Produkt - to ,,cokolwiek, co moze
znalez¢ sie na rynku, zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspokajajac czyje§ pragnienie lub
potrzebe” [6, s.400]. Marketing - to ,zintegrowany zbioér (system) instrumentéw i dzialan zwigzanych z badaniem i
ksztaltowaniem rynku, opartych na rynkowych regutach postepowania” [2, s. 23]
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twa wyzszego (nie jest to narzedzie marketingo-
we). Sprzeciw wzbudzita propozycja firmowania
przez wiadze uczelni prawdziwoSci publikowa-
nych informacji. Podzielany byt poglad, ze w wa-
runkach nizu demograficznego moga by¢ wyda-
wane tylko materiaty promocyjne.

Udostepnianie studentom i nauczycielom aka-
demickim programow studiéw. Powdd sprzeci-
wu: program moze by¢ wykorzystany przez inny
kierunek, inng uczelnig, np. niepanstwowa.

I jeszcze przyklad — tym razem konkretnego
dzialania — promocji wroctawskich uczelni, do
ktdrej wiaczylo sie miasto:

»Wszystko zaczqt Wroctaw. (...) Pierwszy w Polsce
zdecydowat sie na nietypowaq akcje promocyjnq.
Tzw. Roadshow w listopadzie odwiedzit uczelnie
w najwiekszych miastach. Trzy firmy - Volvo, Sie-
mens i Hewlett-Packard - przekonywaly studen-
t6w, ze w stolicy Dolnego Slgska warto mieszkaé i
pracowac. Efekt byt piorunujqcy. Kilkaset przesta-
nych CVizazdro$¢ polskich metropolii. (...) Przed-
stawiciele miast, ktore odwiedzita wroctawska
ekipa, w oficjalnych rozmowach gratulowali po-
mystu. Tajemnicq poliszynela bylo jednak to, ze sq
wsciekli. Wroctawska akcja wywotata u nich spo-
1o zamieszania. Szykowali nawet odwet. Lobbo-
wali u swoich parlamentarzystow, by przeszko-
dzili wroctawskim staraniom o pieniqdze na Au-
tostradowq Obwodnice Wroctawia. W efekcie w

Krakowie i Gdarisku, dwoch ostatnich miastach
kampanii, prezydent Wroctawia Rafat Dutkiewicz
kazat wyciszy¢ dziatania promocyjne. (...) Rekto-
rzy podkreslajq, Ze konkurencja miedzy miastami
to fakt. Dlatego zdecydowali si¢ wysta¢ swoich lu-
dzi, by przekonywali, ze Wroctaw to doskonate
miejsce do studiowania” (,Gazeta Wyborcza”,
29.03.2006, dodatek Kujon polski).

Wybrane przyktady pokazuja z jednej strony, jak
instytucje akademickie interpretuja reguty ryn-
ku, z drugiej — jak dziataja, opierajac si¢ na tej
interpretacji. Mamy do czynienia z trojakiego
rodzaju zjawiskami.

I. Na edukacyjnym rynku przestaja obowiazy-
wac niektére z norm wyrdzniajacych insty-
tucje akademicka od pozostalych instytuciji.
W omawianym przypadku chodzi o zespot
nakazoéw, ktory dotyczy koncentracji na ,,ob-
studze wiedzy”. Jeden z nich méwi o wspdl-
nej wlasnoéci wynikow badan.

II. Zakladana jest nierzetelnos¢ informacyjna
zwigzana z promocja instytucji akademic-
kiej, badZ wybranego aspektu jej funkcjono-
wania.

III. Dzialalno$¢ na edukacyjnym rynku dopusz-
cza odstepstwa od ogolnej zasady uczciwe-
go (godnego) postepowania.

H Wartosci - nauka - edukacja - rynek

a calym Swiecie uniwersytety stawiane sg
wobec koniecznoSci konkurowania o studentéw,
a co za tym idzie — wobec koniecznosci wyboru
opcji postegpowania mniej lub bardziej zgodne-
go z akademickimi warto$ciami. Zwraca uwage
coraz bardziej agresywny — zdaniem Dona We-
sterheijdena — wizerunek szkolnictwa wyzszego
w mediach, adresowany do potencjalnych stu-
dentéw oraz w informacjach upowszechnianych
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w szkolach $rednich. Wedtug tego samego auto-
ra, znane sa przyktady ,kupowania” przychylno-
§ci mlodziezy w zamian za wybér kierunku cie-
szacego si¢ mniejsza popularno$cia; niektore
osrodki akademickie oferuja studentom poda-
runki np. w formie laptop6w [12].

Przyczyn rozbieznosci miedzy nakazami instytu-
cjonalnymi wynikajacymi z etosu nauki a ich re-

alizacja poza instytucja akademicka jest zapewne
wiele. Na zewnatrz przestaje dziatac presja Srodo-
wiska akademickiego, wymuszajaca respektowa-
nie przyjetych w tym $rodowisku norm®; potepia-
ne w obrebie uczelni metody i Srodki zdazania do
celow, na zewnatrz sa traktowane jako dajace sie
zaakceptowad. Zwlaszcza gdy wyobrazenie o tym,
co dopuszczalne na rynku a co nie, opiera si¢ na
intuicji i wiedzy potocznej. W skrajnych sytu-
acjach mamy do czynienia z kierowaniem sie
sformutowana na poczatku transformacji gospo-
darczej zasada, zgodnie z ktorg wszelkie sposoby
rokujace osiagniecie waznego celu sa dozwolone,
jedli nie sa zakazane [3, 5.287].

Pomijajac nakazy instytucjonalne zwigzane ze
specyfika zadan, warto moze zwr6ci¢ uwage na
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cze$¢ wspolna kazdego kodeksu etycznego, bez
wzgledu na to, czy dotyczy on firmy, stowarzy-
szenia zawodowego, Srodowiska naukowego
badz innego. Ta cze$¢ wspdlna, odwotujaca sie
do ogdlnych zasad moralnych, wydaje si¢ by¢
réwnocze$nie ,krokiem we whaSciwym kierun-
ku” dzialaii na rynku edukacyjnym. Trafnie uj-
muje te kwestie Richard T. de George, charakte-
ryzujac podstawowe wartosci, jakie winny zna-
lez¢ sie w kodeksach firm: ,Kodeks powinien od-
wolywac sie do zasad, z jakich wyplywa tj. zasad
sprawiedliwo$ci i postepowania fair. Powinien
takze odwolywac sie do takich moralnych zasad,
jak: obiektywne szacowanie konsekwencji po-
noszonych przez wszystkich, ktérzy ich moga
dodwiadczy¢, respektowania praw innych itp.”
[cyt za: 3, s. 284].

% Cho¢ i w srodowisku naukowym znane s3 przypadki wykorzystywania niedozwolonych §rodkéw w warunkach
wspolzawodnictwa o naukowe pierwszenstwo. Na og6t takie nieuzasadnione roszczenia — na co zwraca uwage Robert
K.Merton [7, s. 588] — okazuja sie¢ nieskuteczne m.in. z uwagi na to Ze ,dzialalno$¢ uczonych poddana jest
rygorystycznemu nadzorowi w stopniu, jaki nie wystepuje bodaj w Zadnej innej dziedzinie ludzkiego dziatania”.
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ACADEMIC VALUES VS CO-OPERATIVE COMPETITIVENESS

Within the confines of the social structure higher education institution is distinguished among other institu-
tions (e.g. economics, political, religious) by a specific set of recognized qualities. With such an approach we
have to do with competitiveness between institutions declaring their establishment in the academic tradi-
tion. A crucial element in this tradition is “knowledge handling” accumulating, enlarging the stock of con-
firmed knowledge and its popularizing. One of the institutional orders is common ownership of goods —
Basic scientific discoveries are the result of cooperation and are common ownership. The right of a scholar
to his intellectual ownership means recognition and esteem, which justifies his concern about scientific prio-
rity. Cooperative competitiveness is a natural phenomenon in this context, however, the results of this com-
petitiveness become common ownership.

Assuming the above point of view, means that in the substantial area- educational contents based on
scientific knowledge, its interpretation and use — competitiveness between higher education institutions is
based on offering curricula distinguished by other features than those offered by already existing on the
education market curricula (curricula not better but different). The competitiveness area allowing valu-
ation constitute conditions of learning (quality).

Higher education institution is one of the education institutions in the confines of the social structure. It is
assumed that demands referring to higher education institutions do not exceed the commonly accepted
norms of our culture. In this case market relations between institutions offering educational services are ba-
sed on the market rules. Such approach is adequate for the market model of higher education institution.
It is relevant to comply with this model, which is indicated by terminology used in literature to describe phe-
nomena occurring in higher education: management, product, organization, market partners, purchasers
meaning students, higher education institution marketing communication, market understanding, strategic
management, public relations resources, promotion offices etc.

Higher education institutions have to compete for their students and the observed effects in Poland as well

as abroad can be the result of the conflict between binding institutional values within higher education
and values assumed in other areas (e.g. economy).
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Tadeusz Wojciechowski'

ZMIANY W ODDZIALYWANIU
CZYNNIKOW I MOZLIWOSCI
OSLABIENIA WPLYWU KONKURENCIJI
NA RYNKU EDUKACJI WYZSZE)

Zaostrzanie sie konkurendji, przede wszystkim miedzy szkotami niepanstwowymi, wynika z ograni-
czania popytu na studia wyzsze, zwigzanego z nizem demograficznym rocznikéw maturalnych i
zwiekszajacg sie liczbg mtodziezy wyjezdzajacej na studia za granica. W tej sytuacji szkoty panstwo-
we mogg od roku 2008/2009 na niektorych kierunkach studiow, (teoretycznie), przejmowac caly
popyt na studia stacjonarne.

Realng drogg ostabiania wptywu konkurencji, a zarazem ograniczania kosztéw pozwalajacych na
uzyskiwanie lepszej pozycji konkurencyjnej, sa czesciowe procesy integracyjne, zwtaszcza tworzenie
przewidzianych ustawa ,zwiazkow szkot”, lub mniej sformalizowanych porozumien o okreslonych
zakresach wspotpracy.

Aby uzyskac¢ efekty z tworzenia zwiazkdw lub porozumien — kierownictwa szkét musza chciec je za-
wiera¢ i zapewni¢ im organizacyjng mozliwo$¢ dziatania. Pokutujace w polskich szkotach niepan-
stwowych przyzwyczajenia do autarkii rozwigzaniom takim — niestety — nie sprzyjaja.

H Podstawowe czynniki konkurencji szk6t wyzszych

Konkurencja miedzy szkolami wyzszymi roz-  tradycyjnie pojmowanymi ,zaletami i wadami”
grywa sie na wielu plaszczyznach, nie zawsze w  poszczegélnych uczelni. Uwazam, Ze w real-
pelni mierzalnych i nie zawsze zwigzanych z nych warunkach polskiego rynku edukacyjne-

! Autor jest prof. zw. dr hab., rektorem Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa w Warszawie
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wyziszej

go w latach 2005/2006 do podstawowych czyn-
nikéw konkurencji trzeba zaliczy¢:

® Wysokos¢ optat, stanowiacych istotny czynnik
przewagi rynkowej bezptatnych studiow sta-
cjonarnych w szkotach panstwowych i wybo-
ru szkot niepanstwowych, ale w granicach lo-
kalnej oferty. Je§li bowiem kogo$ sta¢ na po-
szukiwanie upragnionej specjalizacji poza
rynkiem lokalnym, to wysoko$¢ czesnego ma
dla niego mniejsze znaczenie.

® Lokalizacja w stosunku do miejsca zamiesz-
kania, ktora staje sie w ostatnich latach coraz
bardziej wyraznym czynnikiem konkurencji.
Szkoty zlokalizowane w mniejszych miejsco-
wosciach przechwytuja wiekszo§¢ lokalnego
popytu, zwlaszcza tych , klientow”, ktorzy da-
za do zdobycia formalnego wyzszego wy-
ksztalcenia i nie maja wyraznie okre$lonych
zyczen dotyczacych kierunku studiow i spe-
cjalizacji (ok. 50%).

® Jakos$¢ ksztalcenia, ale rozumiana nie jako
obiektywna ocena stanu jakosci i réznic mie-
dzy szkotami — bo takich ocen wtasciwie nie
ma - tylko jako nie zawsze uporzadkowana
suma opinii wynikajacych z prasowych ran-
kingéw, przeprowadzonych procesow akre-
dytacyjnych PKA i organizacji $rodowisko-
wych oraz opinii studentéw. Wbrew utartym
pogladom relatywnie rzadko wplywaja na de-
cyzje wyboru szkoly znane nazwiska pracow-
nikéw naukowo dydaktycznych. Z reguly
niewiele one méwig potencjalnym studen-
tom. Wieksze wrazenie robi duza liczba na-
zwisk z dtugimi tytutami naukowymi.

e Kierunki studiow i specjalnosci rokujqgce na-
dzieje na dobre zatrudnienie. Ten czynnik po-
woduje ostatnio tendencje i wnioski szkot
o rozszerzenie liczby prowadzonych kierun-
kéw studiow, nie zawsze (niestety) popar-
tych dostateczna analiza popytu; niejedno-
krotnie wysitek (takze finansowy), zwigzany
z pozyskaniem odpowiedniej kadry dydak-
tycznej okazuje sie¢ nieoplacalny. Pokutuje
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jednak przekonanie, Ze szeroka oferta spe-
cjalizacyjna - nawet stabo dydaktycznie ob-
sadzona - daje szkotom wigcej szans konku-
rencyjnych, niz wezsze, nawet na najwyz-
szym poziomie jako§ci ksztalcenia. Nie spo-
tkalem jednak wynikéw badan, ktére te teze
potwierdzaja.

e W miare uplywu lat funkcjonowania szkot
niepanstwowych, w miare inwestycyjnego
rozwoju czesci tych szkol, rosng wymagania
potencjalnych studentéw w zakresie mate-
rialnych warunkoéw studiowania. Dzisiaj
mniej chetnie korzysta si¢ z oferty szkot nie-
dysponujacych wlasnymi budynkami, z do-
brze wyposazonymi salami, duza biblioteka,
swobodnym dostepem do licznych kompu-
teréw, barami i stotéwkami, pomieszczenia-
mi umozliwiajacymi uprawianie niektorych
dyscyplin sportu i (signum temporis!) mozli-
wie bezpiecznymi i obszernymi parkingami.
OczywiScie konkurencja w tym zakresie do-
tyczy wielkich aglomeracji, w ktorych dziata
kilkanaScie lub kilkadziesiat szkot niepan-
stwowych (i kilka panhstwowych) i czynnik
bliskosci miejsca studiowania nie odgrywa
roli dla czlonkéw lokalnej spotecznosci.

e Nie bez znaczenia jest ,pantoflowa opinia”
dotychczasowych studentéw o stopniu
trudnosci studiowania i tolerancji kadry dy-
daktycznej. Nie jest to ta sama opinia, ktéra
dotyczy jakosci studiowania i nie jest
uwzgledniana przez te same grupy poten-
cjalnych studentéw. ,Latwe studia” sa po-
szukiwane przez tych studentow, ktdrzy stu-
diuja przede wszystkim dla dyplomu, a nie
dla zdobywania wiedzy. Dla nich informacje
o tym, ze egzaminy w danej szkole sg niemal
zawsze tatwe, Ze wszyscy je zaliczaja, ze nie
stwarza sie probleméw z przesuwaniem ter-
min6éw egzamin6w, poprawkami itd. — moze
by¢ decydujaca.

® Odrebnym - moim zdaniem - czynnikiem
konkurencji jest takze opinia o seminariach
dyplomowych, sposobach ich prowadzenia,

stopniu wnikliwosci promotoréw dotyczqcej
jakosci prac i zapoZyczania tekstéow - gtéwnie
z Internetu. I w tym zakresie inne opinie ma-
ja znaczenie dla tych studentéw, ktorzy stu-
diuja dla wiedzy i tych, ktorzy studiuja dla dy-
plomu. Pierwsza grupa oczekuje merytorycz-
nie dobrych promotoréw, rzeczywistej po-
mocy w doborze tematu, grupowych dysku-
sji, wnikliwego analizowania tekstu. Druga —
przeciwnie - liczy na maksymalna tolerancje,
tylko sporadyczne kontakty indywidualne,
mozliwosci kompilacji lub wrecz kupowania
tekstow. Niestety — moim zdaniem — ta druga
grupa, w niektdrych szkotach niepanstwo-
wych, zaczyna przewazac.

e W koncu niebagatelnym i nowym czynnikiem
konkurencji jest , towarzystwo’, czyli subiek-
tywna ocena spotecznego sktadu studentéw
danej szkoty. Do szk6l niepanistwowych

odstawowe czynniki konkurencji miedzy
szkotami wyzszymi, ktére przedstawitem, sta-
rajqc sie zachowac kolejnos¢ zgodnq z moimi
analizami ,wagi” ich wystepowania’, na pewno
nie dzialaja na calym rynku edukacyjnym z
jednakowa sita i na pewno dotycza przede
wszystkim szkdl niepanistwowych. Nie wszyst-
kie z tych czynnikéw dotycza tez studiéw nie-
stacjonarnych (zaocznych, wieczorowych),
chociaz uczestniczy w nich coraz wigcej nie-
pracujacych i w wieku podobnym, jak na stu-
diach dziennych.
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uczeszczaja w znacznej czedci synowie i corki
z rodzin dobrze i bardzo dobrze sytuowa-
nych, nalezacych do nowej klasy $redniej.
Najgorsze samochody na parkingach tych
szkol, to z reguly samochody wyktadowcow.
Wsrdd tej czeSci mlodziezy nie ma jeszcze
»wyscigu szczuréw”, ale jest wyScig strojow,
kosmetykow, uczesania, telefonéw komorko-
wych, laptop6éw i samochodéw. Czuja si¢ do-
brze w swoim gronie i na licznych, prywat-
nych imprezach. Gorzej (czasem znacznie
gorzej) przyjmuja biedniejszych, a nawet do-
statecznie bogatych, ale pochodzacych z ro-
dzin ,starej inteligencji”, oczytanych, znaja-
cych jezyki, chodzacych czesciej do teatru,
niz na imprezy. Je$li w danej szkole jest odpo-
wiednie towarzystwo, mndstwo znajomych —
to jest to niewatpliwie czynnikiem przyciaga-
jacym nastepnych kandydatow, indentyfiku-
jacych sie z ta grupa.

H Zmiany oddziatywania czynnikéw konkurencji w latach
2004 - 2006 i ich przyczyny

Szkoly panstwowe, zwlaszcza uniwersytety i
akademie, z racji wiekszego prestizu i braku
odplatnosci na studiach stacjonarnych (dzien-
nych), w gruncie rzeczy konkuruja tylko mie-
dzy soba i z niektérymi, najbardziej ,elitarny-
mi” szkolami niepafistwowymi. Ale tworzenie
przez nie filii czy osrodkéw w mniejszych miej-
scowosciach, a takze powolywanie w takich
miejscowosciach panstwowych szkdt zawodo-
wych jest znaczaca konkurencja dla lokalnych
szkol niepanstwowych. Niz demograficzny
powoduje, ze szkoly panstwowe od roku

2 Kolejnos¢ ta moze budzi¢ watpliwosci szczegolnie w punkcie dotyczacym ,jakosci ksztalcenia”, umieszczonym na
trzeciej pozycji. Ale kilkakrotne, odcinkowe badania przeprowadzone w grupach studentéw w Warszawie, Wyszkowie
i Sochaczewie potwierdzaja taka wiadnie kolejno$¢ oddzialywania tych czynnikow.
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2008/2009 na niektorych kierunkach stu-
diéw moga (teoretycznie)® przejmowac caly
popyt na studia stacjonarne.

Czy i co zmienia si¢ poza tym w ,skladzie” i od-
dzialywaniu czynnikéw konkurencji w 2006 r.2.

Z niepokojem obserwuje relatywny wzrost dru-
giej z wymienianych juz grup studentéw w szko-
tach niepanstwowych, czyli ,poszukiwaczy dy-
ploméw”. Nie musi to oznacza¢, ze taka jest
struktura catej populacji. ,Poszukiwacze wie-
dzy” fatwiej zdaja egzaminy wstepne do uczelni
panstwowych i przypuszczam, ze tam ich udziat
ro$nie. Odrzuceni lub bogatsi i unikajacy stresu
egzaminacyjnego ,ida” do szkét niepanstwo-
wych. Podazaja teZ za nimi starsi wiekiem po-
tencjalni studenci studiéw zaocznych, zarabia-
jacy na tyle dobrze, aby pokry¢ zwigzane ze stu-
diami wydatki - takze bez wstepnego egzaminu
i z nadzieja, Ze studia beda tatwiejsze, i mimo to
dajace dyplom satysfakcjonujacy pracodawcow.
Patrzac na problem konkurencji z tego punk-
tu widzenia mam wraZenie, Ze — zgodnie z
przewidywaniami, jakim dawalem wyraz kil-
ka lat temu* - w wyraznie lepszej pozycji za-
czynaja by¢ szkoly tafnsze i mniej wymagaja-
ce. M.in. na tym tle wzrasta intensywno$¢ kon-
kurencji cenowej (,nie mamy wprawdzie naj-
wyzszego poziomu i najlepszych warunkéw, ale
uczymy za relatywnie niska cene”), a ostabieniu
ulega konkurencja jako$ciowa.

Jednak obserwuje takze, Ze ro$nie znaczenie
materialnych warunkéw studiowania. Zielone
campusy z mozliwo$ciami wypoczynku w pu-
stych okienkach programu przy kawiarnianym
stoliku, na basenie czy w sali sportowej sg do-
brze widziane przez studentéw. Konkurencja w

tym zakresie odczuwalna jest jednak w duzych
aglomeracjach, gdzie skala mozliwo$ci wyboru
jest znaczna. W matych miejscowoS$ciach po-
pyt kieruje sie¢ gléwnie (ale nie wytacznie) do
szkot lokalnych. Blisko$¢ uczelni jest decyduja-
ca - pozostate czynniki konkurencji sa na dal-
szych miejscach. Odczuwalna zaczyna by¢ tak-
ze konkurencja w zakresie administracyjnej
»sprawnoéci” procesu nauczania i obstugi stu-
dent6éw. Fascynacja informatyka powoduje, Ze
szkoly ,gleboko” zinformatyzowane (w proce-
sie dydaktycznym i w obstudze studenta) maja
wérod mlodziezy lepsza ,marke”.

Uwazam, ze zdecydowanie wzrasta, i zapewne
wzrastac bedzie w nastepnych latach, oddzia-
tywanie konkurencji szk6t panstwowych i ich
jednostek zamiejscowych. Wzrasta takze zain-
teresowanie mozliwo§ciami korzystania ze
studiéw za granica, stazy zagranicznych i wy-
ktadéw w jezyku angielskim. Zainteresowania
studentoéw w tym zakresie wiazq sie z koncep-
cjami przyszlego zatrudnienia za granica, co-
raz bardziej realnego w miare ograniczania
barier przez kraje UE.

Z klasycznymi studiami stacjonarnymi i za-
ocznymi coraz silniej konkuruja takze studia
eksternistyczne, wykorzystujace m.in. komu-
nikacje internetowa, w tym specjalnie skon-
struowane multimedialne platformy interne-
towe. Przy dobrej organizacji, wprowadzeniu
odpowiedniej liczby ,godzin pracy kontrolo-
wanej”, czyli opracowywania przez studentéw
referatow sprawdzajacych postepy w zdoby-
waniu wiedzy, Panstwowa Komisja Akredyta-
cyjna moze nie kwestionowa¢ poziomu tych
studiéw i tym samym moga one cze$ciowo za-
stepowac tradycyjne studia zaoczne.

Teoretycznie — bo bez uwzglednienia wplywu czynnika ,bliskosci uczelni”. Mimo wszystko potencjalny student z

malej miejscowosci czeSciej wybiera¢ bedzie niepanstwowa szkole lokalna, (jesli istnieje), niz zdecyduje sie¢ na

dojazdy do szkoly panstwowej w wielkiej aglomeracji.

* W2002r. opublikowalem na tamach czasopisma ,O$wiata i Wychowanie” artykul pt. Wygrywa¢ mogq gorsi.
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H Mozliwosci ostabienia wptywu konkurencji na rynku

wyzszej edukacji

imo, ze celem nadrzednym podmiotéw
dziatajacych na rynku edukacyjnym powinno
by¢ dazenie do jak najszerszej i jak najlepszej
edukacji spoteczenstwa, wplyw tego szczytnego
celu, przynajmniej moim zdaniem, nie jest i nie
bedzie w przysztosci tak silny, aby zasadniczo
ostabi¢ walke konkurencyjna miedzy podmio-
tami tego rynku. MozZna raczej przypuszczacé, ze
w miare wzrostu liczby podmiotéw rynkowych
(szkot wyzszych)® i poglebiania nizu demogra-
ficznego rocznikéw maturalnych, dochodzié
bedzie raczej do sytuacji, w ktorej podmioty za-
grozone brakiem dostatecznego dla ich funk-
cjonowania i egzystencji naboru nowych stu-
dentdw, siega¢ moga po instrumenty promocji i
antypromocji (w stosunku do konkurentéw)
wykraczajace poza granice etyki biznesu.

Przewidziane ustawa o szkolnictwie wyzszym
konferencje rektorow szkoét zawodowych i szkot
akademickich, grupujace wiekszo$¢ uczelni, nie
s — moim zdaniem - plaszczyznami porozu-
mienia niwelujacego oddzialywanie konkuren-
cjiiwykorzystywanie niekorzystnych dla , klien-
tow” instrumentéw. Ta forma stowarzyszania
szkdt wyzszych jest raczej potrzebna - i to po-
twierdzaja doSwiadczenia takZe z okresu przy-
gotowywania wspomnianej ustawy — dla repre-
zentowania wspélnych interesow szkot (a takze
zatozycieli szkdt niepanistwowych) wobec orga-

néw administracji panstwowej i uzyskiwania
mozliwie najlepszych warunkéw funkcjonowa-
nia na rynku.

Jedynag — moim zdaniem - realnqg drogq osta-
biania wplywu konkurencji, glownie zresztq
przez obrone przed silniejszymi podmiotami, a
zarazem ograniczania kosztow, ktére pozwala-
ja na uzyskiwanie lepszej pozycji konkurencyj-
nej, bez obnizania jakosci ksztatcenia, lub z
podwyzszaniem tej jakosci, sq - przewidziane
ustawq zwiqzki szkét®, lub mniej sformalizo-
wane porozumienia o okreSlonych zakresach
wspotpracy.

Podejmujac okre$lone wspoélne dziatania uczel-
nie wchodzace w sktad takich zwigzkéw lub po-
rozumien moga wzmocni¢ swojg pozycj¢ na
rynku i powaznie obnizy¢ koszty. Jakie to moga
by¢ dziatania?

Przede wszystkim prowadzenie scentralizowa-
nych zaje¢ z okreSlonych przedmiotéw dla stu-
dentow wszystkich (lub czesci) objetych poro-
zumieniem szkét w przypadkach, gdy skala re-
krutacji nie stwarza warunkéw oplacalnosci
prowadzenia tych zaje¢ w poszczegdlnych szko-
tach. Dotyczy to oczywiscie szkot o zblizonych
lub identycznych kierunkach studiéw, w kto-
rych plany i programy w znacznym stopniu si¢

® 7 wielu rozméw z kierownictwami szkot wyzszych odnosze wrazenie, Zze mozliwa skala pogorszenia sytuacji rynkowej
(oczywiscie pogorszenia dla szkol, a nie dla studentéw) nie do wszystkich jeszcze dociera. Tymczasem na targach
edukacyjnych pojawia sie coraz wiecej uczelni zagranicznych (z krajéw UE) oferujacych relatywnie niedrogie studia,
mozliwodci zakwaterowania, stypendia. Nadal tworzone sa panstwowe szkoly zawodowe i filie lub zamiejscowe
wydzialy renomowanych uczelni panstwowych. Z prognoz wynika, ze studentéw przyjmowanych na I rok studiéw
stacjonarnych w 2010 roku bedzie o 20% mniej niz obecnie (2006), a na studiach niestacjonarnych (zaocznych) - 0 12%

mniej, zob. [1].

® Tworzenie zwiazkoéw uczelni reguluje art. 28 nowej Ustawy o szkolnictwie wyzszym, przyjetej przez Sejm w lipcu 2005r.
Ustalono w nim, Ze zwiazki tworzy si¢ wg takich samych zasad jak uczelnie, na wniosek zalozycieli wsparty
jednakowymi uchwatami senatéw zainteresowanych uczelni.

49



Zmiany w oddzialywaniu czynnikéw i mozliwosci ostabienia wptywu konkurencji na rynki edukacji

wyziszej

pokrywaja. W realnych warunkach Warszawy”
(z okolicami), w ktorej dziat 60 szkdt niepan-
stwowych, dotyczy to przede wszystkim kie-
runkdéw: ekonomia, zarzadzanie i marketing, fi-
nanse i bankowo$¢, socjologia, administracja,
bo te wiasnie kierunki prowadzi ponad 80%
tych szkdt.

Podobny, cho¢ bardziej administracyjny, cha-
rakter ma wzajemne udostepnianie sal wyktado-
wych i laboratoriow komputerowych dla prowa-
dzenia scentralizowanych zaje¢ dydaktycznych.
Czasem, bowiem, nie chodzi o wyktadowcdw,
ktéorych w objetych okreS§lonym porozumie-
niem szkotach moze by¢ nawet nadmiar (w sto-
sunku do zmniejszajacego si¢ popytu), ale wia-
$nie o prozaiczny brak pomieszczen w okre§lo-
nej szkole (brak wlasnego budynku, szkota ,na
dorobku”, remonty itp.). W takich sytuacjach
moze pomoc inna szkota, blisko zlokalizowana,
udostepniajac okresowo swoje sale - w zalezno-
§ci od porozumienia nieodplatnie lub taniej, niz
normalnie kosztuje wynajem.

Duzy zakres mozliwo$ci wspotpracy dostrze-
gam w organizowaniu uzupetniajqcych wykta-
dow monograficznych w drodze wymiany wy-
ktadowcéw, lub dopuszczania do prowadzo-
nych zaje¢ studentéw ze szk6t wspotpracuja-
cych. Brak urozmaicenia oferty dydaktycznej
zardbwno o zwigzane z programem kierunku
przedmioty do wyboru jak i (tym bardziej) o
przedmioty rozszerzajace horyzonty wiedzy stu-
dentéw (zwlaszcza z zakresu kultury, historii,
polityki, stosunkéw spotecznych) — jest przysto-
wiowa ,pieta achillesowg” polskich wyzszych
szkdt niepanstwowych. Szczegolnie relatywnie
mniejsze szkoty, prowadzace tylko trzyletnie
studia zawodowe, opuszczaja absolwenci
wprawdzie z formalnym wyzszym wyksztalce-
niem, w okreslonej specjalnosci, ale brak wie-
dzy i orientacji w innych dziedzinach czesto

obiektywnie uniemozliwia zaliczenie ich do
inteligencji.

Zblizony charakter moze mie¢ prowadzenie
przez pracownikéw naukowych, zatrudnionych
w szkolach tworzacych zwiazek lub zawieraja-
cych okre§lone porozumienie, specjalistycznych
seminariow dyplomowych, dostepnych dla
wszystkich studentéw tych szkdt. Bywa tak cza-
sem, ze znany profesor prowadzi seminarium
dyplomowe koncentrujac sie na waznych, ale
dydaktycznie trudnych problemach. W szkole,
w ktorej jest zatrudniony tylko 2 - 3 studentéw
jest zainteresowanych ta tematyka. Ale np. w
dwoch innych szkotach, objetych porozumie-
niem, moze by¢ jeszcze kilku studentéw. Zbiera
sie grupa o rozmiarach prawidlowych z dydak-
tycznego punktu widzenia, i oplacalna dla
szkol, ktore oplacaja jednego promotora dla tej
grupy wg , klucza’, ktory ustala w porozumieniu.

Nie widze tez zadnych przeszkdd, aby w szko-
tach zawierajacych porozumienie, wykorzysty-
wac wzajemnie mniej (z réznych przyczyn: wie-
ku, zmian programu, mniejszej rekrutacji itp.)
obcigzonych wykltadowcéw, do recenzowania
prac dyplomowych z innej niz macierzysta,
uczestniczqcej w porozumieniu, uczelni. Moze to
przynies¢, niezaleznie od ewidentnego zmniej-
szenia kosztow, zwigkszenie obiektywizmu re-
cenzji, skrocenie ich terminéw i tym samym
przyczynié si¢ do poprawy jako$ci ksztalcenia.

Kolejna mozliwo$cia uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej, a zarazem uzyskania korzysci z
realizacji porozumienia o wspélpracy jest wy-
miana planéw i szczegétowych programow
ksztatcenia oraz ewentualnie przygotowywanie
niektérych programow do zastosowania we
wszystkich wspélpracujacych lub tworzqcych
formalny zwiqzek szkotach. Wspo6lna praca nad
programami oznacza, szczeg6lnie w przypadku

" Pod wzgledem liczby szkot wyzszych niepanstwowych Warszawa jest bezkonkurencyjna. Ale w innych aglomeracjach
tez dziata coraz wigcej tych szkol, np. w Poznaniu 17, w Krakowie i Szczecinie po 10, w Gdansku — Gdyni - 12.
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szkdt o niewielkim potencjale kadrowym, ze wy-
miana do$wiadczen i dyskusje moga miec
znacznie szerszy zasieg, wykorzystywac kon-
cepcje, nawet nielicznych, zwiazanych z po-
szczegdlnymi szkolami autorytetébw nauko-
wych, pozwala¢ na uzyskanie ,produktu” rze-
czywiScie wysokiej jakosci. Nie widze nic nie-
wlasciwego w tym, Ze wspdlpracujace szkoly
powotuja np. wspélng komisje dydaktycznq zto-
zong z kilku pracownikéw naukowych zatrud-
nionych w tych szkotach.

Uzupetnieniem wspolpracy programowej moze
by¢ wzajemne udostepnianie programow infor-
matycznych, zwiagzanych z ksztatceniem i zarza-
dzaniem uczelniami tworzacymi porozumienie.
Sa w Polsce szkoly niepanstwowe, ktore dzigki
pasji zawodowej kilku informatykéw (czasem
nawet jednego) osiagnely tak wysoki poziom in-
formatyzacji dydaktyki, a takze zarzadzania
procesem dydaktycznym i administracja, Ze re-
alnie konkurowa¢ moga w tym zakresie zaréw-
no ze szkotami panstwowymi jak i renomowa-
nymi uczelniami zagranicznymi. W ramach po-
rozumienia, czy zwiazku, gotowe sa dzieli¢ si¢
swoim dorobkiem z innymi uczestnikami, nie
liczac na profity, ale liczac na réwnie bezintere-
sowng pomoc w innych dziedzinach.

Jednym ze sprawiajacych coraz wiecej trudno-
§ci zadan programowych sa praktyki studenc-
kie. Na studiach pierwszego stopnia (licencjac-
kich, inzynierskich) praktyki sa obowiazkowe,
stanowia obligatoryjng cze$¢ programu na-
uczania. Jest tajemnica poliszynela, Ze w wiek-
szo$ci szkot sg one Zle organizowane, koordy-
nowane i sprawdzane, zZe rozwiazuje si¢ ten
problem idac po najmniejszej linii oporu. Szko-
ly najchetniej reaguja na propozycje studen-
tow, Ze odbeda oni praktyke w firmie czlonka
rodziny lub znajomych. Nic to, ze firma nie ma
nic wspdlnego z kierunkiem studiéow studenta,
Ze jej siedziba jest na drugim koncu kraju. Waz-
ne jest tylko zas§wiadczenie, ze student praktyke
odbyt. Nie chce generalizowac. Sa szkoly, ktore
praktyki organizuja dobrze lub niemal dosko-
nale, sa gleboko zakorzenione w lokalnym $ro-
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dowisku biznesowym i administracyjnym i nie
maja trudnoéci ze zdobyciem firm chetnych do
przyjecia studentow, kontroluja przebieg prak-
tyk i wymagaja relatywnie obszernych spra-
wozdan z ich przebiegu. Wtasnie dlatego tatwiej
jest organizowac pozyteczne praktyki w grupie
wspotpracujacych szkdl, ktore moga nawet po-
wota¢ w tym celu wspdlnie finansowane biuro
organizacji praktyk.

Bardziej ,delikatnym” zagadnieniem jest
wspotpraca szkdt uczestniczacych w porozu-
mieniu, w zakresie gospodarki kadrowej. Nie-
zbedne minimum kadrowe kazda ze szkét mu-
si oczywiScie zapewni¢ we wlasnym zakresie,
chociaz nie wykluczam ufatwieni np. w postaci
wymiany informacji o mozliwosciach pozyska-
nia utytulowanych specjalistow. Ale istnieje kil-
ka sfer gospodarki kadrami, w ktérych wzajem-
na pomoc moze by¢ znacznie szersza i pozwa-
la¢ na ograniczenie kosztow. Zaliczam do nich
przede wszystkim mozliwo$¢ wykorzystywania
utytutowanych pracownikéw jednej szkoly, za-
pewniajacych w niej np. minimum kadrowe dla
studiow II stopnia, do legitymizowania i prowa-
dzenia studiéw I stopnia w drugiej szkole. Do-
strzegam tez mozliwo$¢ relatywnie ,taniej” po-
mocy w sytuacjach, gdy np. konieczne jest
(programowo) wprowadzenie okre$lonego
przedmiotu w jednym tylko semestrze, dla nie-
wielkiej liczby studentéw. Zaangazowanie wy-
ktadowcy ,z rynku” na umowe-zlecenie na je-
den semestr jest trudne. Ale jesli w innej, sto-
warzyszonej szkole, prowadzi on taki przed-
miot, wowczas jest to dla niego tylko korzyst-
nym rozszerzeniem dziatalnosci.

Jest oczywiste, ze kilka szkdt moze tatwiej niz jed-
na, wygospodarowaé znaczace Srodki na bada-
nia naukowe i zacheci¢ kadre do poszukiwania i
realizacji interesujacych i spotecznie potrzeb-
nych tematéw. To, Ze na okladce opracowania
podsumowujacego wyniki badan figurowac beda
dwie, trzy czy cztery szkoly, nie powinno prze-
szkadza¢ nawet najbardziej ambitnym kierow-
nictwom tych szkél. Tym bardziej — z uwagi na
szerszy ,oddzwiek” marketingowy — powinno tez
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im zaleze¢ na wspdlnym organizowaniu duzych,
dobrze przemy$lanych merytorycznie i organi-
zacyjnie, konferencji naukowych. Konferencje
naukowe organizowane przez kilka uczelni cie-
szq si¢ zreszta zawsze wiekszym powodzeniem,
tatwiej przyciagaja uczestnikow z kraju i zagrani-
cy, moga spowodowac zainteresowanie mediow,
a wiec posrednio przyczynic sie takze do zwiek-
szenia popytu na studia w tych uczelniach.

Z badaniami naukowymi wiaza sie $ciSle mozli-
wosci wydawnicze szkol. Sadze, Ze znaczne
oszczednosci, a zarazem usprawnienie dziatalno-
Sci wydawniczej uczelni mozna uzyskac przez
scentralizowanie (w okreslonym w porozumieniu
zakresie) wydawnictw szkolnych, z zachowaniem
zasady publikowania pozycji firmowanych przez
kazda ze szkol, oraz stworzeniem mozliwoSci pu-
blikowania wsp6lnych pozycji (np. pisma stu-
denckiego). Zwlaszcza niewielkie szkoly moga w
ten spos6b stworzy¢, wspdlnie i niewielkim kosz-
tem, solidne wydawnictwo z profesjonalng obsa-
da redaktorska. Moze ono by¢ zlokalizowane w
jednej ze szkot porozumienia i moze by¢ nadzo-
rowane np. przez etatowego sekretarza porozu-
mienia, ktorego role dalej przedstawiam.

Centralizacji przynoszacej zmniejszenie kosz-
tow moga tez ulegac — bez uszczerbku dla po-
czucia samodzielnoSci i odrebnosci szkot - takie
»zadaniowe” komdrki organizacyjne jak np. biu-
ra karier, dziaty czy osoby zajmujqce sie organi-
zowaniem wspolpracy z zagranicq i poszukiwa-
niem moZzliwosci uzyskania wsparcia z funduszy
UE, organizatorzy zajec z kultury fizycznej i or-
ganizatorzy uczelnianych druzyn sportowych
itd. Warto nawet — moim zdaniem - rozwazac
wspélne inauguracje roku akademickiego,
szczegblnie wowczas, gdy wiekszo$¢ szkot
uczestniczacych w porozumieniu nie dysponu-
je wlasnymi budynkami.

Relatywnie prostym w realizacji, a zarazem ko-
rzystnym dla studentéw zadaniem jest zorgani-
zowanie wspélnej informacji o zasobach biblio-
tecznych, a takze umozliwienie korzystania z bi-
bliotek szkot objetych porozumieniem wszyst-
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kim studentom tych szkét. Odpowiednie zsyn-
chronizowanie obstugujacych biblioteki pro-
gramo6w informatycznych nie powinno by¢ dla
szkolnych informatykéw zbyt trudnym proble-
mem. Studenci uzyskuja dostep do kilkakrotnie
wiekszych zasobéw bibliotecznych, a przez
wspdlnie prowadzona polityke zakupow uzy-
ska¢ mozna nie tylko znaczace oszczednodci,
ale takze wieksze urozmaicenie oferty uczelnia-
nych bibliotek.

Szkoly uczestniczace w porozumieniu mogg tak-
Ze (a nawet powinny) inicjowac¢ i utatwia¢ zorga-
nizowanie wieloptaszczyznowej wspotpracy sa-
morzqdow studenckich, poczynajac od inicjatyw
okolicznosciowych imprez, a koficzac na dysku-
sjach, odczytach i swobodnym uczestniczeniu w
dziatalno$ci kot naukowych kazdej szkoly.

k%K

Mam nadzieje, Zze wymienione ptaszczyzny
wspoétdziatania szkot, ktore gotowe sa wspdlnie
podejmowac konkurencyjne wyzwania, sa dosta-
tecznie przekonywujace, chociaz na pewno nie
wyczerpuja wszystkich mozliwosci wspotpracy.
Warto jednak dodac jedno ostrzezenie. Doswiad-
czenie uczy, ze wszelkie tego typu inicjatywy
umieraja Smiercig naturalng, jeli nie ma osoby,
ktora stale i intensywnie stara sig realizowac usta-
lone kierunki dziatania. Stad tez takie porozumie-
nie musi ponies¢ niewielkie, wspolne naktady
przeznaczone na utrzymanie sprawnego sekreta-
riatu, co najmniej sekretarza rekrutujacego sie
spoéréd pracownikéw dydaktycznych szkolnic-
twa wyzszego, wspomaganego ,,sita pomocnicza”.
Osoba ta musi by¢ tacznikiem miedzy kierownic-
twami podmiotéw porozumienia, inspiratorem i
organizatorem kolejnych posuniec.

Mimo — moim zdaniem — oczywistych korzysci
wynikajacych z tworzenia takich struktur, niekto-
rzy potencjalni ich uczestnicy maja i zapewne be-
da mieli w przyszlosci, okreslone obawy i watpli-
woédci. Wynikaja one —jak sadze — z braku wzajem-
nego zaufania i obaw, czy porozumienie nie ogra-
niczy jednak ich samodzielno$ci i czy nie spowo-

duje zbyt glebokiego ,zagladania” przez partne-
row do Zrddet ich osiagnie¢ dydaktycznych i fi-
nansowych. Pokutuje tez nadal sktonno$¢ do
dziatania na rynku w samotnosci i podchodzenia
z nieufnodcia do dziatania innych.

Te opory maja swoje zrodia w fakcie, ze — jak by-
$my tego nie ubierali w pigkne stowa o misji — nie-
panstwowa szkota wyzsza, (czyli w wigkszoSci pry-
watna, zatozona przez osobe fizyczna lub spétke —
bo tylko nieliczne zostaly zalozone przez stowa-
rzyszenia) jest przedsiewzieciem gospodarczym
ukierunkowanym na osiagniecie zysku, pozwala-
jacego nie tylko na rozwoj utworzonej ,firmy”, ale
takze (a cyniczni obserwatorzy tego rynku twier-
dza, ze czesto przede wszystkim) na uzyskanie
mozliwie wysokich dochodéw dla zatozycieli. Do-
chody te mozna zwieksza¢ zupekie legalnie,
przez ustalanie wysokich uposazen dla kanclerzy
czy prezydentéw (pod tymi nazwami najczesciej
wystepuja zalozyciele), przez zakup Srodkow
trwalych (takze budynkéw) nastepnie wydzierza-
wianych szkole, przez dokonywanie ze Srodkoéw
szkoly zakup6w sprzetu potrzebnego zalozycie-
lom - poczynajac od mebli, komputeréw i samo-
chodéw - oddawanych im w state uzytkowanie. W
koricu takze przez faktyczne, a niekiedy fikcyjne,
zatrudnianie i optacanie cztonkéw rodzin.

Komercyjna plaszczyzna dzialania niepafistwo-
wych szkét wyzszych powoduje, Ze niektorzy

Literatura:
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zalozyciele i ich bliscy wspoipracownicy trak-
tuja utworzona szkote wyzsza jak przystowio-
wa ,fabryke makaronu” - szczycac sie¢ nawet
tym okreSleniem. Chetnie podejmuja dziata-
nia restrukturyzacyjne, jesli zwiekszaja one
zysk, nawet wowczas, gdy jako§¢ ,produktu”
ulega pogorszeniu. Ale nie dopuszczaja mozli-
wosci, aby kto$ inny korzystat z ich doswiad-
czen, mogl ocenia¢ ich posunigcia kadrowe,
obserwowal ich kondycje ekonomiczna i spo-
soby jej podtrzymywania. I z ta nieufnodcia i
przekonaniem o wtasnej wyjatkowosci, za-
pewne wczedniej czy pdzniej, polegna na kon-
kurencyjnym rynku.

Oddajmy jednak sprawiedliwo$¢ i tym zatozy-
cielom, ktérzy zakladali szkoly wyzsze z popra-
wa dochoddéw osobistych ,w tle”, ale przede
wszystkim z poczuciem misji. Przedstawiona w
tym artykule koncepcja wzmocnienia pozycji
przez zawieranie porozumien, czy tworzenie
zwiazkoéw, przede wszystkim ich dotyczy. To oni
moga czud si¢ zagrozeni narastajaca konkuren-
cja, bo utrzymanie jakoSci kosztuje, a zdezo-
rientowany, potencjalny student moze wybie-
ra¢ inne oferty — nawet, jesli rankingi podpo-
wiadaja mu, ze dokonuje ztego wyboru. Zwiaz-
ki czy porozumienia szk6t moga by¢ jedna z
istotnych, cho¢ na pewno nie jedyna, z drog
umocnienia ich rynkowej pozycji i ostabienia
wplywu konkurencji.

@ [1] Haligowski L. i Wojciechowski T., (2005), Szkolnictwo wyzsze w Polsce na progu integracji z Uniq
Europejska, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa w Warszawie. Warszawa.
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CHANGES IN FACTORS INFLUENCE AND POSSIBILITY OF REDUCING THE INFLUENCE
OF COMPETITION ON HIGHER EDUCATION MARKET

Exacerbation of competitiveness, especially between non-public institutions stem from the limitation of de-
mand for higher education, connected with demographic low among high school leavers and increasing
number of young people who go to study abroad. In such a case public institutions theoretically will be
able to admit all applying candidates to stationary studies since 2008/2009.

The real way of weakening the influence of competition and at the same time limiting the costs which will
allow to be more competitive are partial integration processes, especially creating assumed by the statute
“education institution unions” or less formal agreements based on defined scope of cooperation.

This can include:

@ centralized classes in defined subjects
@ sharing lecture halls and computer laboratories
@ supplementary monographic lectures based on lecturers exchange

Similar character can have:

e Conducting specialist seminaries for all students of cooperating higher education institutions by lectu-
rers employed in education institutions creating the union or drawing up the agreement.

® Reviewing degree thesis from other than mother institutions but being a part of the union.

® Exchanging curricula and preparing some of them to be used in all cooperating or being a part of the
union institutions.

e Mutual sharing of computer programs, common preparation of student training or even conceiving
common “training preparation office”

@ Common preparation of conferences, centralization of educational publishing houses, preparing com-
mon information about library resources and also enabling students to use all the libraries of institu-
tions being a part of the agreement.

To acquire visible effects of creating “unions” or “agreements” — institution authorities have to be wil-

ling to enter into them as well as ensure that they will have organizational possibilities of operating.
The unfortunate attachment to autarky does not create favorable conditions for this kind of solutions.
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WYBRANE CZYNNIKI
KONKURENCYJNOSCI
UCZELNI NA RYNKU
EDUKACJI WYZSZE)

Rynek edukacji wyzszej jest rynkiem specyficznym, albowiem szkolnictwo wyzsze uznawane jest za do-
bro publiczne, a uczelnie sg instytucjami typu non profit. Konkurencja rozgrywa sie nie tylko miedzy
uczelniami publicznymi i niepublicznymi, ale takze w obrebie kazdego z tych sektoréw. Ponadto zaczy-
na ona mie¢ wymiar miedzynarodowy.

Sposrod wielu kluczowych czynnikdw wptywajacych na pozycje konkurencyjng uczelni, w opracowaniu
zwraca sie uwage na kwestie zwigzane z konkurencjg cenowa, marka (wizerunkiem) uczelni oraz no-
wym dwustopniowym systemem studiéw wyzszych. Obecnie powinna zyskiwac¢ konkurencja oparta na
marce, wizerunku uczelni. Te uczelnie, ktére postawig na jakos¢ ksztatcenia, beda zorientowane na stu-
denta (indywidualizacja studiow, wymiar nauczania jezykdw obcych, system tutorski) i wspotprace z
otoczeniem, w tym wymiane miedzynarodowa, beda zdecydowanie lepiej postrzegane w srodowisku

i bedg mogly liczy¢ na zainteresowanie ze strony najlepszych kandydatéw na studia i ich rodzicéw.
Wprowadzenie przez uczelnie publiczne dwustopniowych studiéw stacjonarnych bedzie nowym wyzwa-
niem dla uczelni niepublicznych. Przejscie na dwustopniowy system studiow wyzszych powinno, jak sie
wydaje, sprzyja¢ czesci uczelni w wybraniu docelowej strategii edukacyjnej.

H Wstep

Minione 15 lat w polskim szkolnictwie wyz-  nego. Dzieki regulacjom prawnym z 1990 roku,
szym to okres narodzin i rozwoju rynku edukacyj-  umozliwiajacym pobierania oplat za studia wyz-

! Autorka jest prof. zw. dr hab., prorektorem Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie
? Autor jest doktorem w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie

55
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sze (poza studiami stacjonarnymi w szkotach pu-
blicznych) i zaktadanie szkot niepublicznych, dy-
namika jego rozwoju byla niespotykana w skali
Swiatowej: liczba studentéw studiow wyzszych
wzrosta blisko pieciokrotnie, a liczba szkdt wyz-
szych prawie czterokrotnie. Dzi§ mamy blisko 2
miliony studentdw, ponad 430 szkdt wyzszych, w
tym ponad 300 szkot niepublicznych. Populacja
szkotwyzszych jest bardzo zrdznicowana; z jednej
strony mamy stosunkowo nieliczna grupe silnych
instytucji akademickich (gtéwnie publicznych), a
z drugiej — duza grupe malych niepublicznych
szkot wyzszych, posiadajacych uprawnienia do
prowadzenia tylko jednego kierunku studiéw na
poziomie licencjackim.

Zuwagi na fakt, ze szkolnictwo wyZsze uznawa-
ne jest za dobro publiczne, a szkoly wyzsze sa
instytucjami typu non profit, rynek edukacji
wyzszej jest rynkiem specyficznym. Mimo iz
nie obowiazuja na nim zasady czystej ekono-
mii, reguly wolnego rynku, to jednak istnieje na
nim konkurencja — w mniej lub bardziej wi-
doczny sposob toczy si¢ gra o studenta, o jego
pieniadze za studia. Konkurencja ta rozgrywa
sie nie tylko miedzy uczelniami publicznymi i
niepublicznymi, ale takze w obrebie kazdego z
tych sektoréw. Ponadto zaczyna ona mie¢ wy-
miar miedzynarodowy, co wiaze si¢ z przysta-

pieniem Polski do Unii Europejskiej i udzialem
w realizacji procesu bolonskiego.

Jak sie okazuje dzialalno$¢ w sektorze szkolnic-
twa wyzszego jest nie tylko prestizowa (o czym
m.in. $wiadczy fakt, Ze wladze administracyjne i
polityczne wielu miast zabiegaja o utworzenie na
ich terenie szkoty wyzszej), ale i atrakcyjna finan-
sowo — potwierdzeniem tego jest liczba powsta-
tych szkét niepublicznych. Obserwowane nasy-
cenie polskiego rynku edukacyjnego niepublicz-
nymi szkolami wyzszymi (1/4 z nich ma juz
uprawnienia do prowadzenia studiéw ma pozio-
mie magisterskim) i duzy iloSciowy wymiar od-
platnych studiéw niestacjonarnych w uczelniach
publicznych, przy réwnoczesnym zmniejszaniu
sie populacji rocznikow w wieku maturalnym,
prowadzi do wzrostu konkurencji miedzy uczel-
niami. W warunkach polskich zakres tej konku-
rencji rozgrywa si¢ na stosunkowo niewielkim
obszarze geograficznym — najczesciej na obsza-
rze jednego wojewodztwa (regionu) lub grupy
wojewddztw (makroregionu), i dotyczy kierunku
lub grupy kierunkéw studiow (np. ekonomia i
biznes) oraz poziomu studiéw - studia licencjac-
kie, studia magisterskie (jednolite i uzupehiaja-
ce). W wymiarze ogblnopolskim konkuruje lub
moze konkurowacé ze soba niewiele uczelni, a w
wymiarze europejskim — jeszcze mnie;j.

u Konkurencja w sektorze wyzszych szkot

ekonomicznych w Polsce

Polsce blisko dwiescie szkot wyzszych
ksztalci studentéw na kierunkach ekonomicz-
nych i z zakresu zarzadzania. Mimo duzej liczby
uczestnikow tego sektora i malego stopnia kon-
centracji udzialéw rynkowych, konkurencja jest
duza. Po kilkunastu latach istnienia na polskim
rynku szkét publicznych i niepublicznych usta-
lity sie cztery grupy uczelni o zr6znicowanej po-
zycji konkurencyjne;:

Grupa 1. Renomowane szkoly publiczne (aka-
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demie ekonomiczne, uniwersytety, politechni-
ki), gdzie nauka na studiach stacjonarnych jest
bezplatna, a kadra naukowa liczna i utytutowa-
na - konkuruja miedzy sobg, z uczelniami za-
granicznymi i z uczelniami z grupy 2.

Grupa 2. Najlepsze szkoly niepubliczne bazujace
cze$ciowo na wlasnej kadrze, majace dobre pro-
gramy, dobra opinie¢ u pracodawcéow i wysokie
czesne - konkuruja z uczelniami grupy 1 i grupy 3.

Grupa 3. Szkoly niepubliczne bazujace gtéwnie na
kadrze z uczelni publicznych, ksztatcace na pozio-
mie magisterskim, o czesnym na §rednim pozio-
mie — konkuruja z uczelniami grupy 1 i grupy 2.

Grupa 4. Publiczne szkoty zawodowe i szkoty
niepubliczne bez uprawnienn akademickich
przyciagajace studentéw niskim czesnym lub
bezptatnymi studiami - konkuruja przede
wszystkim z uczelniami z grupy 3, a wspolpra-
cuja z uczelniami z grupy 1 i 2 w zakresie zapew-
nienia swoim absolwentom mozliwosci konty-
nuacji studiéw drugiego stopnia.

Dobra metoda poréwnywania pozycji konkuren-
cyjnej poszczegolnych szkot wyzszych jest anali-
za kluczowych czynnikéw sukcesu [1]. Metoda ta
polega na ustaleniu, jakie czynniki (cechy uczel-
ni) decyduja o osiagnieciu sukcesu w sektorze
wyzszego szkolnictwa ekonomicznego w Polsce i
zbadanie, w jakim stopniu kazda z uczelni spel-
nia te kryteria. Najlepsza pozycje konkurencyjna

Maria Romanowska, Stanistaw Maciot

ma uczelnia, ktéra w najwiekszym stopniu spel-
nia kluczowe czynniki sukcesu.

Do najwazniejszych kluczowych czynnikéw suk-
cesu w sektorze naleza: atrakcyjna cena, wysoki
prestiz uczelni, poziom i liczebno$¢ wiasnej kadry
naukowo-dydaktycznej, liczba i atrakcyjnos¢ kie-
runkéw ksztalcenia, poziom nauczania jezykow
obcych, uprawnienia do ksztalcenia na wiecej niz
jednym stopniu studiow, atrakcyjna lokalizacja
uczelni, warunki rekrutacji na studia, dobre wa-
runki lokalowe i socjalne, dobra opinia u praco-
dawcow, stopiefl internacjonalizacji uczelni, za-
awansowanie we wprowadzeniu dwustopniowe-
go systemu studiéw.

W niniejszym opracowaniu pragniemy zwrocic
uwage jedynie na wybrane kluczowe czynniki
sukcesu: kwestie zwigzane z konkurencja ceno-
wa, prestizem (wizerunkiem) uczelni oraz wpty-
wem nowego dwustopniowego systemu studiow
wyzszych na pozycje konkurencyjna uczelni.

H Konkurencja cenowa (czesne)

ak wynika z badan przeprowadzonych w latach
2002-2004 przez Osrodek Rozwoju Studiéw Eko-
nomicznych SGH wsrod wladz akademickich 45
uczelni publicznych i niepublicznych na temat:
Konkurencja czy partnerstwo na rynku ustug
edukacyjnych. Na przykladzie uzupemiajacych
studiéw magisterskich z zakresu ekonomii i biz-
nesu, zasadniczy wplyw na konkurencyjnos¢
uczelni mialy: konkurencja cenowa (blisko 3/4
wskazan), konkurencja oparta na prestizu i wize-
runku uczelni (ponad 55% wskazan), konkuren-
cja jakoscig studiéw (ponad 46%) i nieuczciwa
konkurencja (obnizanie wymagan, nieuczciwa
reklama — ponad 42% wskazan) [3, s.36].

Na potrzeby niniejszego opracowania dokonali-
$my analizy oplat za licencjackie studia niesta-
cjonarne na wybranych kierunkach studiow w

uczelniach publicznych i niepublicznych w War-
szawie. Z danych GUS wynika, Ze Warszawa jest
najwiekszym oSrodkiem akademickim w kraju.
Tu dziata prawie 80 szkot wyzszych (tj. okoto 18%
ogotu szkot w Polsce), w tym ponad 60 szkot nie-
publicznych, w ktérych ksztalci sig¢ blisko 1/5
ogotu studentow (368 tys. w 2004 roku). Mimo iz
wszystkie analizowane uczelnie maja siedzibe w
stolicy, to oplaty za studia na tych uczelniach sa
bardzo zr6znicowane. Dotyczy to zardwno wy-
sokosci czesnego, jak i wpisowego oraz dodatko-
wych oplat za egzaminy poprawkowe, komisyj-
ne, powtarzanie roku, czy nawet egzamin dyplo-
mowy. W uczelniach publicznych nie ma tzw.
wpisowego, ktore w uczelniach niepublicznych
wynosi $rednio od 300 do 400 zt (jest to oplata
jednorazowa). Oplaty dodatkowe za egzaminy
poprawkowe lub komisyjne pobieraja prawie
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wszystkie uczelnie, a wysoko$¢ tych optat waha
sie od 50 do 150 zt za egzamin.

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 1
roéznice w wysokosci czesnego za rok nauki w
poszczegblnych szkolach wyzszych sa nawet
dwuipdikrotne. Najnizsza oplata za rok studiéw
w jezyku polskim wynosi bowiem 2400 zt (czyli
Srednio 200 zt miesiecznie), a najwyzsza - 6000

zt (500 zl miesiecznie). W zalezno$ci od uczelni,
czesne moze by¢ oplacane semestralnie, rocz-
nie lub w ratach miesiecznych/kwartalnych.
Przy wplatach jednorazowych zazwyczaj stoso-
wane sg bonifikaty, a przy wptatach ratalnych
czesne jest nieco wyzsze. Niekiedy czesne za
pierwszy rok nauki jest nizsze niz za kolejne la-
ta studiow. Mozna to uznac za przejaw marke-
tingu edukacyjnego.

Optaty za studia niestacjonarne na tych samych kierunkach w wybranych uczelniach niepublicznych (N)
i publicznych (P) w Warszawie w roku 2005/2006 (w z1)
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Kierunek studiow: pedagogika

Wyzsza Szkota Pedagogiczna ZNP (N) 3500 300 2400
Wyzsza Szkota Pedagogiczna TWP (N) 11144 290 2760
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 2300

Kierunek studiéw: prawo (studia jednolite magisterskie)

Wyzsza Szkota Menedzerska (N) 11710 350 4200

Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. kazarskiego (N) 7200 300 5520

Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 7200 - studia
wieczorowe

Kierunek studiéw: socjologia

Nazwa uczelni

Ogolna Czesne roczne'
liczba - Wpisowe studia | stopnia
studentow
na uczelni

Kierunek studiéw: administracja

Wyzsza Szkota Nauk Spotecznych im. Ks. J. Majki (N) 200 150 2400
Szkota Wyzsza im. B. Janskiego (N) 8000 350 3070°
Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania (N) 6000 200 5000
im. L. Kozminskiego

Szkota Wyzsza Psychologii Spotecznej (N) 7676 300 5620
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego (P) 22186 0 3600°
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 4000

Kierunek studiow: stosunki miedzynarodowe

Wyzsza Szkota Administracyjno-Spoteczna (N) 1832 350 2400
Wyzsza Szkota Menedzerska (N) 11710 350 2700
Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. kazarskiego (N) 7200 300 4800
Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania 6000 200 5000
im. L. Kozminskiego (N)

Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 4900

Kierunek studiow: finanse i bankowo$¢

Wyzsza Szkota Techniczno-Ekonomiczna (N) 1500 200 3900
Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Informatyczna (N) 3700 400 4000
Collegium Civitas (N) 1200 500 4600
Akademia Finansow (N) 3140 500 5100
Szkota Gtéwna Handlowa (P) 11945 0 5900
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 7000 - Il st.

Kierunek studiéw: zarzadzanie i marketing

Olympus Szkota Wyzsza im R. Kudlinskiego (N) 1249 95 4440

Co semestr
Wyzsza Szkota Handlu i Finanséw Migdzynarodowych (N) 2000 400 3600 5I95,049|ﬁo -I

r; -l

Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. tazarskiego (N) 7200 300 4800
Akademia Finansow (N) 3140 500 5100°
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania 6000 200 5200
im. L. Kozminskiego (N)
Szkota Gtéwna Handlowa (P) 11945 0 5900
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 6000 - Il st.

Kierunek studiow: ekonomia

Wyzsza Szkota Menedzerska (N) 11710 350 2700°
Szkota Wyzsza im. B. Janskiego (N) 8000 350 3070°
Wyzsza Szkota Ekologii i Zarzadzania (N) 4000 1- promocja 3600
Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. kazarskiego (N) 7200 300 4800
Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania (N) 6000 200 5200
im. L. Kozminskiego

Polsko-Japonska Wyzsza Szkota Technik Komputerowych (N) 1751 750 5500
Politechnika Warszawska (P) 30801 0 3800
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego (P) 22186 0 3600*
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 5200
Szkota Gtéwna Handlowa (P) 11945 0 5900

Wyzsza Szkota Dziatalnosci Gospodarczej (N) 4500 200 3000
Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Informatyczna (N) 3700 400 4000
Wyzsza Szkota Handlu i Finanséw Migdzynarodowych (N) 2000 400 36005’:[, (; 0 4|9|(|)0 -l
r -l
Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im. R. kazarskiego (N) 7200 300 4800
Szkota Gtéwna Handlowa (P) 11945 0 5900
Uniwersytet Warszawski (P) 55203 0 6000 - Il st.
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! Wiekszo$¢ uczelni podaje wysoko$¢ czesnego za jeden semestr studiow.
* Nauka trwa 7 semestrow.

Zrédto: Dane o oplatach za studia pochodza ze stron internetowych wymienionych w tabeli uczelni, natomiast dane o
liczbie studentéw uczelni niepublicznych z ,Informatora o uczelniach” - Gazeta Wyborcza z dnia 19 kwietnia
2006 1., dodatek: Stoleczna, s.12 -16, a o liczbie studentéw UW, SGH, SGGW i PW z rocznika GUS Szkotly wyzsze
i ich finanse w 2004 r. (wersja internetowa).
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Do najtaniszych i najmniej zréznicowanych pod
wzgledem wysokoSci czesnego naleza studia na
kierunku pedagogika. Za te studia w uczelniach
niepublicznych czy tez na Uniwersytecie Warszaw-
skim trzeba zaplaci¢ rocznie srednio okoto 2500 zt.

Jesli chodzi o inne kierunki studiéw, to widocz-
ne roznice w optatach za nauke wystepuja
zwlaszcza w obrebie sektora szkot niepublicz-
nych. Nowe uczelnie o malej jeszcze liczbie stu-
dentéw, prawdopodobnie chcac zaistnie¢ na
rynku edukacyjnym, oferuja studia za bardzo
niska oplata. Dobitnym tego przykladem moze
by¢ kierunek socjologia, oferowany przez jedna
ze szkot wyzszych za kwote 2400 zl rocznie, i
przez druga szkole — za kwote 5000 zlotych. Wy-
daje sie, ze podobnie postepuja i te wieksze
uczelnie, ktére dopiero zdobyly uprawnienia do
uruchomienia nowego kierunku studioéw. Przy-
ktadem moze by¢ kierunek prawo, ktéry jedna z
uczelni oferuje studentom za 4200 zi, druga za
5500 zl, a trzecia za 7200 zl. W tym i w innych
przypadkach (kierunek administracja, ekono-
mia) bardzo prawdopodobne jest stosowanie
przez uczelnie niepubliczne dumpingu ceno-
wego lub — co znacznie gorsze i spotecznie nie-
dopuszczalne — oferowania bardzo niskiej jako-
§ci programu studiéw. Warto bytoby poznaé na
ten temat opinie zaréwno zainteresowanych
uczelni, jak i instytucji nadzorujacych szkolnic-
two wyzsze. Jakkolwiek wiadomo, Ze na Swiecie
sa i beda uczelnie ,drozsze” i ,tansze”, to w wa-
runkach polskich nie jest tatwo zrozumie¢, jak
jedna uczelnia potrafi dobrze (jak sama sie re-

klamuje) wyksztalci¢ absolwenta tego samego
kierunku studiéw licencjackich za kwote okolo
8 tysiecy zlotych (kierunek administracja, eko-
nomia, socjologia), a druga potrzebuje na to
kwote 15 lub wiecej tysiecy ztotych (i jeszcze po-
Srednio ma wsparcie finansowe ze strony pan-
stwa, jedli jest uczelnig publiczna).

Elementéw dumpingu cenowego, bardziej niz
poziomu ceny wynikajacej z nizszych kosztow
ksztalcenia, mozna takze dopatrywaé sie w
dziataniach niektoérych uczelni publicznych.
Dla przykladu: kierunek zarzadzanie i marke-
ting oferowany jest studentom przez Politechni-
ke Warszawska i Szkole Gléwng Gospodarstwa
Wiejskiego za kwote prawie 4000 zt rocznie, a
wiec o okolo 2 tysiace ztotych mniej niz wynosi
czesne za te studia w SGH czy na Uniwersytecie
Warszawskim, a takze taniej niz wWyzszej Szko-
le Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Koz-
minskiego (5200 zl), Akademii Finanséw (po-
przednio: Wyzsza Szkota Ubezpieczeni i Banko-
wosci - 5100 zb), czy Wyzszej Szkole Handlu i
Prawa im. R. Lazarskiego (4800 z}).

Na tym przykladzie wyraznie wida¢, ze w War-
szawie na kierunkach tzw. biznesowych dla
SGH i UW konkurencja sa nie tyle najlepsze
uczelnie niepubliczne (najwyzej notowane w
ogodlnopolskich rankingach prasowych), gdyz
one maja zblizone czesne, co inne uczelnie pu-
bliczne prowadzace kierunki studiow tradycyj-
nie przynalezne do akademii ekonomicznych i
wydziatéow ekonomicznych uniwersytetow.

H Prestiz (wizerunek) uczelni jednym z dominujacych
czynnikéw konkurencyjnosci

ak juz wspomniano, sytuacja na rynku szkot
wyzszych staje sie coraz trudniejsza. Dlatego
wiele uczelni, wzorem przedsigbiorstw, podej-
muje probe okreslenia swojej strategii dzialania
i budowania przewagi konkurencyjnej. Bardzo
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waznym zrédlem przewagi konkurencyjnej
uczelni sa jej zasoby niematerialne. Chodzi tu
zwlaszcza o potencjal kadrowy oraz prestiz i wi-
zerunek uczelni. W kazdym podmiocie gospo-
darczym znaczenie potencjatu kadrowego (ka-

pitatu intelektualnego) jest oczywiste, ale w
przypadku szko6t wyzszych liczba i jakos¢ kadry
naukowej ma dodatkowy wymiar — jest jednym
z niezbednych warunkéw do uzyskania pozwo-
lenia na utworzenie uczelni i prowadzenie stu-
diéw na okre$lonym poziomie i kierunku stu-
diow. Bardzo istotng kwestia, w aspekcie konku-
rencji miedzy uczelniami publicznymi i niepu-
blicznymi, jest tez dwuetatowo$¢ nauczycieli
akademickich. Kwestia ta jest jednak powszech-
nie znana i tutaj ja pomijamy.

Wydaje sie, ze konkurencja cenowa powinna
stopniowo traci¢ na znaczeniu, natomiast zyski-
wac powinna konkurencja oparta na marce, wi-
zerunku uczelni. Sprzyja¢ temu powinny za-
réwno sytuacja na rynku pracy absolwentéw
szkdt wyzszych (wiecej ofert pracy dla najlep-
szych absolwentéw z dobrych uczelni), jak i
dzialania Panstwowej Komisji Akredytacyjnej
oraz srodowiskowych komisji akredytacyjnych.

Maria Romanowska, Stanistaw Maciot

Te uczelnie, ktére postawia na jakos¢ ksztalce-
nia, beda zorientowane na studenta (indywidu-
alizacja studiéw, wymiar nauczania jezykdw ob-
cych, system autorski) i wspdlprace z otocze-
niem, w tym wymiane miedzynarodowa, beda
zdecydowanie lepiej postrzegane w srodowisku
i beda mogly liczy¢ na zainteresowanie ze stro-
ny najlepszych kandydatéw na studia i ich ro-
dzicow. Jest to o tyle istotne, Ze kandydaci maja
dzi$ — po uznaniu wynikéw nowych matur za je-
dyne kryterium selekcji na studia — znacznie
wieksze mozliwo$ci wyboru szkoly wyzszej. Mo-
ga bowiem sktada¢ podania do kilku uczelni, w
tym takze uczelni zagranicznych, bez koniecz-
noéci zdawania egzaminéw wstepnych. Dla
wielu z nich wlasnie marka uczelni, posiadane
przez nia akredytacje, pozycja w rankingach i
kariery zawodowe absolwentéw sa, lub beda
gléownymi motywami wyboru studiéw w danej
uczelni. Za studia w takiej prestizowej uczelni
warto bedzie nawet duzo wiecej zaplacic.

H Dwustopniowy system studiow stacjonarnych a pozy-
cja konkurencyjna uczelni publicznych i niepublicznych

ak wiadomo, nowa ustawa Prawo o szkolnic-
twie wyzszym przesadzita o wprowadzeniu w
Polsce dwustopniowego systemu studiow wyz-
szych. System ten sprzyja mobilnosci studen-
tow, umozliwiajac im zaré6wno zdobycie dyplo-
mu studiéw wyzszych juz po trzech latach na-
uki, jak i podejmowanie studiéw magisterskich
(juz nie o charakterze uzupetniajacych studiow
magisterskich) nie tylko w macierzystej uczel-
ni, ale i na innym kierunku studiéw. Wiekszo§¢
uczelni rozpoczela wigc intensywne prace or-
ganizacyjne i programowe nad studiami pierw-
szego i drugiego stopnia, mimo braku ogélno-
polskich standardéw ksztalcenia na poszcze-
gblnych kierunkach studiow. Cze§¢ z uczelni
juz w biezacym roku przeprowadzi rekrutacje
na studia w systemie dwustopniowym. Wydaje
sie, ze dla tych uczelni szczegdlnie istotne zna-

czenie ma uzyskanie przewagi czasowej. Szyb-
kie przejScie na dwustopniowy system studiow
i wdrozenie nowych programéw ksztalcenia
powinno bowiem zwiekszy¢ zainteresowanie
mlodziezy studiami w danej uczelni, a tym sa-
mym sprzyjac lepszej selekcji wstepnej i popra-
wie jakoSci ksztalcenia.

Nie powinien budzi¢ watpliwosci fakt, ze wpro-
wadzenie przez uczelnie publiczne dwustop-
niowych studiéw stacjonarnych bedzie nowym
wyzwaniem dla uczelni niepublicznych. Do tej
pory absolwenci studiéw licencjackich z tych
uczelni nie mogli stara¢ si¢ o przyjecie na bez-
platne stacjonarne uzupetniajace studia magi-
sterskie w uczelniach publicznych, gdyz te ta-
kich studiéw nie prowadzily. Niedlugo bedzie
to juz mozliwe. Z pewno§cia najlepsi absolwen-
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ci ze szkot niepublicznych, a takze odplatnych
studiow ze szkoét publicznych dostang sie na bez-
platne stacjonarne studia magisterskie. To z jed-
nej strony bedzie mialo dla uczelni wymierne
konsekwencje finansowe, ale z drugiej — najlep-
szym absolwentom odplatnych studiéw pierw-
szego stopnia umozliwi skorzystanie z odbycia
bezplatnych studiéw drugiego stopnia. Z kolei
najstabsi absolwenci bezptatnych studioéw stacjo-
narnych wuczelniach publicznych, ktérzy nie po-
dotaja wymaganiom na egzaminie wstgpnym na
drugi stopien tych studiéw, beda zmuszeni za-
konczy¢ studia z dyplomem licencjata lub je kon-
tynuowac na odplatnych studiach niestacjonar-
nych. Bylby to swoisty wyraz sprawiedliwosci
spolecznej w dostepie do szkolnictwa wyzszego.

H Uwagi koncowe

zi§ pozycja konkurencyjna uczelni na rynku
edukacji wyzszej w Polsce bardzo szybko sie
zmienia, a sam rynek powoli dojrzewa do zmian
strukturalnych i konsolidacji. Uczelnie majace
ambicje nie tylko przetrwania nie mogg ignoro-
wac konkurencji, ale musza podja¢ rywalizacje
badZ wspdldziata¢. Nawet te najwieksze i uznane
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PrzejScie na dwustopniowy system studiow
wyzszych powinno tez, jak si¢ wydaje, sprzyjaé
czesci uczelni w wybraniu docelowej strategii
edukacyjnej, tj. okreslenia, czy zamierzaja spe-
cjalizowac si¢ w prowadzeniu studiéw na po-
ziomie licencjackim czy magisterskim, czy tez
na obu poziomach ksztatcenia i na jakich (ilu?)
kierunkach studiéw. (Dodajmy, Ze projekt no-
wego rozporzadzenia Ministra Edukacji i Nauki
zmniejszajacy tzw. minimum kadrowe — nie-
zbedne do prowadzenia studiow na poziomie
licencjackim i magisterskim — moze zadziata¢
niekorzystnie, czyli zacheci¢ uczelnie do uru-
chamiania studiéw na poziomie magisterskim i
do rozszerzania listy kierunkéw, bez posiadania
znaczacego potencjalu kadrowego).

musza nie tylko uczy¢, ale i by¢ organizacjami
uczacymi si¢. Innymi, nie mniej waznymi wa-
runkami odniesienia przez uczelnie dlugotrwate-
go sukcesu na rynku, o ktérych w tym opracowa-
niu nie méwiliémy, sa prowadzone przez uczel-
nie badania naukowe oraz wspotpraca z otocze-
niem, w tym z uczelniami zagranicznymi.

Maria Romanowska, Stanistaw Maciot
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® [2] Model wspétdziatania uczelni publicznych i niepublicznych - stan obecny i perspektywy, Jerzy
WoZnicki [red.] Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Instytut Spoteczen-
stwa Wiedzy, Warszawa 2004.

® [3] Szkota sukcesu czy przetrwania? Szkolnictwo wyisze w Polsce, Anna Buchner-Jeziorska
[red.naukowa], SGH, Warszawa 2005.

Maria Romanowska, Stanistaw Maciol

SELECTED FACTORS OF THE HIGHER EDUCATION INSTITUTION COMPETITIVENESS
ON THE HIGHER EDUCATION MARKET

Higher education market is very specific because higher education is recognized as public benefit and hi-
gher education institutions at of non-profit type. Competition takes place not only between public and
non-public higher education institutions but within each of these sectors. Moreover, it starts to become
international. Among many key factors influencing the competitive position of a school , the paper pays
attention to issues connected with price competition, school reputation and also new two -cycle studies
system. Nowadays the competition based on reputation and brand name should take the lead.

Higher education institutions for which the quality of education will be the most important, they will be
student-oriented (individual course of studies, foreign languages teaching, tuition system) and they will
cooperate with the surroundings namely organize international exchange of students, those institutions
will be better perceived and the best potential students and their parents will be interested in them.
Introduction of new — two cycle — studies by public higher education institutions will be a challenge for
non-public institutions. Adopting two-cycle system of studies should turn out to be favorable for some
part of schools in choosing target education strategy.
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CZYNNIKI
KONKURENCYJNOSCI
SZKOLY WYZSZE)

Konkurencja wsréd uczelni wyzszych w Polsce ulegnie w przysztosci istotnemu zaostrzeniu. Warunkiem
sukcesu uczelni staje sie tworzenie strategii konkurencji bazujacej na kluczowych czynnikach sukcesu w
sektorze. O potencjale konkurencyjnym uczelni, zadecyduje zdolno$¢ wykreowania programu studiéw
na odpowiednio wysokim poziomie, kwalifikacje kadry dydaktycznej, nowoczesnos¢ metod nauczania,
osiggniecia naukowe uczelni oraz jej relacje z otoczeniem.

H Konkurencja

Cecha charakterystyczna polskiego sektora
edukacyjnego jest bardzo dynamiczny rozwdj.
Chot¢ nieustannie sygnalizuje si¢ kres mozliwo-
Sci jego ekspansji, corocznie powstaja kolejne
nowe uczelnie, a istniejace szkoly tworza nowe
kierunki, specjalnosci, realizuja kolejne inwe-
stycje rozwojowe, a wiele z nich stale, dyna-
micznie powigksza liczbe swych studentow. Ow
rozwo6j dotyczy zaréwno uczelni panstwowych,
jak i niepanstwowych. Konkurencja w warun-
kach takiej ekspansji stanowi trudne wyzwanie
co wida¢ choéby na przykladzie coraz liczniej-

szych uczelni, ktore nie wytrzymuja rywalizacji i
traca swe dotychczasowe pozycje. Tym niemniej
obecne warunki sa i tak niezwykle komfortowe
w pordéwnaniu z sytuacjq jaka zaistnieje w chwi-
li wyhamowania ekspansji. A sytuacja taka wy-
daje sie nieuchronna. Utrzymywanie si¢ dzisiej-
szego tempa rozwoju stanie si¢ nierealne wraz z
wyczerpywaniem sie prostych rezerw choéby w
niskim do niedawna poziomie scholaryzacji.
Dzi§ jest to juz wysoki poziom europejski. Coraz
mniej korzystnie ksztattuja si¢ warunki demo-
graficzne, zapowiadajac drastyczna redukcje w

! Autor jest prof. zw. dr hab., rektorem Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu
% Autor jest dr hab., dziekanem Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu
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kolejnych rocznikach liczby mtodziezy w wieku
maturalnym w najblizszej przyszloSci.

Wszystko to zapowiada drastyczne zaostrzenie
walki konkurencyjnej charakterystyczne dla
wszystkich sektoréw, ktore traca dynamike roz-
woju. Konkurencja dzi§ dotykajaca gléwnie
uczelnie niepanstwowe, i to w niezbyt agresyw-

ﬂ Strategia konkurenc;ji

nowych warunkach dotychczasowe sposo-
by prowadzenia rozwoju szk6t wyzszych nie wy-
starcza. Niezbedne stanie si¢ bardziej Swiadome
i wyrafinowane kreowanie przewag konkuren-
cyjnych. Konieczne stang si¢ bardziej dtugofalo-
we strategie konkurencji uczelni, ktdre pozwolg
stworzy¢ wzglednie trwale przewagi. W ramach
formutowania swych strategii konkurencji
uczelnie stang przed trudnym wyborem dome-
ny swego dzialania oraz metod osiagania sukce-
sow konkurencyjnych. Konieczne stanie si¢ pre-
cyzyjne ustalenie na jakim rynku chce sie dzia-
ta¢, z kim i w jaki sposob usituje si¢ konkurowac.
Nie zadowoli w tym wypadku podejmowanie
okazjonalnych dziatan, wynikajacych z biezacej
polityki. Dzialania perspektywiczne, projekto-
wane w wymiarze wieloletnim pozwalaja na
osiaganie celow niedostepnych w wymiarze bie-
zacym. W dhuzszym horyzoncie czasowym wy-
kreowanie niemal kazdej przewagi konkurencyj-

nej formie obejmie caly sektor szkolnictwa wyz-
szego. Mozna oczekiwa¢ rywalizacji pomiedzy
uczelniami panstwowymi, wéréd uczelni pan-
stwowych, a takze ze szkotami zagranicznymi.
Tym bardziej, Ze mobilno$¢ wéréd coraz mniej-
szej liczby kandydatéw na studia zwieksza sie,
co przetamie dotychczasowe regionalne po-
dzialy pola rywalizacji.

nej jest realne pod warunkiem, Ze stworzymy
trafng koncepcje, a pdZniej wykazemy sie konse-
kwencja i determinacja w jej realizacji.

Tworzenie przysztych, skutecznych przewag
konkurencyjnych uczelnie krajowe powinny
zacza¢ od dzi$§. Warunkiem dziatan skutecz-
nych jest oparcie procesu kreowania strategicz-
nych przewag na wykorzystaniu kluczowych
czynnikow sukcesu w sektorze. Tylko przewagi
konkurencyjne uzyskane w obszarach decydu-
jacych o sukcesach moga mie¢ autentycznie
decydujace znaczenie. Stad warto pokusic sie o
identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu w
polskim szkolnictwie wyzszym, ktore zdecydu-
ja o randze dziatanr konkurencyjnych. Z cata
pewnoscia nalezy si¢ w nich skupi¢ na dziala-
niach, ktére bedq mialy podstawowe znacze-
nie, przesadzajace o sukcesach badz porazkach
i pozycji w sektorze.

H Kluczowe czynniki sukcesu

luczowe czynniki sukcesu sa zawsze charak-
terystyczne dla danego sektora i wiaza sie ze
specyfika fazy jego rozwoju. Z tym, ze jezeli chce
sie je wyodrebni¢ w celu tworzenia diugofalo-
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wych przewag konkurencyjnych nalezy je odno-
si¢ do przysziej sytuacji w sektorze. Stad tworzac
dzi$ strategie konkurencji w polskim sektorze
edukacyjnym nalezy identyfikowa¢ te czynniki,

ktore beda decydowac o sukcesach za lat pare,
bez wzgledu na to jaka role odgrywaja dzis.

Jak sie wydaje, za kluczowe czynniki przysztych
sukceséw w polskim sektorze uczelni wyzszych
mozna uznac:

® jakos¢ programu studiow,

e poziom kadry dydaktycznej,

® nowoczesno$¢ metod nauczania,
® osiagniecia naukowe uczelni,

e relacje ze Swiatem praktyki.

Program studiéw logicznie uksztaltowany,
przemyslany, spojny decyduje o jako$ci produk-
tu oferowanego przez uczelnie wyzsza. Wazne by
w sposoOb autentyczny rozwijat potrzebne kwali-
fikacje przyszlych absolwentéw, a zatem musi
on by¢ odpowiednio wyprofilowany. Nie zapew-
ni sukcesu program eklektyczny, usitujacy taczy¢
wiedze bardzo akademicka i §cisle praktyczna z
wszelkich mozliwych dziedzin jak ma to czesto
miejsce w dzisiejszych uczelniach. Niezbedna
staje sie specjalizacja uczelni w zakresie ich ofer-
ty programowej jak ma to miejsce juz dzisiaj na
wszystkich bardziej dojrzatych od polskiego ryn-
kach edukacyjnych. Droga do sukcesu staje si¢
juz dzi§ klarowny program nauczania, podpo-
rzadkowany osiagnieciu wyrazistej sylwetki ab-
solwenta, nastawiony na rozwijanie najwazniej-
szych jego umiejetnosci i to takich jakie okaza
sie cenne na przyszlym rynku pracy.

Kadra dydaktyczna w oczywisty sposob decy-
duje o poziomie ksztalcenia w uczelni wyzsze;j.
Problem w tym, ze dzi§ poziom kadry oceniany
jest czesto w sposdb nie odpowiadajacy przy-
sztym wymogom. Decyduja warunki formalne, a
wiec ilo$¢ 0sob, z odpowiednimi stopniami na-
ukowymi na podstawowych etatach. Tymczasem
ani tytuly naukowe ani deklaracje formalne nie
decyduja o poziomie dydaktyka i zaangazowaniu
w prace. O przysztych sukcesach zdecyduje to, kto
faktycznie prowadzi zajecia ze studentami, jaki
jest jego poziom wiedzy, czy odpowiada wspdt-
czesnym wymogom, jakie sg umiejetnodci dy-
daktyczne pracownikow, jakie jest ich faktyczne
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zaangazowanie w prace. Uczelnie, ktére zdolaja
przyciagna¢ do pracy utalentowanych, chary-
zmatycznych dydaktykéw, zdolnych przekazywac
nowoczesng wiedze, uzyskaja znaczaca przewage
nad konkurentami, trudng do zniwelowania po-
przez inne czynniki.

Metody nauczania decydujq o skutecznosci
przekazywania wiedzy, warunkuja mozliwo$¢
rozwijania u studentéw niezbednych umiejet-
nosci. Co wigcej dynamicznie zmieniajace sie,
we wspolczesnym §wiecie, metody komunikacji
stawiaja tu zupelnie nowe wyzwania. Pokolenia
przyszitych studentéw wykorzystujace nowe na-
rzedzia komunikacji stawiaja tu wyraznie nowe
wyzwania. Porozumiewaja si¢ nowym jezy-
kiem, buduja w inny sposob swe relacje z oto-
czeniem niz ich rodzice, beda oczekiwaé, ze
uczelnie wyzsze dostosujg przekaz wiedzy do
ich poziomu percepcji. Z drugiej strony wiado-
mo, ze nowoczesne, interaktywne metody na-
uczania, pobudzajace inwencje studenta, roz-
wijajace jego umiejetnosci, a nawet cechy oso-
bowoSciowe sa w stanie zwielokrotni¢ efekty
studiowania. Dlatego wydaje sie, iz w warun-
kach stawiania coraz wyzszych wymagan
uczelniom tylko te z nich, ktore zdotaja odejs¢
od tradycyjnych metod nauczania i rozwing
bardziej nowoczesne, a zarazem skuteczne me-
tody wspotpracy ze studentem moga liczy¢ na
znaczace sukcesy.

Osiggniecia naukowe, ktore dzisiaj czesto
sa bagatelizowane, zwlaszcza przez uczelnie
niepanstwowe w dluzszej perspektywie staja sie
kluczem do skutecznego prowadzenia dydakty-
ki. W pierwszym rzedzie trudno sobie wyobrazi¢
oryginalny przekaz dydaktyczny, pobudzanie
inwencji po stronie studentoéw przez pracowni-
koéw, ktorzy sami nie realizuja sie w badaniach
naukowych. Samodzielnie prowadzone prace
badawcze sq inspiracja do rozwoju tresci dydak-
tycznych, zapewniajac im nowatorski charakter
iwyrézniajac uczelnie na tle konkurencji. Bazo-
wanie na uniwersalnych, standardowych pod-
recznikach, ktére moze wystarczy¢é w roéznych
instytucjach edukacyjnych na pewno nie zado-
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wala w uczelni wyzszej. Rozwoj naukowy uczel-
ni stanowi réwnocze$nie niezbedny warunek
ksztaltowania kadry uczelni wyzszej. Badania
naukowe, zdobywanie tytutéw naukowych to
niezbedny element selekcji kadry, podnoszenia
jej kompetencji do poziomu spetniajacego wy-
magania wyzszej uczelni. Tylko kreatywni, zdol-
ni do samodzielnego badania i wnioskowania
pracownicy naukowo-dydaktyczni sg w stanie
wyksztatci¢ kreatywnych tworczych absolwen-
téw, a to jest zadaniem wyzszej uczelni chcacej
osiagac sukcesy w przyszloSci.

Relacje z praktyka dopehiaja liste kluczo-
wych czynnikdéw sukcesu. Wspdlpraca z przy-
sztymi pracodawcami, dostosowanie sposobu
ksztalcenia studentéw do ich potrzeb, ale i kre-
owanie ich oczekiwan, wprowadzanie absol-
wentéw na rynek pracy, czyli w efekcie dbatosc¢
o kariery zawodowe absolwentow to, jak sie wy-
daje, najbardziej zaniedbana sfera dziatalnosci
polskich uczelni wyzszych. Tymczasem trady-
cyjny model uczelni wyzszej, czysto akademic-
kiej, oderwanej od realiéw gospodarki “wiezy z
kodci stoniowej”, z ktorej z wyzszoSciq patrzy sie
na realny Swiat stopniowo dezaktualizuje sie.
Wymagania wspoiczesnych, a zwlaszcza przy-
szlych studentow rosna, sg coraz bardziej prag-
matyczne. Stad uczelnie, ktore zdotaja sprostaé
owym oczekiwaniom, zdolne zrezygnowac z
dotychczasowego komfortu, a w zamian rozbu-
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dowac relacje ze Swiatem praktyki osiagna zna-
czaca, szczegblnie cenng w przysztosci przewa-
ge strategiczna.

Powyzsza lista kluczowych czynnikéw konku-
rencyjnosci uczelni wyzszych jest z pewno$cia
dyskusyjna. Swiadomie nie umieszczono na
niej tak cennych dzisiaj przewag konkurencyj-
nych jak renoma wynikajaca z tradycji uczelni,
czy ich sita ekonomiczna, badz wielko$¢. Wyda-
je sie, ze w obliczu przelomowych zmian w sek-
torze edukacyjnym, na tradycji coraz trudniej
bedzie si¢ opiera¢, a nawet najlepsza kondycja
ekonomiczna nie stanowi samodzielnej prze-
wagi, ktéra mozna by zdyskontowaé w przyszto-
§ci. Takze efekt skali, wielko$¢ i aktualna pozycja
rynkowa nie zapewni przyszlych sukcesow.

Cho¢ powyzsze kluczowe czynniki sukcesu maja
w duzym stopniu komplementarny charakter to
uczelnie, tworzac strategie konkurencji moga do
pewnego stopnia wybiera¢ pomiedzy nimi. Waz-
ne by projektujac dziatania rozwojowe skoncen-
trowac sie na przedsiewzieciach najwyzszej rangi,
anie poswigca¢ nadmiernej uwagi inicjatywom o
drugorzednej roli. Z drugiej strony zbudowanie
przewagi uwzgledniajacej mozliwie wiele kluczo-
wych czynnikéw sukcesu jest szczeg6lnie cenne,
gdyz taka przewaga jest szczeg6lnie trudna do
nasladowania przez rywali.

HIGHER EDUCATION INSTITUTION COMPETITIVENESS FACTORS

Competitiveness among higher education institutions in Poland will exacerbate in the future. The con-
dition which makes higher education institution successful is creating competitiveness strategies based
on key success factors in the sector. Higher education institution potential will be determined by the
ability of creating curricula on adequately high level, well qualified lecturers, modern teaching me-
thods, scientific achievements and the institution’s relations with the surroundings.
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KONKURENCYJNOSC NA RYNKU
USLUG EDUKACJI WYZSZE)

- ILE ZALET, ILE WAD

Zjawisko konkurencyjnosci w sferze ustug edukacji wyzszej nalezy uznac za pozytywne. Niesie, bowiem
ono korzysci zardbwno dla studentéw, jak réwniez wymusza od samych szkét wyzszych podwyzszanie

poziomu oferowanej ustugi edukadji.

Konkurencja cenowa najbardziej uwidacznia sie na obecnym rynku niepanstwowej edukadji na pozio-
mie wyzszym. Ocenic jg nalezy pozytywnie jesli nie prowadzi ona do obnizenia jakosci nauczania.
Gtownym miernikiem konkurencyjnosci szkoty wyzszej jest oferta programowa, zgodna z zapotrzebo-

waniem rynku pracy.

onkurencyjno$¢ w swoim zalozeniu to cecha
pozytywna, pozwalajaca w okreSlonej sferze dzia-
talno&ci osiagna¢, badz osiaga¢ coraz korzystniej-
sze rezultaty. Te korzystne rezultaty powinny
obejmowa¢ dwie strony uczestnikow rynku, czyli
producentdéw wyrobéw badZ ustug oraz konsu-
mentéw (odbiorcédw) tychze wyrobdw lub ustug.

Wspolczednie istota konkurencyjnodci sprowa-
dza sie gléwnie do zaspokajania oczekiwan od-
biorcéw na coraz wyzszym poziomie. Tego typu
dzialania pozwalaja na rozszerzenie kregu od-
biorcow oferowanych wyrob6w lub ustug, co na-
lezy zaliczy¢ do kwestii rzedu podstawowego, ale

takze buduja odbiorce lojalnego wobec organi-
zacji i jej oferty produkcyjnej badz ustugowe;j.

Wymienione kwestie odnosza si¢ w calej rozcia-
glosci do sfery edukacji wyzszej, w tym takze do
niepanstwowych szko6t wyzszych. Niepafistwowe
szkoly wyzsze, w momencie rozpoczecia dziatal-
nosci, staly sie z jednej strony bardzo waznym
uzupelieniem szk6t wyzszych panstwowych,
tworzac mozliwosci ksztalcenia na poziomie wyz-
szym dla setek tysiecy ludzi, ktérzy w innym przy-
padku pozostaliby przy swoim wyksztalceniu
Srednim. Dzieki tym szkotom znacznie zwigkszo-
no liczbe studentdw (gtéwnie studiéw niestacjo-

' Autor jest prof. dr hab., prorektorem Wyzszej Szkoly Ekonomiczno-Informatycznej w Warszawie
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narnych, sobotnio-niedzielnych), zblizajac sie¢ w
tym wzgledzie do poziomu krajéw UE. Zmiany te
przedstawiono w tabeli®.

Powstanie wyzszych szkot niepanstwowych nie-
jako automatycznie wytworzylo plaszczyzne
konkurencyjna w relacjach szkoly panstwowe —
niepanstwowe. Te pierwsze znaczaco zwiekszy-

ly liczbe przyjec na studia niestacjonarne, czyli
oplacane przez studentoéw. Przechwytywaty one
znacznag liczbe potencjalnych studentéw, gdyz
prestiz szkoly panstwowej w naszych warun-
kach jest zdecydowanie wyzszy i to przekonanie
tkwi zaréwno w §wiadomosci studentéw, jak i
pracodawcow, ktdrzy chetniej zatrudniaja ab-
solwentéw szkdt panistwowych.

. Ludnosci Liczba studentow
L& w min oso6b | szkét wyzszych w tys.
Liczba studentdw w wybranych krajach
i w Polsce Niemcy 82,60 2160
Francja 59,80 1891
Wielka Brytania 59,20 2014
Wiochy 57,00 1826
Hiszpania 42,60 1792
Zrédto: Rocznik Statystyczny GUS 2004r. Polska® 38,20 1852

Wzrost liczebnoS$ci wyzszych szkoét niepan-
stwowych wyzwolilo takze dziatania konkuren-
cyjne w ich obrebie (tzw. rywalizacja we-
wnatrzsektorowa).

Liczebnod¢ poszczegolnych typow szkot nie-
panstwowych w roku 2003/2004 przedstawio-
no w Tabeli 2.

Rodzaj uczelni Liczba

Liczba uczelni niepanstwowych w roku -

akademickim 2003/2004 Uniwersytety !
Wyzsze Szkoty Techniczne 4
Wyzsze Szkoty Rolnicze 1
Wyzsze Szkoty Ekonomiczne 88
Wyzsze Szkoty pedagogiczne 11
Wyzsze Szkoty Artystyczne 4
Wyzsze Szkoty Teologiczne 13
Wyzsze Szkoty Zawodowe 125
Pozostate szkoty 27[3, s. 362]
(o profilu uniwersyteckim)
Ogotem 274

2

5 Bez studentéw zagranicznych

2003/2004

70

Wyzsze szkoly niepanstwowe zmienily w spo-
sob zasadniczy przestrzen edukacyjna naszego
kraju. Wpisaly sie one réwnoczes$nie w realizacje
dlugookresowej strategii rozwoju nauki, co
zwigzane jest gtéwnie z faktem budowania go-
spodarki opartej na wiedzy.

W opracowaniu rzadowym Polska 2025. Dtugo-
okresowa strategia trwatego i zrownowazonego
rozwoju, przyjeto nastepujace zadania strate-
giczne w tej sferze:

1. Uznanie nauki za wiodacy czynnik rozwoju
kraju oraz prowadzenie aktywnej polityki na-
ukowej i technologicznej — wzrost naktadow
na nauke.

2. Stworzenie systemu innowacyjnego, obej-
mujacego placowki badawcze, uniwersytety i
podmioty gospodarcze oraz agencje pan-
stwowe — stworzenie mechanizméw pobu-
dzajacych zainteresowanie podmiotéw go-
spodarczych nauka i jej finansowaniem.

3. Poprawa statusu nauki w odbiorze spolecznym
przez promowanie jej osiagni¢¢ w rozwigzaniu
problemow spotecznych i gospodarczych kraju
oraz tworcze wiaczenie sie w cywilizacyjny i
kulturowy rozwoj Europy [4, s. 55-56].

Omawiajac zadania edukacji w gospodarce
opartej na wiedzy, pisze sie; ,Jakie sa nowe wy-
zwania dla edukacji w gospodarce wiedzy?”
Niektore z nich sa oczywiste i znane wérod de-
cydentoéw. Po pierwsze, studenci powinni by¢
przygotowani do zycia zawodowego, w ktérym
uczenie si¢ poprzez dzialanie i interakcje z in-
nymi sa niezbedne do sukcesu ekonomicznego
itadu spotecznego. Po drugie, ci, ktorzy ucza sie
wolniej musza otrzymywac wigksze wsparcie w
ich dziataniach spotecznych i ekonomicznych.
Po trzecie, edukacja os6b dorostych (perma-
nentna edukacja jest kluczowym elementem
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gospodarki wiedzy). Po czwarte, coraz wieksze
znaczenie ma wymiar etyczny oraz tworzenie
kapitalu spotecznego. Po piate, wzrost produk-
cji i przesylania wiedzy w sektorze prywatnym
stawiaja wyzwanie w zakresie nowego podziatu
pracy oraz wspotpracy pomiedzy szkotami i po-
zostatymi o§rodkami nauczania [6, s. 27].

Wyzsze szkoly niepanstwowe wpisaly sie takze
w sposOb znaczacy w realizacje ustalenl rzado-
wych dotyczacych wspdélczynnika skolaryzacji
brutto. W dokumentach rzadowych czytamy
bowiem: ,W rzadowej strategii rozwoju ksztal-
cenia wyzszego przyjeto, ze docelowy wspot-
czynnik skolaryzacjii* brutto ma osiagna¢ do
2010 1. 65%. W okresie transformacji wspétczyn-
nik ten zwiekszyt sie z 12,9% w 1990 1. do 46,4 %
w 2003 r., czyli prawie czterokrotnie.

Osiagniecie docelowego wspdlczynnika skola-
ryzacji (65%) oznacza dalszy iloSciowy rozwoj
szkolnictwa wyzszego i zwigkszenie liczby stu-
dentéw z 1,9 mln obecnie do 2,5 mln w 2010.
Zalozenia te wzbudzaja rézne watpliwosci,
szczegOlnie z punktu widzenia ,,chlonnosci” go-
spodarki na absolwentow szko6t wyzszych [3].

Wracajac do probleméw konkurencyjnosci w
obrebie wyzszych szkot niepanstwowych, nale-
7y ja przede wszystkim odnie$¢ do konkurencji
programowej, jakoSciowej i cenowe;j.

Oferowanie potencjalnym stuchaczom takich
kierunkow studiéw, a w ich ramach takich spe-
cjalno$ci, na ktére istnieje dostatecznie duze za-
potrzebowanie na okre§lonym rynku pracy.

Wzajemne powigzania pomiedzy systemem
edukacji a rynkiem pracy staja sie wspoiczesnie
bardzo silnie. W specjalistycznych opracowa-

4 Wspolczynnik skolaryzacji brutto - jest to relacja liczby os6b studiujacych w szkotach wyzszych ( niezaleznie od wieku)

do liczby 0s6b w wieku 19-24 lat.
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niach poddajacych ocenie polityke edukacyjna
panstwa w kontekscie proceséw transformacyj-
nych w gospodarce pisze si¢ miedzy innymi:
»Stopien i zakres dostosowania systemu eduka-
cji do zmieniajacej sie gospodarki i potrzeb ryn-
ku pracy ma bezposredni wplyw na poziom
bezrobocia, szczegdlnie wsrdd mlodziezy.
Zmiany w systemie edukacji i dostosowanie jej
do zmieniajacych sie potrzeb gospodarki po-
winny umozliwic:

e latwo$¢ rekwalifikacji zawodowej absolwen-
tow szkot we wszystkich typach ksztalcenia,

e podejmowanie roéznych zadan szczeg6lnie
zwigzanych z samodzielnym tworzeniem
wiasnego warsztatu pracy,

@ podnoszenie poziomu wyksztatcenia ludno-
§ci, szczegblnie zamieszkalej na wsi oraz w
malych miejscowosciach i regionach,

@ podejmowanie ksztalcenia ustawicznego, ja-
ko procesu trwajacego przez cate zycie, obej-
mujacego odnawianie, poszerzanie i pogle-
biania kwalifikacji ogélnych i zawodowych,

e przejScie do intensywnego inwestowania w
edukacje w najszerszym tego stowa znacze-
niu, aby jak najszybciej mozna bylo osiagnaé
standardy edukacyjne UE,

e wypehienie luki edukacyjnej pomiedzy wie-
dza i kwalifikacjami spoleczefistwa a wymaga-
niami spoleczno-ekonomicznymi wynikaja-
cymi z przejScia gospodarki na nowoczesny
system technologiczny i zarzadzania,

e wprowadzenie zasady partnerstwa i wspotod-
powiedzialnoSci panstwa, partneréw spolecz-
no-zawodowych i wiadz lokalnych za calaq
problematyke edukacji spoleczenstwa,

® zaangazowanie pracodawcow i zwigzkoéw za-
wodowych w procesy rozwoju poszczegodl-
nych branz i w zwiazku z tym zmiany w meto-
dach i tredciach ksztalcenia oraz w przygoto-
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wanie i realizacje nauczania w formach po-
zaszkolnych,

e wilaSciwa wspdlprace, wspdldziatanie i droz-
no$¢ pomiedzy systemem szkolnym, szkol-
nictwem wyzszym i formami pozaszkolnymi
przy zdobywaniu kwalifikacji [2, s. 119-120].

Konkurencyjno$¢ szkoly wyzszej, takze niepan-
stwowej, bedzie weryfikowac rynek pracy. Znaczy
to nie mniej i nie wiecej, jakie bedzie zapotrzebo-
wanie na absolwentéw danej szkoly. Jaki procent
z nich znajdzie zatrudnienie, jaki procent za$ za-
sili szeregi tych, ktorzy beda pracy poszukiwaé
powiekszajac grupe bezrobotnych.

Sytuacja w tej sferze jest coraz trudniejsza. Zwra-
cana to uwage M. Kabaj, piszac: ,,W Polsce liczba
bezrobotnych 0séb z wyzszym wyksztalceniem
wzrosla z 38 tys. w 1998 r. do 213 tys. w 2004 r.,
czyli prawie szeSciokrotnie. Tworzeniu miejsc
pracy dla ludzi z wyZzszym wyksztalceniem nale-
zy nada¢ najwyzszy priorytet w polskiej gospo-
darce. Stanowi to takze wielka szanse wzrostu i
rozwoju gospodarczego, postepu technicznego i
spolecznego w najblizszych latach.” [3, s. 9]

Oferowanie potencjalnym stuchaczom wysokiej
jakosci nauczania. Problem ten nie nalezy do ta-
twych, gdyz sktada si¢ na niego bardzo wiele
element6w, na ktore, w okreSlonych przypad-
kach istnieje ograniczona mozliwo$§¢ oddzialy-
wania. Jako$¢ nauczania, badz jako$¢ ustugi
edukacyjnej, podobnie jak jako$¢ w innych sfe-
rach dziatalnosci, nalezy do bardzo waznej, acz
niezwykle zlozonej problematyki. Mozna bo-
wiem do$¢ doktadnie okresli¢ jako§¢ wyrobu
nawet o duzej ztozono$ci technicznej poréwnu-
jac go z innym, podobnym. WskaZniki technicz-
ne i ekonomiczne pokazuja, ktéry z nich pre-
zentuje wyzsza jako$¢. Pojecie jakoSci odnosi sie
jednakze do koniecznoSci zaspokojenia stwier-
dzonych lub potencjalnych potrzeb [1, s. 615].
Te potrzeby wyraza nabywca wyrobu lub ustugi.

Czy mozna te do$¢ oczywiste (i proste) metody
oceny jakoSci przenie$¢ na ustuge edukacyjna.
Oczywiscie nie. Mamy bowiem w tym przypad-
ku do czynienia z nad wyraz zlozona problema-
tyka. Mozna przyja¢ przykladowo, Ze pozycja
szkoly, jaka uzyskuje w réznych rankingach, jest
odzwierciedleniem, w pewnym stopniu jej po-
ziomu jako$ciowego. Prowadzacy ranking pod-
daje ocenie bardzo wiele elementéw sktado-
wych, czasem trudno mierzalnych. Przyklado-
wo wymieni¢ mozna jako$¢ zatrudnionej kadry
dydaktycznej. Wyrdznikiem sa tutaj tytuly i
stopnie, czemu z punktu widzenia formalnego
nie mozna nic zarzucié. Umiejetnodci kadry dy-
daktycznej to kolejny wyrdznik jakoSciowy. Nie
musi on by¢ jednakze Scisle zalezny od posiada-
nego tytutu lub stopnia naukowego. O tej warto-
§ci z reguly decyduja studenci poprzez ankieto-
wanie. Lecz ta forma oceny umiejetnosci dy-
daktycznych tez nie jest w petni obiektywna.

Napewno wyrdznikiem jako$ciowym sg osiagnie-
cia naukowe kadry, tj. publikacje krajowe i zagra-
niczne, udziat w badaniach naukowych o zasiegu
krajowym lub miedzynarodowy, ksztalcenie mto-
dej kadry naukowej, wypromowani doktorzy, re-
cenzowanie rozpraw habilitacyjnych itp.

Sa to wszystko bardzo cenne informacje moé-
wigce o jakosci kadry dydaktycznej. Problem le-
Zy w tym, czy te osiagniecia, i w jakim stopniu
przenoszone sa na jako$¢ proceséw nauczania.
Czy te osiagniecia wplywaja na wzrost pozycji
konkurencyjnej szkoty.

Do najwazniejszych czynnikéw decydujacych o
jakodci ksztalcenia, czyli tworzenia wysokiej kon-
kurencyjnosci szkoly, nalezy zaliczy¢ kadre i jej
zaangazowanie w proces dydaktyczny. W szko-
tach wyzszych niepanstwowych ten problem to
przystowiowa ,pieta achillesowa”. Szkoly te za-
trudniaja na tzw. etacie wymagana przez MEN
liczbe doktoréw. Pozostata wiekszos¢ to pracow-
nicy zatrudniani na umowe o dzieto lub zlecenie.
Nie znaczy to wcale, Ze ich zajecia prezentuja niz-
szy poziom merytoryczny od wymaganego. Ich
zwiazki ze szkola sa najczesciej luzniejsze, co nie

Tadeusz Kaminski

sprzyja duzemu zaangazowaniu w zycie szkoly.
Brak takiego zaangazowania obniza w znacznym
stopniu jako$¢ catego procesu dydaktycznego.

Widzie¢ nalezy takze inny bardzo wazny pro-
blem, ktory byl juz sygnalizowany, a ktéry po-
siada niebagatelny wplyw na jako$¢ ksztalce-
nia. Znamy takie obiegowe stwierdzenie, Ze ko-
g0$ ,to lepiej czytac anizeli stuchac”. Jest to pro-
blem komunikatywnosci przekazu. Posiadane
tytuly i stopnie naukowe niekoniecznie musza
i8¢ w parze z takimi umiejetnosciami. Jest to
trudny problem doboru odpowiedniej kadry o
umiejetnosciach zywego, interesujacego prze-
kazu materiatu obejmujacego okreslony przed-
miot. Jezeli taki kto§ potrafi ,zmobilizowac”
studenta do samodzielnego rozszerzania mate-
rialu, to mozemy by¢ spokojni o jakoSci przeka-
zywania i przyswajania wiedzy.

Jako$¢ ksztalcenia powinna przenosi¢ sie na
skuteczny sposdb wykorzystania przez studenta
(absolwenta) przyswojonej wiedzy w jego dzia-
talnosci zawodowej.

Badania tej problematyki nie nalezy jednak do
czestych. Prowadza je bardzo nieliczne uczelnie.

Oznacza oferowanie potencjalnym stuchaczom
ustugi edukacyjnej po cenach nizszych anizeli
w innych szkotach o podobnych kierunkach
nauczania. Ten typ konkurencyjnosci jest obec-
nie widoczny w obrebie wyzszych szkét nie-
panstwowych. Zwroci¢ nalezy jednakze uwage,
ze ten typ konkurencyjnosci wynika takze z
uwarunkowan lokalizacyjnych szkoly, to czy
funkcjonuje ona w duzym mieScie, czy w malej
miejscowosci. Szkoly zlokalizowane w matych
miejscowosciach z reguty oferuja nizsze optaty
w poréwnaniu z oSrodkami duzymi. Ten rodzaj
konkurencji, jezeli mozna to tak nazwaé, wyda-
je sie by¢ naturalnym odzwierciedleniem po-
ziomu dochoddéw ludnosci w poszczegolnych
regionach naszego kraju.
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Konkurencja cenowa nasila sie jednakze glow-
nie w obrebie duzych osrodkéw, gdzie liczba
szkot wyzszych niepanstwowych, o podobnym
kierunku ksztalcenia, jest do$¢ duza. Mozna
chociazby wymieni¢ Warszawe, L6dZ, Wroctaw
czy Trojmiasto.

Konkurencja cenowa ma swoje podtoze w fak-
cie, iz obserwuje sie systematyczny spadek na-
boru na pierwsze lata studiow w wyzszych szko-
tach niepanstwowych. Niskie czesne dla znacz-
nego odsetka potencjalnych studentéw to
ogromna zacheta do podjecia decyzji o studio-
waniu w szkole wyzszej niepanstwowej. Przy te-
go typu decyzjach nie zawsze stawiamy sobie
pytanie — a co ja za taka kwote otrzymam w za-
mian? Czy bedzie to oczekiwana jako$¢ naucza-
nia? Bardzo mala grupa studentéw — ze wzgle-
déw ekonomicznych — wybiera szkoty drozsze,
oczekujac jakosciowo lepszej ustugi.

Obnizona cena powinna utrzymac nabér na ko-

rzystnym poziomie. Wyzsze nabory to jednak do-

datkowe problemy organizacyjne dla szkoly, ale

takze problemy natury ekonomiczno-finansowe;j.

To wigksza liczba grup wykladowych, ¢wiczenio-

wych, konwersacyjnych. To wyzsze koszty, ktére-

mu to zjawisku nalezy zapobiega¢. Do najczesciej

stosowanych zabiegéw w sferze obnizania kosz-

tow zaliczy¢ mozna, (co potwierdza praktyka):

e tworzenie zbyt duzych grup wyktadowych,

e tworzenie zbyt duzych grup ¢wiczeniowych i
konwersacyjnych,

e zamiane niekt6rych wykladéw na konwersato-
ria, co skutkuje obnizonymi platnos$ciami dla
kadry dydaktyczne;j,
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® powierzenie zaje¢ osobom bez odpowiedniego
przygotowania dydaktycznego (np. bez odby-
cia podyplomowego studium z dydaktyki).

Jezeli obserwujemy tego typu dziatania w sferze kon-
kurencji cenowej, mozna przyjaé, bez obawy popet-
nienia pomylki, Ze obniza to jako$¢ nauczania.

Przedstawione uwagi pozwalaja na sformuto-
wanie kilku wnioskow:

e Zjawisko konkurencji w obszarze dziatalnosci
wyzszych szkot niepanstwowych nalezy uznaé
za pozytywne. Jest ono korzystne przede
wszystkim z punktu widzenia studenta.

o Glowne kryterium konkurencyjnoSci sprowa-
dza si¢ do sfery programowej. Wysoka konku-
rencyjno$¢ osiagna te uczelnie, ktorych absol-
wenci beda mie¢ mozliwos$¢ wzglednie tatwe-
go znalezienia zatrudnienia. Wymaga to jed-
nakze od szkoly pelnego rozpoznania rynku
pracy, aby do jego wymagan dostosowaé pro-
file ksztalcenia,

e Konkurencja cenowa w obszarze wyzszych
szkdt niepanstwowych powinna by¢ postrze-
gana w dwoch wymiarach:

- jako obnizenie czesnego, co z punktu widze-
nia kondycji finansowej stuchaczy jest zja-

wiskiem pozytywnym,

- jako obnizenie kosztow ksztalcenia, ktore
jednak nie powinno by¢ realizowane po-
przez obnizenie jako$ci nauczania.

Tadeusz Kaminski
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Tadeusz Kaminski

COMPETITIVENESS ON HIGHER EDUCATION MARKET - HOW MANY MERITS, HOW
MANY DRAWBACKS

The phenomenon of competitiveness in the higher education sphere should be perceived as positive. It
is beneficial for students and it also forces higher education institutions to increase the level of educa-
tion offered. Price competitiveness is the most visible on the present non public higher education mar-
ket. It has to be positively evaluated if it does not lead to a decrease in education quality. Main determi-
nant of higher education institution competitiveness is its curriculum adequate to the market demand.
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Aleksander Sulejewicz'

Konkurencja w
szkolnictwie wyzszym

Referat jest syntetyczng analiza sit rynkowych w sektorze szkolnictwa wyzszego na poczatku 21 wie-
ku. Standardowe narzedzie analizowania sit konkurencyjnych Portera zostato wykorzystane do opisu
gtéwnych czynnikdw wptywajacych na rozwdj aspektow rynkowych szkolnictwa wyzszego,
wykorzystano elementy analizy poréwnawczej tendencji konkurencyjnych na swiecie i w Polsce.
Biorac pod uwage nieuchronnos¢ rozwoju kapitalizmu w szkolnictwie wyzszym, nakreslono niektoére
propozycje dla polskich przedstawicieli szkolnictwa wyzszego w sektorze prywatnym i panstwowym.

Konkurencyjno$¢ w polskim szkolnictwie wyzszym jest staba. Ponad sto nowych uczelni znajduje sie
na liscie oczekujacych w Ministerstwie Edukacji by powiekszy¢ grono 350 juz istniejacych szkot wyz-
szych. Wyjscie z sektora to wyjatek ( w duzej mierze zwigzany ze skandalicznym zachowaniem a nie
zwykla presjg konkurencji) katwos¢ zaistnienia w tym sektorze prawdopodobnie ulegnie zmianie.
Przejscie szkolnictwa wyzszego z orientacji na koszty zmienne w latach 1990, na koszty state na po-
czatku roku 2000 wrézy nadejscie trudnego okresu. Dlatego tez zarzadzanie kluczowym kapitatem
(kadra dydaktyczna, kapitat intelektualny, wyposazenie, czas) bedzie najwazniejsze dla przetrwania i
rozwoju w sektorze poddawanym ciagtej automatyzacji, komercjalizacji, prywatyzacji, umiedzynarodo-
wieniu oraz globalizacji.

H Wstep

Rozw()j kapitalizmu w szkolnictwie wydaje si¢  stytucje rynku jawi si¢ w dzisiejszej perspektywie
przyspieszac przy konicu XX wieku. Wchtanianie  jako nieuchronne. Granice urynkowienia nie sa
kolejnego sektora dziatalnoS$ci ludzkiej przez in-  jasne i okreslac je bedzie zlozony zestaw czynni-

! Autor jest prof. dr hab. w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie
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kéw spotecznych, technologicznych, ekono-
micznych i niewatpliwie teZ politycznych. Z jed-
nej strony, ,gospodarka oparta na wiedzy” stano-
wi wazny aspekt procesu restrukturyzacji w skali
globalnej i dostarcza jednej z ideologii urynko-
wienia wiedzy. Z drugiej, postep transformacji
krajow Europy Srodkowej i Wschodniej mierzony
jest czesto stopniem urynkowienia i prywatyzacji
(instytucja wlasnosci prywatnej jako gwarancja
poprawnych regut gry). Zwazywszy na duzq role
akumulacji zasobéw intelektualnych oraz pro-
dukcji débr i ustug wiedzochtonnych w PKB,
analiza form mechanizmu rynkowego w podsek-
torach szkolnictwa jest nieodlaczna od projekto-
wania dziatania systemu jako caloSci.

H Schemat analizy sektoréow

chemat sil konkurencyjnych Portera [8, 5.22]
jest powszechnie nauczany (a moze i stosowa-
ny) od dwdch dekad i nie bedziemy przedsta-
wiac jego intelektualnego rodowodu ani dys-
kutowac jego silnych i stabych stron. Jest on
przydatny do trzech dziatan analitycznych:

1. Prognozowanie zyskownosci gatezi.

2. Interpretacja, jak czynniki (i ich zmiany) leza-
ce u podstaw zyskownosci wplywaja na cha-
rakter konkurencji.

3. Propozycja posuniec strategicznych, ktore po-
moga dzialajacym na nim organizacjom i po-
tencjalnym konkurentom utrzymaé / popra-
wi¢ swoje wyniki, a to:

a. wykorzystac okazje — sity dziatajace na rzecz
podwyzszenia zyskownosci;

b. ograniczy¢ zagrozenia — sily dzialajace na
rzecz obnizenia zyskownoSci.

Artykut jest proba syntetycznego przedstawienia
logiki dziatania sit konkurencyjnych w podsekto-
rze szkolnictwa wyzszego. Po pierwsze, wykorzy-
stamy schemat analizy stosowany w analizie stra-
tegicznej od lat 1980. wprowadzony do zarzadza-
nia strategicznego przez Michaela Portera [8]. Po
drugie, pokusimy sie o skrotowe pokazanie naj-
wazniejszych zmian zachodzacych w podsekto-
rze szkolnictwa wyzszego w skali §wiata i prze§le-
dzenie implikacji dla waznych aktoréw na scenie
polskiej. Po trzecie, zasugerujemy, w drodze po-
réwnania modelu amerykanskiego i dotychcza-
sowych zmian polskiego szkolnictwa wyzszego
niektére mozliwe posuniecia strategiczne szkot
panstwowych (cho¢ zapewne niewylacznie).

Klasyczny schemat analizy polega na wyod-
rebnieniu i zestawieniu czynnikéw pogrupo-
wanych w sily poziome, tj. rywalizacja we-
wnatrzgaleziowa, obecnos$¢ substytutéw i
mozliwo§¢ zaistnienia potencjalnych wcho-
dzacych oraz pionowe, tj. sita nabywcéw i do-
stawcow. Do klasycznego schematu oryginal-
nych pieciu sit wprowadzimy site szosta [3],
dobra komplementarne (kwalifikujac ja jako
pozioma). Badanie sily tych czynnikéw jest
jednym z elementéw pozwalajacych ocenic
atrakcyjno$¢ branzy i przygotowanie odpo-
wiedniej strategii przez zainteresowane nia or-
ganizacje®.

Nie wszystkie skladniki analizy zostana omo-
wione w tym krotkim tek$cie. Podstawowym
jednak zaloZeniem jest to, iz (pod)sektor szkol-
nictwa wyzszego da sie przedstawi¢ na podo-

? Jest rzecza oczywista, iz pozostawiamy strategom poszczego6lnych organizacji konkretyzacje analizy, o ile uznaja ja za
stosowne narzedzie myslenia o przyszlosci uczelni i sugerowane w tek$cie czynniki uznaja za istotne dla rozumienia

wlasnej sytuacji konkurencyjnej.
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bienstwo ,zwyklej” galtezi przemystu lub
ustug, a czynniki decydujace o jego dynamice

Aleksander Sulejewicz

i,wartoéci” dadza sie roztrzasac przy pomocy
»widel” szeSciu sit.

H Sity konkurencyjne w polskim szkolnictwie wyzszym

odstawowgq teza plynaca z ponizszego zesta-
wienia i analizy czynnikéw konkurencyjnych w
szkolnictwie wyzszym jest twierdzenie, iz jest
ono jak dotychczas atrakcyjna gatezia dla inwe-
storéw. Innymi stowy dziatajace na nim sity kon-
kurencji nie miaty mocy zagrazajacej ,zyskow-
nosci”, przezyciu organizacji czy stabilnosci za-
trudnienia i oferty produktowe;j.

Rywalizacja

Dotychczasowa struktura galezi zapewniala
wzglednie ,tatwe” Zycie dzialajacym w niej do-
tychczasowym organizacjom. Do 1989 roku ist-
nialy w zasadzie wylacznie szkoly panstwowe,
finansowane z budzetu, kontrolowane i zara-
zem utrzymywane przez mechanizmy biuro-
kratyczne (ministerstwo i powiazane instytu-
cje). Liczba nowopowstajacych uczelni pan-
stwowych byla w latach 1980. znikoma. Prze-
miany rynkowe zaowocowaly umozliwieniem
powstawania organizacji prywatnych co wpro-
wadzilo po raz pierwszy element konkurencji:
przechwycenie popytu koficowego, odciagnie-
cie czesci kadry, zlikwidowanie monopolu sek-
tora panstwowego na dyplomy i na reputacje.
Boom edukacyjny lat 1990. wedle wiarogod-
nych przekazéw, przekraczal mozliwodci jego
zaspokojenia przez szkoly panstwowe, przez co
konkurencja byla ostabiona: sektor prywatny
wchlonal nadwyzkowy (i odtoZzony) popyt, nie
naruszajac w istotny sposéb ,bazy” szkolnictwa
panstwowego. Dodatkowym czynnikiem trwale
jak dotad wplywajacym na oslabienie rywaliza-
cji jest uznanie spolecznego charakteru celéw

szkolnictwa wyzszego, deklarowane preferowa-
nie ,wspotpracy” w relacjach miedzy sektorami
prywatnym i panstwowym, nieprzerwane dys-
kutowanie (vide kolejna konferencja FEP) , przy-
datnodci”, ,uzasadnienia” ,ryzyk i szans” konku-
rencji w szkolnictwie wyzszym i istnienie licz-
nych foréw i mechanizméw (z wydatnym udzia-
tem panstwa) potepiajacych niektdre przejawy
konkurencji (np. cenowej) i/lub usitujacych za-
pobiec niekorzystnym jej skutkom. Tradycja w
tym wzgledzie jest bardzo dluga.

Substytuty

Jednostopniowe wladciwie szkolnictwo pan-
stwowe (magisterium) wlasciwie nie bylo nara-
zone na ekwiwalentne dobra zastepcze. Liczba
dyplomantéw uczelni zagranicznych byta zniko-
ma i zapewne ograniczala si¢ prawie wytacznie
do uprzednich absolwentéw szkét polskich.
Liczba przypadkéw uznanych przez pafistwo
polskie dyploméw absolwentéw obcych uczelni
[...] wskazuje na nieistotno$¢ tego kanatu zdo-
bywania wiedzy przez studentoéw polskich.

Dobra komplementarne

Strategiczny sens analizy dobr komplementar-
nych sprowadza sie do ujawnienia wartoSci jaka
szkolnictwo / szkota wytwarza w sektorze dobr
lub ustug majacych charakter komplementarny i
zdolno$ci organizacji ksztatcacych do ,odebra-
nia zaplaty”, tj. udzialu w podziale tworzonej
wartoéci. Wydaje sie, ze nie jest ona wysoka.
Warto$¢ zamowien sprzetu i oprogramowania
komputerowego w catosci sprzedazy polskiego
przemystu komputerowego nie osiaga wskazni-
kéw zachodnich.
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Innym waznym aspektem jest dostarczanie , efek-
tow zewnetrznych” [9], tj. najog6lniej méwiac ro-
la uczelni w bezposrednim $rodowisku spotecz-
no-gospodarczym regionu. Znaczaca liczba
uczelni prywatnych stanowi wazny fragment kra-
jobrazu regionu, dajac asumpt do prowadzenia
nowoczesnego marketingu (por. regionalne
wkiadki reklamowe w gazetach codziennych), be-
dac duzym lub zgota najwiekszym pracodawcg w
niewielkich miastach, generujac lokalny mini-
-biznes (punkty kserograficzne, jadtodajnie, stan-
cje) szczegolnie wazny w regionach upadajacych
lub upadlych gatezi przemystu (gornictwo, wto-
kiennictwo). Jest to ekwiwalent tzw. trzeciej roli
uczelni (obok ksztalcenia i badan) propagowanej
przez instytucje zachodnioeuropejskie. Zdoby-
wanie poparcia politycznego, ,taskawego” spoj-
rzenia urzedow kontrolujacych, rzadkich zaso-
bow (dziatki, budynki) jest wowczas ,tafisze”.

Sita nabywcow

Byla nieznaczna. Zapas¢ lat 1980 (emigracja),
kontrola ministerialna, limity przyje¢, stabilnos¢ i
»bezplatnos¢” panstwowego produktu w ramach
gospodarki centralnie sterowanej pozostawiat
margines na mody panujace wsrod poszczegol-
nych rocznikéw kandydatéw, ktory nie mogt de-
cydowac o profilu ksztatcenia. Boom edukacyjny
lat 1990. takze nie podwyzszyt sity kupujacych
edukacje: rodzicéw lub studentéw. Wprowadze-
nie platnego szkolnictwa prywatnego teoretycz-
nie dawato nabywcom narzedzie wplywu, lecz ro-
snacy popyt i instytucjonalne mechanizmy usta-
lania czesnego nie dawaly szans na negocjowanie
jego wysokosci. W podsegmencie programow po-
dyplomowych wplyw klientow byt wiekszy, co
mozna przesledzi¢ badajac , przezywalnos¢” po-
szczegblnych ofert (moda, percepcja bezposred-
nich korzysci w miejscu pracy). Pojawienie sie
programéw MBA o czesto bardzo wysokiej, jak na
polskie warunki, cenie ujawnito nieco tylko wigk-
szy wplyw nabywcoéw: charakter ,nowinki”, pre-
stiz nazwy, ,firmowanie” (realne lub pozorne)
programu przez uczelni¢ zagraniczng oraz asy-
metria informacji sktaniajaca kupujacego do
wnioskowania o jako$ci produktu na podstawie
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ceny, dziataly na niekorzys¢ zgtaszajacych popyt
edukacyjny. Osobnym aspektem analizy sity na-
bywcy (czyli dostarczyciela funduszy na funkcjo-
nowanie i rozwdj) jest sila przetargowa agend rza-
dowych reprezentujacych finansujace szkolnic-
two wyzsze panstwo (optata dobr moralnych).

Sita przetargowa dostawcow

W latach 1990. byta zr6znicowana. PozostatoSci
centralnej polityki ptac, mimo ,karty nauczycie-
la’, nie pozostawialy duzego pola manewru w
uczelniach panstwowych. Stagnacyjny charakter
organizacji panstwowych nie pobudzat takze do
wielkich inwestycji (tereny pod campusy akade-
mickie, budynki i centra konferencyjne itp.) nie
ujawniat zatem sity wladz lokalnych (alokacja te-
renow, ,kontrolowana” cena gruntu, pozwolenia
budowlane, itp.), firm budowlanych. Zmiany
przyniosto powstawanie licznych szkét prywat-
nych, ktére z natury rzeczy zmuszone byly do ,za-
kupu” naktadéw, w tym zwlaszcza kadry naucza-
jacej. Sita przetargowa tzw. samodzielnych pra-
cownikéw nauki postawita wielu z nich w pozycji
umozliwiajacej wyegzekwowanie znacznej nad-
wyzki ponad przyjete dotad pensje w szkolnic-
twie (hold-up) i efektywne ksztattowanie oferty
dydaktycznej (decydowanie o mozliwosci otwie-
rania kierunkow studiéw). Terminy ,,spdtdzielnia
profesorska”, ,oscylator akademicki” to tylko na-
cechowane negatywnie i wyrazajace uczucia za-
zdroSci przyznanie zmiany warunkéw oferowa-
nia najwyzej wykwalifikowanej (certyfikowanej
tytutem akademickim) pracy nauczycielskiej. Po-
tencjalna sila przetargowa kadry wszystkich
szczebli hierarchii akademickiej wzrosta takze z
racji ,wybuchu” kapitalizmu w Polsce i pojawie-
nia sie licznych okazji zatrudnienia w konsultin-
gu, biznesie prywatnym, doradztwie, w agendach
panstwa, wyjazd za granice itp. Porzucanie zawo-
du nauczyciela akademickiego, ograniczanie wy-
sitkku na terenie uczelni, wreszcie zawsze realna
grozba rezygnacji i przejécia ,na etat” do szkoty
prywatnej podwyzszyly koszt alternatywny pra-
cownika akademickiego. Nie znaczy to, Ze prze-
ktadato si¢ to automatycznie na wzrost wynagro-
dzeth w macierzystej uczelni.

Nowi wchodzacy / bariery wejscia

Liczba nowopowstalych uczelni panstwowych
zarébwno w latach 1980. jak i 1990. byta nieznacz-
na. Bariera wejScia w postaci koniecznosci wygra-
nia przetargéw politycznych i wygospodarowania
Srodkéw z budzetu byta, w warunkach stagnaciji, a
nawet relatywnego spadku wydatkéw na nauke i
szkolnictwo wyzsze, zbyt wysoka. Osobnym czyn-
nikiem byta bariera przedsiebiorczosci — brak
skutecznych ,spotecznych przedsigbiorcow” w
sektorze edukacji panstwowej zaowocowat ,ma-
sowym” przeptywem przedsiebiorczych profeso-
row (i doktordw, a nawet magistrow — fundatoréw
szkdh) do sektora prywatnego, gdzie ich kluczowe
w tym stadium rozwoju sektora kompetencje,
mogly przynie$¢ nalezny zwrot z inwestycji.

Pojawienie si¢ od 1989 uczelni prywatnych
zmienilo na trwale ,widnokrag” edukacyjny.
Wejscie licznych organizacji zwiekszyto sile ry-
walizacji (patrz wyzej) nie na tyle jednak, aby
wymusi¢ wyjscia z sektora: wydaje sie zrozu-
miale, Ze likwidacja uczelni panstwowych byta
dotychczas przypadkiem wyjatkowym, za$
bankructwo szkét prywatnych bylo bardzo
rzadkie. Informacje o ponad stu wnioskach o
zezwolenie otwarcia kolejnych uczelni, czeka-
jacych na rozpatrzenie w ministerstwie, wska-
zuja na ,chtonnos¢” i otwarto$¢ sektora na do-
datkowa liczbe ponad 1/3 dotychczasowych
prywatnych graczy rynkowych. Interpretowac
to mozna jako przyznanie istnienia jedynie fa-
godnej rywalizacji w galezi.

Aleksander Sulejewicz

Wejscie szkot prywatnych nie zmienilo jednak
gtebszej struktury przemystu edukacyjnego.
Szkoly te powstawaly najczesciej jako imitacja
szkét panistwowych (kopia przy zmniejszonej
skali dziatania). Sprzyjal temu przedsigbiorczy (a
nie korporacyjny) charakter powstawania sekto-
ra prywatnego, pochodzenie przedsiebiorcow
(pracownicy naukowi uczelni panstwowych) i
zasobow, ktdre ,ze soba zabrali” (kapitat ludzki,
programy nauczania, schematy zarzadcze, kul-
tura organizacyjna, networking itp.)

Wydatnym bodZcem do rozwoju sektora pry-
watnego byla struktura kosztéw organizacji: byt
to biznes w duzej mierze oparty na kosztach
zmiennych (sita robocza). Oczywisty koszt po-
czatkowy nie wigzat si¢ nieuchronnie z budowa-
niem ,skorupy”. Podobnie jak w przypadku linii
lotniczych (samoloty i rekawy mozna wynajac,
czas ladowania i startu wykupic itp.) postawic
mozna hipoteze o quasi-otwartym rynku (conte-
stable market) w pierwszej fazie rozwoju prywat-
nego szkolnictwa wyzszego w Polsce.

W sumie sam fakt, iz raczej rzadko opisuje sie re-
lacje pomiedzy aktorami w szkolnictwie wyz-
szym jako konkurencyjne, mylnie interpretuje
dziatania np. wyprzedzania konkurentéw w do-
stepie do wysokiej (lub wystarczajacej) jakosci
kandydatow jako wspolprace, afirmuje wspot-
dzialanie tam gdzie strategicznym sensem jest
rywalizacja, $wiadczy o ,tagodnosci” sit nadwe-
rezajacych pozycje uczestniczacych w grze ryn-
kowej podmiotow [7].

H Sity konkurencyjne w swiatowym szkolnictwie wyzszym.

Sily zmiany

ieobecne w dotychczasowej analizie (zakla-
dajac ich staby wplyw lub nieobecnos¢ w rzeczy-
wistoSci polskiego szkolnictwa wyzszego) sa po-
tezne sily manifestujace sie w bardziej urynko-
wionych systemach edukacji: przemiany tech-

nologiczne, umiedzynarodowienie (w tym glo-
balizacja, inicjatywy europejskie), ,gospodarka
oparta na wiedzy”.

Zbadanie struktury narodowych rynkéw eduka-
cyjnych nie jest mozliwe w tak krotkim przegla-
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dowym (a moze i polemicznym) tekscie. Skroto-
wy przeglad publikacji na temat , kryzysu” szkol-
nictwa wyzszego, ,upadku uniwersytetu”, globa-
lizacji, wirtualizacji sugeruje, iz tradycje "bez-
piecznego” zycia organizacji akademickich sa
udziatem wszystkich systeméw europejskich.

Bariery wejscia

Technologia konica XX wieku z jej elektronizacja
i Internetem pozwala wreszcie na wejscie akto-
row spoza tradycyjnie rozumianego systemu
edukacji. Cecha charakterystyczna szkoly, jaka
jest ,,jedno$¢ miejsca i czasu akgcji”, tj. bliskos¢ fi-
zyczna lokali dydaktycznych, sktadéw pomocy
naukowych (bibliotek), gabinetéow nauczycieli
(jesli takowe sa) i zarzadzajacych nie jest juz po-
trzebna i nie stanowi juz bariery wejscia. Interak-
cja twarza w twarz miedzy klientami (studenta-
mi) a kadrg zastapiona moze by¢ asynchronicz-
nym komunikowaniem si¢ w cyberprzestrzeni.
Powiekszenie mocy przesytowych i przepusto-
wosci pozwala juz na elektroniczny kontakt wi-
zualny w czasie rzeczywistym w oparciu o do-
stepna powszechnie infrastrukture internetowa.
Niektore istotne cechy produkcji wiedzy w klasie
szkolnej zostaja zatem zastgpione technikami
okreslanymi w zargonie e-learningiem i nie wy-
magaja aglomeracji / sttoczenia® klientéw, stoso-
wania tradycyjnych metod pedagogicznych, kto-
re cechuja jeszcze ,polowiczne” metodyki (blen-
ded learning) lub uniwersytety otwarte i ksztal-
cenie na odleglos¢. Przedmiotem dyskusji anali-
tycznych i zabiegdw marketingowych jest obec-
nie to, ktore aspekty uczenia sie / do§wiadczenia
zycia studenckiego mozna reprodukowac tech-
nologicznie, z jakg dokladnoscia to sie dzieje i ja-
kie znaczenie one maja dla przekazu wiedzy i sa-
tysfakcji klienta.

Kluczowym aspektem jest fakt, Ze elektronizacja
ksztalcenia zyskuje potezne wsparcie w postaci

niskiego kosztu krancowego. Poczatkowy koszt
staly przygotowania elektronicznych materialow
rozktada¢ sie moze na ,prawie nieskonczong”
liczbe podtaczonych do sieci studentow, zas koszt
transmisji informacji maleje z kazdym miesigcem
(przeciwdzialaja temu lokalne monopole w tele-
komunikacji i rosnacy koszt energii). W efekcie
przemian technologicznych edukacja jest przy-
gotowana na wejscie aktoréw spoza tradycyjnego
sektora ksztalcenia. Wirtualna instytucja wynaj-
mujaca kadre dydaktyczng na okreSlone okresy
czasu (o jakoSci dyktowanej polityka marketingo-
wa), pozbawiona brzemienia Srodkéw trwatych
(eliminujaca calos¢ lub znaczna cze$¢ amortyza-
cji i remontéw budynkow i sprzetu i wydatkowa-
nie funduszy na tereny uzbrojone) moze ofero-
waé program zblizony/identyczny/lepszy od tra-
dycyjnej szkoly wyzszej. Por6wnanie wzglednej
jakodci programéw inaczej zapewne bedzie wy-
glada¢ w réznych liniach produktowych.

Substytuty

Wirtualizacja umozliwiona przez elektronizacje
dostarcza takze szans dla stworzenia efektyw-
nych substytutéw. Rozdrobnienie portfela zajec¢
na poszczegdlne moduly, Sciezki, lata, seme-
stry, kursy, pozwala na selektywne podejscie
przez potencjalnych dostarczycieli wyksztalce-
nia wyzszego — zaoferuja oni tylko najbardziej
zyskowne jednostki dydaktyczne (programy,
kursy, ...) unikajac typowych ofert (licencjat
itp.) umacniajac swoja przewage kosztowa. Wy-
daje sie tylko kwestia czasu jeszcze wieksze
otwarcie (narodowego, panstwowego) schema-
tu certyfikacji wiedzy na niedyplomowy ale
»2walidowany”, akredytowany, lub w inny spo-
s6b certyfikowany wspolny wysitek nauczyciela
iucznia poza formalnym systemem.

Propagowanie ksztalcenia ustawicznego, efekt
konieczno$ci akumulacji kapitatu ludzkiego

3 Opisy warunkéw studiowania na atrakcyjnych kierunkach w niektérych tradycyjnych szkotach obfituja w okreslenia
takie jak ,siedzenie na schodach”, odbywanie zaje¢ w godzinach nieledwie nocnych, itp.. Fakty takie ilustruja
poszukiwanie przez szkote korzysci skali w sposéb, zdaniem nowych rywali, uwlaczajacy klientowi.

82

czyni niezbednym inwestowanie w edukacje /
szkolenie nie tylko z punktu widzenia jednostek
(pracobiorcéw), ale i organizacji / przedsie-
biorstw. Zwazywszy na odleglo§¢ programowa
ksztalcenia ,oficjalnego” od potrzeb biznesu,
rosnaca liczba (wielkich) firm poszukuje efek-
tywnych metod produkcji tego typu wiedzy i
umiejetnosci in-house lub u dostawcéw spoza
systemu. Wielko§¢ amerykanskiego uniwersy-
teckiego rynku ksztalcenia menedzerskiego
(executive education), w tym MBA firma McKin-
sey szacowala w 1998 na 6 mld USD. W tym sa-
mym okresie wielko§¢ rynku wewnetrznego na
szkolenia w firmach szacowano na 3 razy wiece;j,
18 mld USD [5]. Niektore oSrodki ksztatcenia ka-
dry, po sprawdzeniu sie wewnatrz organizacji
zdobywaja reputacje zewnetrzna, dostarczajac
ustugi doskonalenia kadry kierowniczej dla in-
nych przedsiebiorstw (centrum szkolenia kadr
General Electric w Crotonville wyspecjalizowato
sie w dziedzinie przywodztwa / leadership be-
dac kuZnig licznych, jak glosza jej materiaty
marketingowe, CEOs dla przedsiebiorstw prze-
mystowych).

Aktorzy akademiccy lekcewazaco odnosza sie do
niedyplomowych form edukacji i wszelkich krét-
kich kurséw rozmaitych programéw z rozma-
itych dziedzin. Problem jednak w tym, Ze ich ro-
snaca popularno$¢, zaangazowanie sie coraz
znaczniejszych graczy, wreszcie dostepnosé cza-
su wolnego rosnacej liczby ludnosci (trzeci wiek)
i promocja ksztalcenia ustawicznego pozwola
graczom dzi§ , peryferyjnym” zdoby¢ niezbedne
kompetencje i wypracowac na krzywej doswiad-
czenia poziom kosztéw dla ,normalnych” pro-
gramow, ktorych tradycyjne uniwersytety nie be-
da w stanie osiagnac. Powstawanie prywatnych
osrodkow ksztatcenia (Motorola University, Di-
sney Institute, McDonald University itp.) stwarza
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nieuchronna grozbe odebrania znaczacego po-
pytu tradycyjnym szkolom: jesli juz nie progra-
moéw certyfikowanych dyplomem bakatarza/li-
cencjata lub magistra to — bardziej zyskownych —
form podyplomowych /executive/ itp.

Po pierwsze, adekwatna polityka marketingowa,
orientacja na klienta itp. pozwola na zbudowa-
nie reputacji, ktéra moze podkopac oferte szkot
tradycyjnych.

Po drugie, przewidywanie przyszlego ksztaltu
szkolnictwa (ustawicznego oczywiscie) jako pro-
stej ekstrapolacji dzisiejszego (korzystnego dla
szkdl tradycyjnych) moze oznaczac przeoczenie
podstepnych rywali. Juz dzi$ oferta wielkich do-
méw wydawniczych / konglomeratow medial-
nych - w tym oferta wspomagania procesu
ksztalcenia - strony internetowe, egzaminowa-
nie on-line, przewodniki po zasobach interneto-
wych (linki) itp. pozwalajaca wzbogaci¢ palete
stosowanych metod dydaktycznych prowadzi
do kodyfikacji wiedzy ukrytej nauczyciela i przy-
gotowuje grunt pod jego zastapienie przez
znacznie mniej / lub inaczej wyksztalconego
pracownika dziedzin wiedzointensywnych (ko-
gnitariusza)* .

Ztamanie monopolu nauczyciela na nauczanie
jest tylko kwestia czasu. Postep technologiczny i
automatyzacja procesu ksztalcenia (zastgpienie
osoby przez programy komputerowe) moze bu-
dzi¢ opory dzisiejszej kadry nauczajacej, ale
przypomina to jedynie narzekania (protesty, a
nawet przemoc np. diggeréw) rzemiosta w po-
czatkach rewolucji przemyslowej i wczesniejsze
jeszcze proby dyskredytacji ,partaczy” dostarcza-
jacych towary spoza muréw (i cechéw). Juz dzi$
przychody wirtualnych uniwersytetéw rosng 10-
15 razy szybciej niz tradycyjnych szkot [4] i [6].

* pearson Education, Wiley, Elsevier itp. gromadza skrupulatnie bazy danych, wykupuja prawa autorskie, tworza
biblioteki elektroniczne, akumuluja programy i sylabusy, rejestruja historie uczenia sie i nauczania szybko rosnacej
liczby klientéw i obecnych dostawcéw. Zauwazmy dolaczanie stowa education do nazw firm! Nawet detaliSci, tacy jak
Barnes and Noble (w USA) lub Chapters (Kanada) wypchneli rywali i uniwersyteckie skrypciarnie z campuséw

poocnoamerykanskich. Ale to tylko outsourcing.
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Dobra komplementarne

O ile w Polsce waga zamdéwien uniwersyteckich
nie wydaje sie by¢ znaczaca dla (zagranicznego)
przemystu komputerowego, o tyle w Stanach
Zjednoczonych wiezi §wiata akademickiego z fir-
mami s/w h/w byly znacznie silniejsze. Tym, nie-
mniej, jeSli zmaterializujg sie pozostale tenden-
cje do obnizenia zyskownosci, takze i tu zdolno§¢
do zawlaszczenia (malejacej) czeSci nadwyzki ge-
nerowanej przez szkoly jest zagrozona.

Sita dostawcow

ZasugerowaliSmy wyzej, iz industrializacja edu-
kacji, tj. postepujace umaszynowienie i automa-
tyzacja procesu nauczania raczej obnizy sile
przetargowa wiekszosci kadry nauczajacej. Jed-
nakze z racji wydatnych korzysci skali w utech-
nologicznionym procesie produkcji absolwen-
téw, dysponujacy lepszym aparatem marketin-
gowym i kanatami dystrybucji lub, czego nie na-
lezy wykluczy¢, wyzsza jakoScia transferowanej
wiedzy, ci zdobywcy ,mindshare” zyskaja
ogromna przewage konkurencyjng nad rywala-
mi w branzy. Niewielka liczba akademickich
»guru’, przy rosnacym znaczeniu elektronicz-
nych form ksztalcenia bedzie w stanie obstuzy¢
wielkie rzesze klientéw eliminujac z rynku (na-
rodowego, globalnego) swoich mniej znanych
rywali: w kwestii wyboru miedzy Porterem a Su-
lejewiczem on disc/ online sita rynkowa tego
pierwszego nie pozostawia temu drugiemu zad-
nych zludzen. Innymi stowy przemyst edukacyj-
ny moze w coraz wiekszym stopniu opierac sie
na ,gwiazdach’, ktore nie omieszkaja zawtasz-
czy¢ ,rente gwiazdora” - obniZajac tym samym
zyskowno$¢ organizacji ksztatcacej. W edukacji,
tak jak wcze$niej w informacji (infotainment) i
w sporcie duzego znaczenia nabiorag mechani-
zmy show business (edutainment) z jego aktual-
na hollywoodzka dominanta.

Uzupelnieniem akademickich Thierrych Hen-
ri, Ronaldinho i Klosech bedzie rzesza zapew-
ne niewiele gorszych, ale znacznie mniej po-
pularnych i przez to radykalnie mniej zarabia-
jacych, szeregowych nauczycieli akademic-
kich oraz rosnace zastepy zatrudnianych oka-
zjonalnie, na czastki etatu, na umowy krotko-
okresowe. Cho¢ rynek pracy akademickiej
broni si¢ dotad jako cato$¢ przed tzw. uela-
stycznieniem (flexibility), to symptomy nad-
chodzacego systemu oplaty tylko za czas pra-
cy dydaktycznej, ktadacego nacisk na doktad-
niejsze mierzenie wydajnosci, podwazanie
systemu zatrudnienia dozywotniego (profeso-
rowie tytularni, tenure) i ogolnie skracanie ho-
ryzontu mnoza sie. Ponownie obserwujemy
obnizke kosztéw jako nieuchronna ceche roz-
woju kapitalizmu w edukacji.

Uniwersytety i szkoly usiluja komercjalizowac
nie tylko ksztalcenie, ale i badania. Ro$nie licz-
ba patentéw uniwersyteckich, spin-offs,
uczestnictwo w mieszanych konsorcjach. Ale
nie przypada im tam bynajmniej rola wiodaca.
Jest to proba utrzymania ilosci i jakoSci tworzo-
nej wiedzy, lecz za cene podporzadkowania sie
regutom komercyjnym.

Sita nabywcéw

Ich sita przetargowa roénie chocby tylko z przy-
czyny pojawienia sie substytutow. Tradycyjna
konkurencja monopolistyczna (jedna uczelnia
dominujaca nad ,zlewiskiem” kandydatéw na
studia z regionu) jest podwazona przez graczy
»Ooffshore” kontynentu edukacyjnego. Dalsza
prywatyzacja szkolnictwa oraz rezygnacja z
»darmowych” studiéw w uczelniach panstwo-
wych uczyni podwyzszanie czesnego trudniej-
szym®. Chociazby dlatego, ze nowi wchodzacy
beda dysponowaé przewaga kosztowa. Skoro
decyzja edukacyjna wiaze sie z jednym z naj-

% Jak pamietamy, Baumol zasugerowal wystepowanie luki wydajno$ci miedzy ustugami i przemystem i wyprowadzit z
tego prognozy wzrastajacych kosztéw ustug. Dyskusje nad rosnacymi kosztami edukacji w Stanach Zjednoczonych

wydaja sie¢ potwierdzac jego analizy. Por. [2].
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wiekszych wydatkéw inwestycyjnych w zyciu
(faczne wydatki z tatwoscia przekraczaja 100
tys. USD w przypadku prestizowych progra-
moéw) wrazliwo$¢ na cene (cenowa elastycz-
no$¢ popytu) zwieksza sie.

Duzy i zapewne rosnacy udziat firm w szkole-
niu wlasnych pracownikéw pozostawia
mniejszg pule popytu dla tradycyjnych szkot.
Negocjacje cenowe szkdt z firmami sa bez
watpienia trudniejsze i mozliwosci podwyz-
szenia zyskowno§$ci mniejsze. Przy dalszym
postepie ,gospodarki opartej na wiedzy”, a
wiec kontynuacji tendencji akumulacji wie-
dzy przez firmy, istnieje grozba, iz szkoty wyz-
sze stana sie poddostawcami wielkich orga-
nizacji gospodarczych. Przypisana im — przez
nietradycyjnych, ale juz dominujacych gra-
czy — rola w nowym ,.edukacyjnym podziale
pracy” moze pozbawi¢ ich np. dwuletniego
czesnego i pozostawi¢ na rynku z optata kil-
kutygodniowego modutu.

Rywalizacja

Dopuszczenie do rynku wielu nowych graczy
moze tylko nasili¢c konkurencje. Bedaca
udzialem licznych innych galezi sektora pu-
blicznego (utilities) deregulacja, prywatyza-
cja, komercjalizacja, promocja partnerstwa
publiczno-prywatnego itp. stuzy jednoznacz-
nie wprowadzeniu mechanizméw efektyw-
no$ciowych, kojarzonych z rynkiem. Wirtual-
ne uniwersytety nie maja ograniczen mocy
wytworczych. Ogromne korzysci skali je cha-
rakteryzujace oznaczaja, iz poczatkowemu
duzemu kosztowi stalemu (infrastruktura)
towarzyszy maly (a dla wielu dziatan niemal
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zerowy) koszt kraficowy. Oznacza to wzmoc-
nienie tendencji przeksztalcania si¢ szkolnic-
twa wyzszego w przemyst o dominancie
kosztow stalych (a nie zmiennych jak to suge-
rowaliSmy powyzej przy charakterystyce sek-
tora w Polsce). Przychodza na mysl stocznie,
huty... Wymoég uzyskania zwrotu z aktywow
trwalych zwigkszy jedynie presje na poszuki-
wanie korzysci skali, co oznacza w praktyce
powigkszanie rozmiaréw grup studenckich i
przyjmowanie wigkszej liczby kandydatow’.
A to grozi obnizeniem jakoS$ci, pozbawia
klienta cech produktu, za ktére zaptacit (np.
kontakt z kadra) i kaze konkurowac tam gdzie
przewagi tradycyjna uczelnia nie uzyska.

Zwiekszona konkurencja zwigzana jest takze z
umiedzynarodowieniem:

a) W zakreSlonych przez siebie segmentach
konkurowa¢ juz moga i Stanford, i Oxford, i
Barcelona;

b) Pojawil sie segment edukacji ,eksporto-
wej”, transnarodowej (gléwnie w jezyku an-
gielskim);

c) Rzad USA wywiera presje na ChRL w celu
szerszego otwarcia rynku chinskiego dla
amerykanskich dostarczycieli edukacji w
ramach GATS;

d) Implikacje dla Polski:

e Tworzenie europejskiego obszaru szkolnic-
twa wyzszego podwyzszy stopien rywalizacji,

e Podwyzszenie mobilnoSci studentéw (do
dzi$ niska).

e Najlepsze uczelnie stracq najwiecej — one
konkuruja o kluczowy naktad w szkolnic-
twie wyzszym — wysokiej jakoSci studenta —
a ci pierwsi beda ,,emigrowac” za wiedza.

® Dalszemu wzrostowi rywalizacji moga sprzyja¢ negatywne tendencje demograficzne: niz.
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H Strategiczne posunigcia ograniczajgce pogorszenie
pozycji tradycyjnych szko6t wyzszych

ogika analizy sektorowej nakazuje podejmo-
wac dziatania majace na celu ostabienie sit ob-
nizajacych czes¢ nadwyzki (tzw. wartos¢) przy-

trategia roznicowania majaca szanse powo-
dzenia powinna opiera¢ sie na nie skalowalnych
technikach. Innymi stowy, nie nalezy budowac
wielkich sal wyktadowych, ale uwypukli¢ spo-
tkania ,jeden na jeden” z pracownikami dydak-
tycznymi. Przewage da¢ moga pracochtonne
techniki (techniki wchianiajace prace najwyzej
wykwalifikowang), ale tu pojawia sie problem
kosztu. Czy pojawi sie nowa segmentacja: pro-
gramy masowe — zautomatyzowane i kapitato-
chionne (np. tanie licencjaty) i drogie praco-
chlonne (czasochtonne) MBA / ...? Poszukiwa-
nie korzysci skali w tradycyjnych szkotach jest
utrudnione, jako ze nowi aktorzy zwykle potrafia
uzyskac jeszcze wieksze efekty.

Drugim kierunkiem dzialania moze by¢ nacisk
na dobra moralne [9] zwigzane z socjalizacja
mlodego pokolenia (ksztaltowanie postaw, upo-
wszechnianie warto$ci spoleczenistwa obywatel-
skiego; wychowywanie) i uczestnictwem w gru-
pach réwiesniczych.

Tego aspektu studiow wyzszych nie da si¢ zasta-
pic siedzeniem przed komputerem i nowi poten-
cjalni konkurenci nie beda potrafi¢ go imitowac.

iektére narodowe systemy ksztalcenia dzie-
dzicza strukture, w ktorej ustawodawstwo anty-
monopolowe rozpoznaje kartelizacje (USA, Da-
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padajacej organizacji w efekcie walki konku-
rencyjnej. Zasugerujmy kilka logicznych moz-
liwoSci.

Powstrzymywanie pojawienia sie i rozpowszech-
nienia substytutéw, ,,obstrukcja” jest takze mozli-
wa, cho¢ zapewne mato skuteczna. Wazniejszym
polem dziatania wydaje sie proces certyfikacji
wiedzy. Jak sygnalizowano uprzednio [10] analiza
logiczna zdaje sie wskazywa¢, Zze wiarogodnosé
procedur wewnetrznych nie jest wysoka. Skutecz-
niejsza jest certyfikacja zewnetrzna [11]. Nie dziwi
jednak, ze wowczas nabiera znaczenia reputacja
samego akredytora [12]. Innymi stowy, odmowa
lub obnizanie rangi akredytacji nowych organiza-
cji ksztalcacych, przez istniejace ciala akredytuja-
ce, podwyzsza bariere wejscia. Strategia jest ryzy-
kowna o tyle, Ze zamiast dopraszac sie akredytacji
w istniejacej organizacji, nowi konkurenci utwo-
rza wilasng (por. dyskusje o samoregulacji przez
prawnikéw dostepu do profesji / korporacji). Po-
zyskanie wielkiego przedsiebiorstwa (np. amery-
kanskiego / europejskiego lub ich konsorcjum)
dla utworzenia takowego ciala i rozpoczecie wy-
dawania certyfikatow na ukoniczone u siebie szko-
lenia spowoduje, Ze sektor tradycyjnego szkolnic-
twa wyzszego utracitby kontrole nad procesem
certyfikacji. W Polsce realne jest szersze wejscie
firm ksiegowych / konsultingowych (vide Ernst &
Young) i niektdrych korporacji transnarodowych.

nia). Nierynkowa strategia jest wowczas lobbying
za wylaczeniem szkolnictwa z ustawodawstwa
antymonopolowego [1]. Nie przesadzajac argu-

mentacji, podkreslanie grozby konkurencji i, spe-
cjalnego” charakteru szkolnictwa wyzszego z
pewnoscia nalezatoby do arsenatu retoryki.

W niektérych narodowych systemach witadze
panstwowe (np. RPA) popieraja fuzje i przeje-
cia w sektorze szkolnictwa wyzszego. Nie wni-
kajac w zloZona problematyke efektywnodci i
skuteczno$ci fuzji, wszedzie tam, gdzie kom-
plementarne aktywa tworza dodang warto§¢
mozna spodziewacé si¢ wzmocnienia taczacych
sie aktoréw i eliminacje jednego z konkuren-
tow. W innych gateziach, zapewne analogony
wielkich ,,szkot” polaczylyby sie w ekwiwalent-
nej sytuacji konkurencyjnej; panstwowe orga-
nizacje ograniczane sa przez ministerialnych
zalozycieli.

Co jednak stoi na przeszkodzie czestszym fu-
zjom szkot prywatnych? Przypuszcza¢ mozna,
ze szkoly sa traktowane jak ,latorosle” przedsie-
biorczych rektoréw, a nie jak firmy edukacyjne i
emocjonalna wigZ (znana teorii i praktyki za-
rzadzania matymi i Srednimi przedsiebiorstwa-
mi) przeszkadza m.in. delegacji i formalizacji
zarzadzania.

Alternatywa polaczen jest kooperacja: po co
mnozy¢ stabe wydziaty lub kierunki - lepiej po-
dzieli¢ sie rynkiem (uwaga na ustawodawstwo
antymonopolowe) i rozdzieli¢ wydzialy/kierunki
pomiedzy wspdipracujace uczelnie - alianse stra-
tegiczne. Jesli Ford i Volkswagen moga zbudowac
wsp6lna fabryke samochodoéw — dlaczego szkoly
nie moga zrealizowac wspoélnej budowy campu-

zkolnictwo wyzsze charakteryzuje niska mobil-
nos¢ klientéw (studentéw) mimo np. rozpozna-
nia niskiej jakoSci ,macierzystej” uczelni. Tym
niemniej, obserwowane zmiany i tendencje skla-
nia¢ moga do defensywnego podwyzszania kosz-
téw przestawienia, czyli do ograniczania mobil-
noéci studentoéw (mimo deklaracji otwartoSci).

Aleksander Sulejewicz

su? Zapewne na razie przeszkoda jest niedopra-
cowany marketing: inny jest proces konsumpcji
auta (indywidualny, po produkc;ji) niz (wy)ksztal-
cenia (w trakcie produkcji). Socjalizacja dzielona
pomiedzy dwie / lub wiecej organizacji wydaje
sie by¢ kiopotliwa. Ale to moze ulec zmianie i
sprzyja¢ podwyzszeniu efektywnosci i ogranicze-
niu rywalizacji (w tym cenowej).

Klasyczne rozwigzanie to zastosowanie strate-
gii r6znicowania: obnizaja one poziom rywali-
zacji. Specjalizacja w tym co dana uczelnia ma
najlepszego: wydzialy / kierunki / programy. W
sytuacji polskiej wymaga to czasu na zbudowa-
nie wiasnej kadry itp. Liczne uczelnie prywatne
nie maja zadnych szans na tym polu, gdyz wal-
cza o wejscie do sektora i przetrwanie (zgroma-
dzenie minimalnej liczby kadry ze zblizonego
zakresu przedmiotowego). Nie maja zasobow
(fundusze i czas) na wytworzenie specjalizacji.

»2Naturalnym” zjawiskiem jest geograficzna seg-
mentacja obszaréw dziatania szk6t: konkurencja
monopolistyczna.

Innymi formami réznicowania jest:

® Réznicowanie pionowe — jakoscia (akredytacje
i rankingi pomagaja w tym wzgledzie);

® Réznicowanie poziome — nadspodziewanie
rzadko wydaje sie praktykowane - strategie ,ja
tez potrafie” jawig sie najlatwiejsze — ale powo-
duja czolowe starcie uczelni (mniej grozne w
warunkach boomu, cho¢ niz demograficzny...)
na modnych i ,,obowiazkowych” kierunkach.

Do dziatan takich mozna by zaliczy¢:

a) Utrudnianie transferu punktow;

b) Projektowanie produktu edukacyjnego (de-
sign) — kombinowanie programéw tak, aby
utrudni¢ realizacje tego wykladu na innych
uczelniach - (cho¢ to moze mie¢ skutki nega-
tywne dla liczby kandydatow);
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¢) Wdrozenie wczesniejszych procedur przyjecia
na studia - wyprzedzanie konkurentéw i ,za-
mykanie” studenta; np. jedli zostal/a zaakcep-
towany/a przez szkole przystuguje obnizka
oplat za studia - za wczesng deklaracje uczesz-
czania (np. ogromny upust przy ukonczeniu
szkoly podstawowej lub nawet przy narodzi-
nach (pomijam - do rozwazenia - prawne skut-
ki zobowigzania rodzicow);

d) Lock-in kKlientow poprzez sposdb egzekwowa-
nia oplat - zamiast calosci oplaty za program
od razu i ew. raty za jeden program wprowa-
dzenie ,ryczattowej” oplaty za wszystkie pro-
gramy dyplomowe i podyplomowe oferowane
przez uczelnie i oplata stata np. 3 tys. rocznie.
Oznaczatoby to utworzenie swoistego otwarte-
go prywatnego konta edukacyjnego w organi-
zacji ksztatcacej ustawicznie. Polityka marke-
tingowa kazdej ze szkot rozstrzygnie, jakie pro-
dukty weszlyby w zakres ,abonamentu eduka-
cyjnego” i w jakim czasie;

e) Formula podwyzszania ,catozyciowych”
kosztéw przestawienia to rozwiniecie po-

przedniego punktu. Zwiekszone gwarancje
popytu na inne formy ksztalcenia, dodawa-
nie programéw: podwyzki cen sa wowczas
mniej odczuwalne - na nizsze kwoty (np.
kwartalne) niz pelna suma programu magi-
sterskiego. Ale takie dzialanie wymaga opra-
cowania atrakcyjnego portfela programow i
(uprzedniego) zagwarantowania stabilno$ci
kadry pod wzgledem ilosciijakosci (chyba ze
bezpieczna jest forma umowna - w ramach
oslabiania sily przetargowej kadry);

f) Edukacja jest czesto dobrem nabywanym

przez rodzicow raczej niz przez bezposred-
nich konsumentéw. Celowe jest zwigkszenie
wysitku marketingowego nakierowanego na
klientéw mniej wrazliwych na cene, czyli sa-
mych studentéw - raczej niz na rodzicow. W
Polsce ograniczone jest pole dla takich za-
chowan z racji ,popularnosci” studiéw dla
pracujacych i uzupemiajacych;

g) Stworzenie marki: branding the product -

premia za jako$¢ ostabia ,promiskuityzm”
klienta.

H Kilka wybranych probleméw strategicznego
zarzadzania zasobami szkoty

6.1.Srodki trwate (facilities)

a) Biblioteka staje sie¢ wirtualna. Mozna argu-
mentowac, Ze nie ma potrzeby by biblioteki
byly w posiadaniu, zarzadzane przez szkoty.
Przystowiowy Bill Gates (prawdopodobny
wlasciciel wielu débr intelektualnych, jako ze
skupuje prawa autorskie) udostepni za optata
potrzebne materiaty. Wielkie domy medialne
(Elsevier, Thomson Learning) juz sa na rynku
bibliotecznym. To, Ze jeszcze nie weszly na
nasz rynek jest podyktowane niska dotych-
czas atrakcyjnoscia: stabo$cia elektronizacji w
Polsce, monopolem TP SA,... staboscia ich
wlasnego myslenia strategicznego, lokalno-
Scia jezyka polskiego, staboScia produkciji in-
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telektualnej w posttransformacyjnej Polsce.
Ponadto efektywno$¢ gromadzenia i dobre
zarzadzanie zasobami elektronicznymi nie
musza by¢ wyrdzniajaca kompetencja akade-
mickich bibliotekarzy. Od szk6t moga by¢ lep-
sze firmy internetowe.

b) Sale wykladowe.
e Wydaje sie zrozumiale wynajmowanie przez

szkoly sal wyktadowych i centréw konferen-
cyjnych stronom trzecim w okresach wakacji i
niskiego stopnia wykorzystania mocy. Nadal
obowiazuje kalendarz rolniczy!

e Roéwnie zrozumiale wydaje si¢ wynajmowanie

przez szkoty sal wykladowych i centréw konfe-
rencyjnych od trzecich stron. Outsourcing kan-
tyn, ustug sprzatania itp. ustug jest dzi§ oczywi-
sty. Rozsadne jest koncentrowanie sie tylko na
tym co najlepiej robi rdzen szkoty, czyli nauczy-
ciele. Budowanie i zarzadzanie budynkami na-
wet przez najlepszego profesora akademickie-
go bedzie zapewne droZzsze nizZ moga to uczy-
ni¢ wyspecjalizowane firmy z obszaru real esta-
te (wiele jest takich w USA, np. Marriott). Pol-
skie przedsiebiorstwa nie maja jeszcze ani do-
Swiadczenia ani marki gwarantujacej szkole —
zwlaszcza panstwowej — petnie praw.

Sprzedaz dzialki i budynku spdlce zagranicz
nej mogacej otrzymac zwolnienia podatkowe
(jeSli warszawski Targobwek moze by¢ w todz-
kiej specjalnej strefie ekonomicznej — to co
stoi na przeszkodzie zakwalifikowaniu tam
ulicy Madalinskiego, gdzie SGH postawil no-
wy budynek i wpedzil sie¢ w petle kredyto-
wa?). Czy mozna przepisa¢ aktywa na joint-
-venture i umiesci¢ w specjalnaej strefie eko-
nomicznej? Jesli szkoty nie maja przewagi
konkurencyjnej w zarzadzaniu okre§lonym
rodzajem aktywow, pozwolenie rynkowi
dziata¢ (co podkreSlaja nasze podreczniki
ekonomii i zarzadzania) wyzwoli nauczycieli
akademickich-cum-developeréw od brze-
mienia dzialan, dla ktorych nie maja wystar-
czajacych kompetencji, a takze przyniesie
oszczednosci spoteczne.

o Takie samo rozumowanie mozna przeprowa-

dzi¢ dla wszystkich innych kompetencji, kto-
rych nie staje wykladowcom akademickim.

6.2. Produkty edukacyjne

a) Produkt edukacyjny jest ztozona wiazka wiedzy,

umiejetnodci, postaw, relacji [9]. Najbardziej za-
grozone wejsciem nowych konkurentow wyda-
ja sie by¢ umiejetnosci zawodowe. Sg to najbar-
dziej atrakcyjne czesci pakietu edukacyjnego i
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segmenty rynku, a zatem ogniwa taficucha war-
tosci najbardziej prawdopodobne dla wejscia
nowych aktoroéw. A.D Little (w USA) i E&Y (w Pol-
sce) oferuja program MBA.

b) Najwcze$niej zostaja przechwycone przez

nowych konkurentéw zajecia takie jak kursy
komputerowe, ksiegowe itp. Niektore polskie
uczelnie lacza wlasne zajecia z certyfikatem
zawodowym ksiegowego lub doradcy w za-
kresie nieruchomoésci. Czy studia podyplo-
mowe sg wystarczajaco silng odpowiedzia
konkurencyjna? Ich jako$¢ pozostawia niekie-
dy wiele do Zyczenia.

¢) Wychowywanie jest najsilniej chronionym

produktem uczelni tradycyjnej. Produkt ofero-
wany przez takie wyzsze uczelnie jest nieimi-
towalny przez elektronicznych konkurentow!
Najtrudniej jest uzasadni¢ inwestycje wen na-
wet tam, gdzie stanowi on o przewadze konku-
rencyjnej — nie traktowany jest jako produkt
przez ogromng wiekszo$¢ publikacji o szkol-
nictwie wyzszym i w tym szczeg6lnie tekstow o
konkurencji w szkolnictwie wyzszym!

d) Najmniejsze zagrozenie w portfelu produk-

tow uczelnianych istnieje dla zaawansowa-
nej wiedzy akademickiej: asystentura i stu-
dia doktoranckie. Jest to bowiem produkcja
doktoréw dla potrzeb wlasnych’. Asystenci
to tania akademicka sila robocza. Nie bedzie
tu raczej nowych wchodzacych, nie wida¢ no-
wych technologii, konkurencyjnych syste-
moéw dystrybucji (przekazywania) bardziej
zaawansowanej wiedzy akademickiej.

e) Likwidacja szczebla asystenta i zamiana asy-

stentéw na doktorantow to sygnal, Ze jest ona
nadal zbyt droga: uczelnie obnizaja koszty. Spo-
tykanym dzialaniem jest takze podwyzszenie
cen i egzekwowanie pelnej oplaty, kar (10 tys. zt
za opozZnienia, ...) za studia doktoranckie.

g) Osobnym problemem jest zmiana modelu pro-

dukcji doktoréw (,wychéw wsobny” versus ry-
nek (umowne formy) na mtodszq kadre akade-

7 Jakos¢ studiow doktoranckich, zwlaszcza prowadzonych w trybie zaocznym pozostawia w Polsce wiele do Zyczenia.

Wiedza nie jest tak znowu zaawansowana — sygnalizuja uczestnicy wyktadow, na ktérych powtarzane sa treSci nawet z

pierwszych lat studiéw.
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micka). Jest to problem: zakup z zewnatrz czy
produkcja wlasna (make or buy); w Polsce jedy-
nym praktycznie wzorcem jest make.

h) Nie nalezy jednak miesza¢ zmiany modelu z
zamiang relacji mistrz — czeladnik — uczen i
systemu wychowania w matych zespotlach ka-
tedralnych / instytutowych na bardziej bez-
osobowa produkgje, (jeszcze nie masowa), ale
zestandaryzowana, doktoréw (wspélny dla
wszystkich program ,studiéw”).

6.3. Badania naukowe

a) Nie jest oczywiste czy badania i ksztatcenie
to procesy i dobra komplementarne czy sub-

stytucyjne?

Za komplementarno$cia przemawiaja:

o logika trickle down - zaawansowana wiedza
najpierw jest tworzona, potem Irozpo-
wszechniana - tylko dlaczego przez te sama
osobe? Zapewne dlatego, Ze duzy udzial ma
wiedza ukryta (facit knowledge) — postawy,
gloSne myslenie, bezpieczne testowanie hi-
potez przez badacza na wyktadach,

® podstawa reputacji nauczyciela, w wielu sys-
temach ocena pracownika akademickiego
preferuje badania, a nie jakos¢ dydaktyki.

Za substytucyjnym charakterem przemawiaja:
® Czas pracy — produkcyjny — indywidualnego
badacza / nauczyciela (zwykle) wyklucza
produkcje ,taczna”;
e Inwestowanie indywidualnego pracownika
w rozwoj siebie: inne sa Sciezki akumulacji
umiejgtnosc;

H Uwagi koncowe

obliczu potencjalnej dekompozycji gatezi
dylemat tradycyjnych uczelni jest gteboki.
Upraszczajac, odnajdujemy zasadniczy wybor
znany z wielu innych gatezi zagrozonych rady-
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® Tworzenie zespotow dydaktycznych / badaw-
czych — inne sg $ciezki budowania zasobow
kolektywnych (kultura organizacyjna ze-
spoldow i charakter akumulowanych zaso-
boéw: ,szkoly” naukowe versus sprawne eki-
py dydaktyczne);

e Odmienne sa relacje z otoczeniem konkuren-
cyjnym i komplementarnym - inne alianse, ...

b) Podziat bardziej wyrazisty lub catkowite
oddzielenie dydaktyki i badatt w umo-
wach z kadra (wymogi: zmiana sposo-
bow oceny pracownikéw na uczelniach,
prawdopodobnie likwidacja habilitacji —
aby nie uniemozliwia¢ awansu wszyst-
kim, a nie tylko ,dobrym” dydaktykom.

Wchodzacy placacy tylko za ksztalcenie a

nie za badania, ma oczywista przewage

kosztowa.
Niestety efektem oddzielenia badan i
ksztalcenia bedzie (jeszcze) mniej badan
w polskich uczelniach. W USA, gdzie juz
wiekszo$¢ badan realizowane jest w
przedsiebiorstwach, nie grozi to zawale-
niem si¢ nauki. W Polsce gdzie badania
w firmach sg wyjatkiem raczej niz reguta
(pomijamy ich jako$¢), katastrofa bytaby
prawdopodobna.

d) Szkoly probuja komercjalizowaé wlasne
badania (spin-offs), ale to tylko potsro-
dek - oddzielenie catkowite - oddzieli
takze zrodla finansowania — nie bedzie
subsydiowania (krzyzowego) badan
przez $rodki zdobywane na ksztalceniu
(dorobek prywatnych uczelni w Polsce w
zakresie badan jest wiecej niz skromny).

~

C

kalnymi zmianami otoczenia: sensowne wydaja

sie dwie strategie:

1. Wchlona¢ nowe technologie (produkcja), spo-
soby upowszechniania wiedzy (dystrybucja),

programowanie ksztalcenia (portfel produk-
téw) i obrona dotychczasowych pozycji. Wy-
mogiem jest umiejetne stworzenie i wykorzy-
stanie korzysci skali i zakresu. Innymi stowy,
zdecydowanie sie na konkurencje ,czotowg” z
nowymi potencjalnymi konkurentami. Czy be-
da to zatem mega-uniwersytety? Czy tylko za-
graniczne ostana sie? Czy amerykanizacja przy-
spieszy dezintegracje tradycyjnych systemow
ksztalcenia na poziomie wyzszym? Wiecej agre-
sywnoéci na rynku wydaje sie konieczne, aby ta
strategia sie oplacita (subsydia maleja).

2.Rezygnacja z dziedzin, gdzie nowi wchodzacy
maja przewage kosztowa (a moze i jakoSciowa)
i zeSrodkowanie dzialaii na core competence,
core business: dziatanie tylko na rynkach, na
ktérych maja one przewaga komparatywna, a
w konsekwencji konkurencyjng - tam gdzie
maja zasoby nieimitowalne, chronione, izolo-
wane od konkurencji.
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Istnieje ryzyko, ze komercjalizacja i prywaty-
zacja catosci systemu szkolnictwa wyzszego
wypchnie szkoty panstwowe ze wszystkich zy-
skownych segmentéw, chyba Ze panstwowy
regulator do tego nie dopusci (w imieg jakich$
warto§ci). Zostatby wowczas im nietrwaly seg-
ment, nie zapewniajaca przezycia nisza
(unsustainable). Stabo§¢ krajowych konku-
rentdw (zasoby, myslenie strategiczne, repu-
tacja, marka) odsuwa w czasie grozbe. Lokal-
no$¢ rynku polskiego wydaje sie chroni¢ jesz-
cze dzi$§ przed potencjalnymi konkurentami
zagranicznymi.

Niewatpliwe jest takze, Ze poprawnym wyborom
strategicznym uczelni panstwowych sprzyjac¢
bedzie, o ile nie jest zasadniczym ich wymogiem,
zmiana struktury wewnetrznej uczelni, podej-
mowania decyzji i ich kontroli, jednym, angiel-
skim, stowem, zmiana governance.
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Aleksander Sulejewicz

COMPETITION IN HIGHER EDUCATION

The present text is a synthetic presentation of the market forces in the sector of higher education at
the beginning of the 21st century. The standard tool of Porter's competitive forces is used to describe
major influences on the development of market aspects of higher education. Elements of comparative
analysis of tendencies in competition in the world and in Poland are provided. Given the (professed) in-
evitability of capitalist development in higher education some suggestions for the Polish educational le-
aders, both in the public and private sub-sectors are sketched.

The competitive forces in Polish higher education are seen as weak. More than one hundred new en-
trepreneurs are reportedly on the waiting list in the Ministry of Higher Education (licensing) only to be
added to the existing 350 schools. Exit from the sector has been exceptional (and largely due to scan-
dalous behaviour rather than regular competitive pressures). The ease of doing business in the sector is
predictably going to change. The shift higher education from the variable-cost basis in the 1990s to the
fixed-cost one at the beginning of 2000s augurs more difficult times. Hence, management of key as-
sets (human labour, intellectual capital, fixed facilities, time) will become paramount in the survival and
development in the sector undergoing progressive automation, commercialization, privatisation, inter-
nationalisation, and globalisation.
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Jerzy Woznicki'

ZASADA KONWERGENCJI SEKTOROW
JAKO INSTRUMENT KSZTALTUJACY

REGULY KONKURENCYJNE

W SZKOLNICTWIE WYZSZYM

Rozwoj szkolnictwa wyzszego po odzyskaniu niepodlegtosci wyraza sie znacznym wzrostem wskaznika
solaryzacji, istotng poprawa bazy materialno-technicznej oraz poprawg pozycji instytucji akademickich
w Europie i na $wiecie. Duze znaczenie miat takze rozwdj sektora uczelni niepublicznych. Relacje mie-
dzy uczelniami publicznymi i niepublicznymi, po okresie bezpardonowej rywalizacji, powinny sie prze-
ksztalci¢ w harmonijng koegzystencje. Scharakteryzowano znaczenie nowego prawa o szkolnictwie
wyzszym dla poprawy pozycji konkurencyjnej uczelni oraz wdrazania zasady konwergencji sektoréw
jako narzedzia integracji systemu szkolnictwa wyzszego. Skomentowano ustawowe uwarunkowania

przedsiewzie¢ rozwojowych uczelni

! Geneza

Oceniajqc minione 15-lecie, z cala pewnoéscia
mozemy stwierdzi¢, ze szkolnictwo wyzsze od-
niosto sukces, ktéry wyraza sie na kilka sposobow.

Po pierwsze, dokonat sie wielki rozwoj w katego-
riach ilosciowych, w poréwnaniu z rokiem akade-
mickim 1989/1990 liczba studentéw zwiekszyla sie
prawie pieciokrotnie. Osiagniecie tak wielkiej dy-

namiki rozwojowej z pewnoscia nie bytoby mozli-
we, gdyby nie ok. 3,5-krotny wzrost liczby studen-
tow w uczelniach publicznych oraz nie majacy pre-
cedensu w innych krajach, niezwykly rozwdj insty-
tucjonalny niepublicznego szkolnictwa wyzszego.

Po drugie, nastapil imponujacy przyrost bazy
materialnej szkdt wyzszych, zaréwno w sektorze

! Autor jest prof. dr hab. na Politechnice Warszawskiej, Prezesem Fundacji Rektor6w Polskich
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publicznym, jak i niepublicznym. Na stworzenie
i rozw0j bazy materialnej ksztalcenia oraz uno-
wocze$nienie uczelni wydatkowano miliardy zto-
tych. Jednocze$nie nastepowalo otwieranie sie
wszystkich szkét wyzszych na potrzeby spolecz-
nosci lokalnych i coraz szersze nawiazywanie
wspOlpracy z otoczeniem. Wielkim wspolnym
sukcesem szkolnictwa wyzszego jest tez rozwdj
filii i wydzialéw zlokalizowanych w kampusach
zamiejscowych, co stworzylo mozliwosci dotar-
cia w ten sposob z ofertg edukacyjna do mlodzie-
zy w zaniedbanych edukacyjnie o$rodkach i w
matlych miejscowoSciach. Problemem polskich
szkét wyzszych pozostaje jednak ich niska pozy-
cjaw miedzynarodowych rankingach, na co skia-
daja sie rozne przyczyny, na ktére nasze uczelnie
nie zawsze moga mie¢ wplyw, zwlaszcza w krot-
szym horyzoncie swego dziatania.

Po trzecie, polskie instytucje akademickie co-
raz wyrazniej zaznaczaja swoja obecno$¢ w
Europie i w $wiecie, zwiekszaja swoj udziat w
programach miedzynarodowych, uczestnicza
w wymianie profesoréw i studentéw. Jednocze-
$nie zwieksza sie, zarébwno w wymiarze krajo-
wym, jak i zagranicznym, wspoétdziatanie rek-
torow szkot wyzszych na rzecz wspdlnego roz-
wigzywania generalnych problemoéw. Uksztal-
towaly sie i ugruntowaly swoja pozycje konfe-
rencje rektoréw, najpierw te Srodowiskowe ilo-
kalne, a w §lad za tym dwie dalsze, a mianowi-
cie Konferencja Rektoréw Akademickich Szkot
Polskich i Konferencja Rektoréw Zawodowych
Szkot Polskich, najbardziej reprezentatywne,
umocowane ustawowo, majace najbardziej
ogolny charakter.

Trzeba wyraznie powiedzie¢, ze dokonania
szkolnictwa wyzszego w rozwoju ilo$ciowym
ksztalcenia w ostatniej dekadzie nie bytyby moz-
liwe do osiagniecia w takiej skali, gdyby uczelnie
publiczne, w tak znacznym stopniu zwiekszajac
rekrutacje, nie podjety efektywnych wysitkow na
rzecz swej transformacji i restrukturyzacji, a tak-
ze gdyby nie powstal i nie rozwinat sie sektor
uczelni niepublicznych. Obecnie udzial tego
sektora siega jednej trzeciej sumy zadan eduka-
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cyjnych realizowanych w naszym kraju w szkol-
nictwie wyzszym.

Publiczne i niepubliczne szkoly wyzsze dzialaja
raczej obok siebie niz razem. Mozna to thumaczy¢
réznicami w stopniu ich rozwoju. Swoja role ode-
graly tu takze wzgledy konkurencyjne, rywaliza-
cja osobista, niedostateczna znajomo$¢ proble-
mow drugiej strony. Niekiedy prowadzito to do
ostrych star¢ i publicznych polemik. Wiele ztego
zrobily incydentalne, ale nagto$nione przypadki
patologii. Wychodzac z tych wszystkich lepszych i
gorszych doswiadczeni i dokonujac rekapitulacji
aktualnego stanu wspolistnienia szkolnictwa
wyzszego publicznego i niepublicznego, trzeba
jednak wyraznie powiedzie¢, Ze przyszed! czas,
aby to nie bezpardonowa rywalizacja miedzy
uczelniami publicznymi i niepublicznymi okre-
§lata relacje miedzy nimi. Relacje te powinny, w
coraz wiekszym stopniu, wynika¢ z poczucia te-
go, co wspolne. Mamy przeciez wsp6lna misje,
pelnimy podobne role wobec mlodziezy i spo-
leczno$ci lokalnych, takze czesto mamy wspdlna
kadre. Nie wyklucza to oczywiscie zasady konku-
rencji jako regulatora udziatu w rynku oraz nie-
zbednych mechanizméw konkurencyjnych na
rynku ustug edukacyjnych.

W polityce edukacyjnej dotyczacej szkolnictwa
wyzszego nie powinniSmy zatem dazy¢ do
utrwalania podzialu na antagonistyczne sekto-
ry. Nalezy podej$¢ do ksztaltowania sie obu
sektorow w kategoriach troski o warunki ich
rozwoju, ich dzialanie jest bowiem trwalym i
wartoSciowym elementem szkolnictwa wyz-
szego w Polsce.

Dziatanie sektora publicznego i sektora niepu-
blicznego w szkolnictwie wyzszym trzeba
oprze¢ na zatozeniu harmonijnej koegzystenciji
tych sektoréw w takim stopniu, w jakim jest to
mozliwe. Droga do tego powinna prowadzi¢ po-
przez wprowadzanie regul, ktére nazywamy za-
sada konwergencji sektoréw.

Uzywajac terminu ,konwergencja sektoréw” na
gruncie szkolnictwa wyzszego, mamy na mysli

pojecie wprowadzone do polityki edukacyjnej w
2001 r. na uroczystosci z okazji X-lecia szkolnic-
twa wyzszego niepublicznego w Polsce. W swoim
wystapieniu na uroczystej, ogolnopolskiej inau-
guracji roku akademickiego z udziatem Prezyden-
ta RB w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Za-
rzadzania im. L. KoZminskiego w Warszawie, au-
tor publicznie zaproponowat przyjecie tej zasady
jako punktu wyjscia dla zmiany relacji pomiedzy
sektorami w szkolnictwie wyzszym.

H Wprowadzenie

agadnienia konkurencyjnodci polskich szkét
wyzszych w wymiarze europejskim zyskuja na
znaczeniu w wyniku wejécia Polski do Unii Euro-
pejskiej i w miare postepdéw w realizacji Procesu
Bolonskiego. Stajemy sie obserwatorami nasilaja-
cej sie walki konkurencyjnej o kandydatéw na
studia i studentéw na polskim rynku ksztatcenia.
Konkurencje te nasila oddziatywanie ofert uczelni
zagranicznych, zwlaszcza z krajow, gdzie studia
pozostaja bezptatne. Efektywne podniesienie
wiasnej pozycji konkurencyjnej staje sie dla wielu
uczelni, by¢ albo nie by¢”. Mozna sie spodziewac,
ze spadajaca w kolejnych latach liczba kandyda-
tow na studia spowoduje, ze wyzwania te doty-
czy¢ beda zaréwno uczelni niepublicznych, jak i
niektorych wydzialéw uczelni publicznych. Tym
bardziej aktualna staje si¢ problematyka wtasci-
wych regut konkurencji i partnerstwa, jako form
koegzystencji sektoréw obu tych rodzajow uczel-
ni. Prowadzi nas to do wniosku, Ze ro$nie znacze-
nie problematyki regul systemowych na rynku
ksztalcenia wyzszego.

Jerzy Woznicki

Nie byla i nie bedzie to droga tatwa. Nalezy za-
tem tworzy¢ warunki do dialogu na ten temat,
ktéry zostat zainicjowany na konferencji pt:
»Model wspotdziatania uczelni publicznych i
niepublicznych - stan obecny i perspektywy” * i
aktualnie jest prowadzony przez KRASP i
KRZaSP. Dialog ten aktywnie wspierajq Funda-
cja Rektoréw Polskich i Instytut Spoleczefistwa
Wiedzy, odwolujac sie wtasnie do zasady kon-
wergencji sektoréw w szkolnictwie wyzszym.

Autor reprezentuje poglad, ktéry znalazt po-
twierdzenie w ustawie Prawo o szkolnictwie
wyzszym, o konieczno$ci wdrazania regut wyni-
kajacych z zasady konwergencji sektorow.

W dalszej czeSci tego opracowania autor cha-
rakteryzuje zatem nowaq ustawe Prawo o szkol-
nictwie wyZszym z punktu widzenia instru-
mentarium:

@ kreowania szans na poprawe pozycji konku-
rencyjnej uczelni,

e wdrazania zasady konwergencji sektorow ja-
ko narzedzia integracji systemu szkolnictwa

WYZSzego.

W podsumowaniu przedstawione zostaly uwa-
runkowania ustawowe podejmowania przed-
siewzie¢ rozwojowych w uczelniach.

2 Konferencja zostala zorganizowana w dniu 7 listopada 2003 r. w siedzibie Wyzszej Szkoly Ubezpieczen i Bankowosci
w Warszawie przez Fundacje Rektoréw Polskich przy udziale Instytutu Spoleczenstwa Wiedzy, Fundacje Promocji i
Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych oraz Konsorcjum Uczelni Niepublicznych.

97



Zasada konwergencji sektoréow jako instrument ksztattujacy reguly konkurencyjne w szkolnictwie

wyzszym

H Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym jako zbior

regut konkurencyjnych

prowadzajac pojecie ,regut konkurencyj-
nych” w szkolnictwie wyzszym mamy na mysli
reguly, ktére wynikaja przede wszystkim z usta-
wy Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz z jej ak-
tow wykonawczych. Odnosimy sie w szczeg6l-
noéci do regulacji stwarzajacych mozliwo-
§ci/szanse poprawy warunkéw dziatania uczel-
ni i ksztaltowania ich zasobow.

W uchwalonej w 2005 1. ustawie przyjeto m. in.

nastepujace zasadnicze regulacje:

1. okreslono role pafistwa i jego odpowiedzial-
nos¢ w szkolnictwie wyzszym, w powiazaniu
z zasadami autonomii uczelni (m. in. rola re-
gulacyjna, nadzorcza, oraz zapewnianie jako-
§ci dyplomu pafistwowego),

2. okre$lono zasady udzialu panistwa w finanso-
waniu uczelni, zaréwno publicznych jak i nie-
publicznych; przy zachowaniu réznic wyni-
kajacych z obecnych regulacji konstytucyj-
nych, poszerzono opcje dostepu uczelni nie-
publicznych do §rodkéw publicznych,

3. wprowadzono czytelne zasady zr6znicowa-
nia uczelni na grupy, wg jasnych i zgodnych
ze standardami europejskimi kryteriow, od-
wotujacych sie¢ do praw do doktoryzowania
jako kryterium selekcji,

4. dookreslono bardziej rynkowy model uczelni
publiczne;j:

e zapewniono zwiekszenie autonomii ale i
odpowiedzialno$ci uczelni,

® przyjeto reguly i kryteria zadaniowego a
nie kosztowego finansowania uczelni ze
§rodkéw publicznych,

e wprowadzono mechanizmy wiekszej ela-
stycznosci polityki kadrowej i placowej (a
nie regut etatystycznych),

® okreSlono jasne reguly nadzoru sprawowa-
nego przy poszanowaniu zasady pafstwa
prawnego,

® przyjmujac za punkt wyjscia obecnie obo-
wiazujace rozwiazania, dookreslono zgod-
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nie ze stanowiskiem Trybunatu Konstytu-
cyjnego — zasady odptatnosci za studia.
5.wprowadzono mechanizmy utatwiajace
wspoldziatanie i konsolidacje pos$rednia
uczelni,
6. zwiekszono role statutéw uczelni jako zrodta
prawa w szkolnictwie wyzszym, stwarzajac
warunki do r6znicowania sie uczelni,
7. dostosowano i uelastyczniono pojecia i regu-
lacje dotyczace studiow (jako studiéw trzy-
stopniowych) do wymagai procesu bolon-
skiego, a w tym wprowadzono pojecie stan-
dardow jako zbioru regut ksztalcenia,
8. uzupeiono lad systemowy w szkolnictwie
WYyZszym:
® zdefiniowano minimalne wymagania jakie
musza by¢ spetione przez okre$lone rodza-
je uczelni (uniwersytety, uniwersytety tech-
niczne, uniwersytety branzowe, akademie),

e umocowano w ustawie Konferencje Rekto-
row Akademickich Szkét Polskich i Konfe-
rencje Rektoréw Zawodowych Szkét Pol-
skich, jako krajowe konferencje rektoréw
odpowiednich grup uczelni, oraz Parla-
ment Studentéw RP i Krajowa Rade Dokto-
rantdw, jako instytucje wypekiajace funk-
cje doradcze i opiniodawcze wobec orga-
néw wladzy publiczne;j,

9. uczyniono istotne kroki dla wprowadzenia w
szkolnictwie wyzszym zasady konwergencji
sektor6w, publicznego i niepublicznego
(uwspolniono w szerokim zakresie reguty
dziatania uczelni tych dwdch grup uczelni -
m. in. w petni w obszarze wymagan niezbed-
nych do prowadzenia studiéw oraz standar-
dow ksztalcenia, a takze stosunkéw pracy),

10. poszerzono mozliwosci awansu do grupy pro-
fesorskiej dla doktoréw z wybitnymi osiagnie-
ciami, nie legitymujacych sie habilitacja.

W sytuacji dynamicznych zmian zewnetrznych
zachodzacych w otoczeniu uczelni, w obliczu

narastajacych skutkéw pogarszajacych sie
uwarunkowan demograficznych, efektywno$c¢
proceséw dostosowawczych wymagata usta-
wowego wyposazenia ministra wlasciwego do
spraw szkolnictwa wyzszego, z jednej strony w
narzedzia regulacyjne i nadzorcze w odniesie-
niu do systemu szkolnictwa wyzszego, z drugiej
za$ zapewnienia mu mozliwoSci wspdldziata-

Jerzy Woznicki

nia z instytucjami i organizacjami partnerskimi
o charakterze doradczym i opiniodawczym, w
celu efektywnego reagowania na ujawniajace
sie nowe zjawiska w tym systemie. Minister po-
winien jednak by¢ straznikiem wtadciwych re-
gul konkurencyjnych, a nie motywowana ide-
ologicznie strong w sporach pomiedzy r6znymi
grupami uczelni.

H Zasada konwergencji sektorow

o okresie kilku lat promocji takiego podejscia i
dziatan na rzecz zastepowania konfrontacji sek-
toréw ich koegzystencja i partnerstwem, Konfe-
rencja Rektoréw Akademickich Szkét Polskich
przyjela nowych cztonkéw z grona rektoréw
uczelni niepublicznych, a w pracach nad ustawa
Prawo o szkolnictwie wyZszym zasada konwer-
gencji sektordw zyskala poparcie oraz status jed-
nego z wiodacych zatozen systemowych.

Przyjecie — w zakresie mozliwym juz dzisiaj —
wspdlnych ,regul gry” dla uczelni réznych ty-
pow, w tym uczelni publicznych i niepublicz-
nych, pozwolilo prawidlowo okredli¢ ustrdj
szkoty wyzszej, ktory jednocze$nie powinien
by¢ ksztattowany w wigkszym stopniu na bazie
statutow uczelni. Statut stat sie¢ Zrédlem prawa
w szkolnictwie wyZszym majacym znacznie
wieksze znaczenie.

Jednym z celéw nowej ustawy stalo si¢ zatem
zasadnicze zwigkszenie mozliwosci prowa-
dzenia przez uczelnie wlasnej polityki kadro-
wej, pfacowej i wyznaczania zadan dla kadry
akademickiej, na co zlozyly sie nastepujace
elementy:

@ uelastycznienie regut odptatnosci za studia,
e waloryzacja dotacji, a nie jedynie funduszu plac,
® ograniczenie mianowania,

@ kontrola wieloetatowosci,

@ wlasne uczelniane regulaminy wynagradzania.

Aktualnym postulatem stala si¢ poprawa szans
konkurencyjnych polskich szkét wyzszych w
warunkach istniejacych ograniczei, w tym fi-
nansowych.

Gléwnym problemem byto w jakim stopniu i za-
kresie nalezy uwolni¢ a w jakim ograniczy¢
szkoly wyzsze (publiczne i niepubliczne) - za-
chowujac jednoczednie, tam gdzie jest to mozli-
we, wspdlne dla nich rygory systemowe — aby
uczelnie same mogly poprawia¢ swoja pozycje
konkurencyjna.

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyZszym odwotuje
sie do zasady konwergencji sektoréw. Jak juz o
tym moéwiliSmy konwergencja sektoréw pu-
blicznego i niepublicznego oznacza uwspdlnia-
nie regut dziatania uczelni publicznych i niepu-
blicznych, tak aby pytanie o status wtasnoscio-
wy mienia stanowigcego podstawe dzialania
uczelni bylo mato wazne. Wazne powinno by¢
pytanie o wizje uczelni i jej dorobek, jako$¢
ksztalcenia oraz o jej pozycje.

Konwergencja sektoréw w szkolnictwie wyzszym,
aby mogta by¢ jako problem w pemi rozumiana,
musi by¢ postrzegana z uwzglednieniem proble-
mow wynikajacych z doswiadczen po 1990 1.

Pytania, ktore wtedy staly przed nami brzmialy:

e czy doprowadzi¢ do zaniku konfrontacjiiwal-
ki pomiedzy uczelniami publicznymi i niepu-
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blicznymi, ktoéra — w obliczu konkurencji mie-
dzynarodowej — ostabialaby obie strony (po-
stulat koegzystencji zamiast konfrontacji),

e czy ksztaltowa¢ konkurencje i partnerstwo
(na jasnych zasadach),

e czyjak otworzy¢ droge do rozwoju (licencjac-
kim i magisterskim) — publicznym i niepu-
blicznym.

OdpowiedZ na gruncie zasady konwergencji

sektorow w szkolnictwie wyzszym, udzielona

uczelniom w ustawie, to wskazanie obszaréw
uwspoOlnienia prawa dla wszystkich typow szkot
wyzszych. Wprowadzono m. in.:

e wspolne wymagania i standardy ksztalcenia,

e wspdlne regulacje dotyczace stosunkéw pracy,

e dwie konferencje rektoréw umocowane na
rownych prawach w ustawie jako stowarzy-
szenia uczelni wedtug kryteriow akademicko-
§ci (bez rozroznienia publicznego lub niepu-
blicznego charakteru uczelni),

e zasady finansowania studiéw stacjonarnych
w uczelniach publicznych i niepublicznych, z
opcja dla ministra zapewniania dostepu do
Srodkéw publicznych dla uczelni niepublicz-
nych prowadzacych studia niestacjonarne,

e réwne reguly konkurowania w obszarze stu-
diéw niestacjonarnych dla uczelni publicz-
nych i niepublicznych,

H Podsumowanie

oprawa pozycji konkurencyjnej uczelni wy-
maga realizacji przedsiewzie¢ rozwojowych.
Wiele z nich zalezy od tredci regulacji obowiazu-
jacych w szkolnictwie wyzszym. Stad, w podsu-
mowaniu przedstawimy komentarz dotyczacy
ustawowych uwarunkowan przedsiewzie¢ roz-
wojowych w uczelniach.

Problematyka ta obejmuje m. in. regulacje usta-

wowe dotyczace problemow takich jak:
e system finansowania jednostek uczelni,
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e wyréwnanie praw studentéw i doktorantow
obu sektoréw do pomocy socjalne;j,

e wymagania akademickie dotyczace organéw
w uczelniach niepublicznych,

e zastepowanie ,zawodowosci” uczelni ich ,li-
cencjackoscia” lub , magisterskoscia”,

® wspolne zasady autonomiczno$ci uczelni.

Problematyka konkurencji w szkolnictwie wyz-
szym wymaga bardziej kompleksowego rozwa-
Zenia sposobu i poziomu finansowania uczelni
ze $rodkéw publicznych w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego.

Sposob rozwiazywania tego problemu na gruncie
ustawy to wprowadzenie bardziej zadaniowego
charakteru regut podziatu dotacji na ksztalcenie
pomiedzy uczelnie — publiczne i niepubliczne
(opcjonalnie i w spos6b posredni).

Na gruncie zalozenia o przyjeciu zasady kon-
wergencji sektoréw, aktywniej moze byc¢ takze
wykonywana partnerska rola, wobec Rzadu i
Parlamentu RP, przez Konferencje Rektorow
Akademickich Szkot Polskich we wspotdziata-
niu z Konferencja Rektoréw Zawodowych Szkot
Polskich oraz Parlamentem Studentéw RP, w
warunkach ustawowego umocowania obu Kon-
ferencji i Parlamentu.

uczelniana polityka kadrowa, ptacowa oraz
zasady wyznaczania zadan pracownikom,

e uczelniany system badan naukowych stwa-
rzajacy zroéznicowane mozliwosci konsolida-
cji zespotéw i integracji badan w wigksze pro-
gramy oraz mozliwo$ci tworzenia jednostek
badawczych w uczelni, a takze akademickich
inkubatoréw przedsigbiorczosci oraz centrow
transferu technologii (uwarunkowania usta-
wy o zasadach finansowania nauki oraz usta-
wy 0 innowacyjnosci),

e mechanizmy rynkowe i kredyt jako instru-
mentarium rozwoju uczelni.

Postulat partnerstwa uczelni z podmiotami ze-
wnetrznymi w dziataniach prorozwojowych
znalazt w ustawie potwierdzenie poprzez:

e zwiazek uczelni,

@ jednostki miedzyuczelniane lub jednostki
wspolne (wspolne dyplomowanie),

@ udzial w zadaniach zlecanych przez ministra
oraz dostep do dodatkowych $rodkéw bu-
dzetowych,

e Srodowiskowe studia doktoranckie,

e mozliwosci wynikajace z ustawy o zasadach
finansowania uczelni oraz ustawy o innowa-
cyjnosci — partnerstwo z przedsiebiorcami
(kredyt technologiczny), udzial uczelni w
konsorcjach i sieciach naukowych oraz krajo-

Jerzy Woznicki

Jerzy Woznicki

wych programach ramowych i programach
wieloletnich.

Ogromne znaczenie ma udzial uczelni czlon-
kowskich w dziataniach KRASP oraz KRZaSP, ja-
ko organizacji, ktére powinny m. in. sta¢ na
strazy sprawiedliwych regut konkurencyjnych w
szkolnictwie wyzszym.

W szczegblnodci, powinny one takze wywiera¢
wplyw na dzialania i decyzje o charakterze strate-
gicznym. Partnerstwo i wspotdziatanie KRASP i
KRZaSP w ksztattowaniu regut i dobrych praktyk
w dziataniach o charakterze konkurencyjnym w
szkolnictwie wyzszym ma zasadnicze znaczenie
dla systemu edukacyjnego w naszym kraju. Fun-
damentem tego partnerstwa jest i powinna pozo-
stawac zasada konwergencji sektoréw.

THE PRINCIPLE OF SECTOR CONVERGENCE AS A TOOL SHAPING RULES IN HIGHER

EDUCATION

After gaining independence the development of higher education is expressed by a significant increase
of scholarization indicator, essential improvement of technical basis and the improvement of higher
education institutions position in Europe as well as all over the world. The development of non-public
institutions sector was also of great importance. Relations between public and non-public education in-
stitutions should turn into harmonious co-existence after a period of ruthless competition. The impor-
tance of new law in higher education has been characterized in order to improve competitive position
of higher education institution as well as to implement the rules of sector convergence as a tool of hi-
gher education system integration. Statutory conditioning of education institution developmental un-

dertakings have been commented on.
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jakosci i

Mirostaw Zdanowski'

Konkurencja w obszarze

atrakcyjnosci oferowanych
studiow przez panstwowe

I niepanstwowe uczelnie wyzsze

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym zrow-
nala prawa i obowigzki uczelni wyzszych w Pol-
sce, niezaleznie od tego czy powstaly z pai-
stwowych czy prywatnych srodkéw.

Od dwdch lat zréownano takze warunki uzyska-
nia socjalnych i naukowych stypendiéw ze §rod-
kéw budzetu panstwa przez studentéw pan-
stwowych i niepanstwowych uczelni wyzszych.

Ujednolicone zostaly wymagania kadrowe do
prowadzenia studiéw na poszczeg6lnych kie-
runkach, wprowadzono tzw. ,jednoetatowosc”
nauczycieli akademickich oraz ograniczenia w
ich zatrudnieniu uwzgledniajace warunki kon-
kurencji pomiedzy uczelniami pafnstwowymi i
niepanstwowymi.

Dzieki mozliwosci mianowania nauczycieli aka-
demickich takze uczelnie niepanstwowe moga
juz skutecznie budowaé wilasna stabilng struk-
ture kadrowa, szczegolnie tam gdzie zdotano
rozwina¢ dziatalno$¢ naukowo-badawcza i uzy-

a mozliwosci obopdlnie
korzystnej wspoétpracy

ska¢ uprawnienia do nadawania stopnia na-
ukowego doktora.

W rezultacie powyzszych zmian szereg uczelni
niepanstwowych moze skutecznie konkurowac¢ w
obszarze ksztatcenia akademickiego z uczelniami
panstwowymi. Znacznie poszerzyt si¢ obszar czy-
stej konkurencji, w ktorej decyduje jednosc i no-
woczesno$¢ procesu edukacyjnego umozliwiaja-
cego przygotowanie absolwentéw wyzszych
uczelni do zrealizowania rzeczywistych nauko-
wych i zawodowych karier w konkurencji z absol-
wentami uczelni wyzszych w Zachodniej Europie.
Obszar konkurencji jest ogromny.

Studia wyzsze musza by¢ dzi§ studiami praktycz-
nymi, przygotowujacymi przyszlych absolwen-
téw do skutecznego i umiejetnego postugiwania
sie zdobyta wiedzgq w zawodowej praktyce.

Ci, ktoérzy pragna zajmowac sie w przysztosci
nauka, przygotowywac sie musza do samodziel-
nego, odwaznego badania otaczajacego $wiata i

! Autor jest prof. dr hab., rektorem Akademii Finanséw w Warszawie
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Konkurencja w obszarze jakosci i atrakcyjnosci oferowanych studiow przez panstwowe
i niepanstwowe uczelnie wyzsze a mozliwosci obopdlnie korzystnej wspofpracy

formulowania wnioskow, a takze obrony i walki
o ich realizacje.

Polskie uczelnie wyzsze nie przygotowuja tak
swoich absolwentéw. Poziom studiéw jest wysoki
ale rownocze$nie archaiczny i niepraktyczny.

Konkurowanie panstwowych i niepanstwo-
wych wyzszych uczelni w Polsce w budowa-
niu nowoczesnego europejskiego szkolnictwa
wyzszego nikomu nie zaszkodzi, a z pewno-
§cig przyspieszy procesy rozwojowe i wymusi
dalsze systemowe zmiany, na przyktad w za-
kresie administracyjnej standaryzacji ksztal-

cenia na poszczeg6lnych kierunkach studiéw.
Uczelnie panstwowe i niepanstwowe moga i
powinny ze soba wspolpracowaé wszedzie
tam gdzie wspolpraca okaze si¢ korzystna dla
obu stron. Rdznice w finansowaniu nie stwa-
rzaja przeszko6d do wspolpracy wszedzie
tam, gdzie wspolnie realizowane projekty roz-
liczane sg uczciwie i rzetelnie. Wspdtpraco-
wacé w realizacji wspolnych projektéw moga z
powodzeniem réwniez uczelnie konkurujace
ze soba w innych obszarach dziatalno$ci. War-
to sie tego nauczy¢ jezeli chcemy funkcjono-
waé w Swiecie ustawicznej konkurencji w wa-
runkach globalizacji.

Krzysztof Pawlowski '

Wyzwania konkurencji
dla polskiego szkolnictwa
wyzszego w nadchodzacej
dobie internacjonalizacji

W artykule dokonano analizy polskiego szkolnictwa wyzszego w Swietle proceséw globalizacyjnych w
obszarze najbardziej rozwojowych dziedzin badan naukowych oraz proceséw internacjonalizacji szkol-
nictwa wyzszego. Zwrécono uwage na nowe elementy wplywajace na polskie szkolnictwo wyzsze —
konsekwencje wejscia w zycie nowej ustawy, dostepu do srodkéw UE czy wzrostu liczby miodych Pola-
kéw wyjezdzajacych na studia w panstwach Unii Europejskiej.

Przedstawiono wyzwania stojace przed polskim szkolnictwem wyzszym w catosci, jak i przed uczelniami
réznej wielkosci. Omédwiono dwie mozliwe strategie sprostania wyzwaniom konkurencyjnym: ucieczki
do przodu i podijecie konkurencji na rynku globalnym (co musi sie wigza¢ z umiedzynarodowieniem
uczelni i prowadzeniem badan naukowych na swiatowym poziomie), lub strategii przetrwania zwiaza-
nej z obnizeniem kosztéw statych funkcjonowania, co moze doprowadzi¢ do swoistej sprzedazy dyplo-
moéw. Trzy podstawowe obszary funkcjonowania szkot wyzszych tzn. ksztatcenie, powodzenie badan
naukowych i dziatania na rzecz rozwoju lokalnego wskazuja, ze konkurencja pomiedzy uczelniami do-
prowadzi do sytuadji, ze przetrwajg uczelnie najbardziej potrzebne intersariuszom, tzn. gospodarce, stu-
dentom i regionowi.

H Wprowadzenie

W tym roku obchodze prywatna 15 roczni-
ce¢ zaangazowania si¢ w proces zmian w
szkolnictwie wyzszym. Momenty rocznicowe
sprzyjaja refleksji, probie oceny przebytej
drogi. Pierwsze spostrzezenie jakie czlowie-

kowi przychodzi do glowy jest do§¢ szokujace
- jak wtedy bylo tatwol!!

W moim przypadku, pomimo kompletnego
braku pieniedzy oraz braku wiedzy i do§wiad-

! Autor jest doktorem, rektorem Wyzszej Szkoly Biznesu-NLU w Nowym Saczu
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Wyzwania konkurencji dla polskiego szkolnictwa wyzszego w nadchodzacej dobie internacjonalizacji

czenia w zakresie szkoly wyzszej woéwczas, w
roku 1991, bylo znacznie tatwiej uzyskac sukces
niz ten sukces podtrzymac dzisiaj. W poczat-
kach lat 90-tych na niemal kazdym rynku
»branzowym” istniala duza przewaga popytu
nad podaza. Niemal kazda wiec rozsadnie po-
my$lana inicjatywa, czy to czysto biznesowa
czy tez organizacyjna, musiala przynies¢ suk-
ces. W nowych warunkach ustrojowych doszlto
niemal do natychmiastowego przywrdcenia
prawidtowych relacji pomiedzy poziomem wy-
ksztalcenia a placa, co w sposob oczywisty za-
owocowato wielkim zapotrzebowaniem na wy-
ksztalcenie wyzsze. Liberalna ustawa o szkol-
nictwie wyzszym z 1990 roku umozliwita zakta-
danie pierwszych niepanstwowych szkot wyz-
szych niemal bez konieczno$ci posiadania wia-
snych pieniedzy oraz innych zasobéw material-
nych. Kandydaci na studia, szczegdlnie bizne-
sowe, pojawili sie natychmiast, bo 6wczesna ro-
dzaca sie gospodarka prywatna potrzebowata
setek tysiecy pracownikéw. W duzych miastach
metropolitarnych wystarczyto uzyska¢ upraw-
nienia do prowadzenia studiéw, wynajac sale,
aby, szczegdlnie na studia zaoczne, zgtosito sie
tysiac lub wiecej kandydatow. Gorzej bylo w
malych i Srednich miastach, w ktérych liczba
potencjalnych studentéw, mieszkajacych w da-
nym mieScie lub najbliZszej okolicy, byla z oczy-
wistych wzgledéw mniejsza. Trzeba bylo wiec
mie¢ dobry pomysl, ktéry mogt przyciagnac
kandydatéw na studia z innych regiondw, trud-
niej bylo tez ze znalezieniem odpowiedniej ka-
dry nauczajacej. Ale i tak bylo tatwiej niz dzisiaj.
Koniunkture na wyksztalcenie wyzsze dodatko-
wo wzmocnil czynnik demograficzny. W zycie
doroste wchodzily coraz liczniejsze roczniki
wyzu demograficznego, ktéry osiagnat wartos¢
maksymalng w 2002 roku (697 tys. 19-latkow).

Obecnie wszystkie czynniki, ktére wowczas
sprzyjaly zatozycielom szko6t wyzszych przesta-
ly dziata¢ — gospodarka ,nasycila si¢” na wiele
lat mtodymi, dobrze juz wyksztalconymi pra-
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cownikami, do szkot zaczynaja wchodzi¢ coraz
mniej liczne roczniki 19-latkéw, pafistwo — ofe-
rujac absolwentom wszystkich szk6t wyzszych
swoje dyplomy - coraz silniej utwardza warun-
ki udzielania zezwolenr (koncesji) i zaczyna w
spos6b systematyczny kontrolowaé uczelnie
poprzez panstwowy system akredytacji. Dodat-
kowo w ostatnich kilku latach panstwo utwo-
rzyto ponad 30 panstwowych wyzszych szkoét
zawodowych, dzialajacych w Sredniej wielkosci
miastach, wprowadzajac nieréwnoprawna
konkurencje (oferujac w nich studia nieodptat-
ne) dla uczelni prywatnych (dla potrzeb tego
artykulu w sposob §wiadomy dziele uczelnie na
panstwowe i prywatne, a nie na publiczne i nie-
publiczne, uwazajac, Ze to pierwsze rozrdznie-
nie lepiej oddaje istote rzeczy).

Mam narastajace wrazenie, ze spora cz¢S¢ Sro-
dowiska akademickiego (i to z obu sektoréw)
nie zauwaza istotnej zmiany warunkdéw funk-
cjonowania i wciaz uwaza, ze bedzie tak jak
bylo w latach 90-tych, tylko lepiej, bo pojawia
si¢ duze Srodki z UE mozliwe do wykorzysta-
nia przez szkoly wyzsze na szkolenia, ksztalce-
nie zawodowe, ale i na inwestycje, a w najbliz-
szych latach wzrosna (i to znacznie) srodki pu-
bliczne na badania naukowe.

Moja teza jest jednoznaczna — tatwo i dobrze
to juz bylo i uzywajac modnego, stowackiego
zwrotu ,to se ne vrati”. Bedzie coraz trudniej i
to nie tylko dla zalozycieli i organéw zarzadza-
jacych uczelniami prywatnymi, ale i dla wiek-
szo$ci uczelni panstwowych. Uwazam, ze zad-
na uczelnia prywatna nie ma gwarancji funk-
cjonowania przez dituzej niz 10 lat, a czynnik
niepewno$ci bedzie rost tez dla wigkszosci wy-
dziatéw uczelni panstwowych, nawet gdy wta-
dze utrzymaja monopol w dostepie do $rod-
kéw publicznych dla uczelni pafstwowych.
Dowdd powyzZszej tezy jest prosty — zmieniaja
si¢ w sposdb drastyczny warunki zewnetrzne —
zmienia sie otoczenie.

Krzysztof Pawtowski

H Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne okreslajace stan
polskiego szkolnictwa wyzszego

stnieje szereg czynnikow zewnetrznych i we-
wnetrznych okreélajacych obecny stan polskie-
go szkolnictwa wyzszego. Kazdy z tych czynni-
kéw w jakim§ stopniu wplywa tez na sytuacje
pojedynczej uczelni.

Czynniki zewnetrzne:

e Postepujaca globalizacja gospodarki i jej rosna-
cy wplyw na regionalne i lokalne rynki pracy.

e Globalizacja badai naukowych i ich koncen-
tracja w najlepszych §wiatowych uniwersyte-
tach i osrodkach badawczych S§wiatowych kor-
poracji, szczegdlnie w najbardziej rozwojo-
wych dziedzinach wiedzy.

e Internacjonalizacja szkolnictwa wyzszego w
panstwach rozwinietych w zakresie progra-
mowym i geograficznym wymuszona procesa-
mi globalizacyjnymi w gospodarce (rosnaca
cze$¢ studentdw jest i bedzie ksztatcona dla
potrzeb globalnych korporacji a coraz mniej-
sza wylacznie dla potrzeb lokalnych).

e Upowszechnienie nowych technik uczenia na
odlegtod¢, co umozliwia z jednej strony ksztat-
cenie ,ponad granicami panstw”, w oderwa-
niu od regulacji prawnych obowiazujacych w
danym panstwie oraz pojawienie si¢ uniwer-
sytetow for-profit z wyraznie zmieniona kultu-
ra organizacyjna i traktujacych studenta jed-
noznacznie jako klienta, a wiedze jako sprze-
dawany produkt.

Czynniki wewnetrzne:

® WejScie w zycie nowej ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyZszym w 2005 roku i jej konsekwencje
dla poszczegolnych uczelni (szczegblnie ogra-
niczenie i kontrola zatrudnienia pracownikéw
naukowo-dydaktycznych, przeniesienie pozio-

mu akademickowosci uczelni, zmiany w syste-
mie finansowania, szczegdlnie zniesienie dofi-
nansowania ze Srodkéw budzetowych studiow
niestacjonarnych dla uczelni panstwowych).

e Powszechny dostep do stypendioéw ze Srod-
kéw publicznych dla wszystkich studentéw,
co skutkuje istotnym ,potanieniem” kosztéw
studiéw, szczegblnie dla niezamoznych stu-
dentéw uczelni prywatnych, ale i dla studen-
tow studidéw niestacjonarnych w uczelniach
panstwowych. Mozliwo$¢ przeznaczenia do
50% Srodkéw na stypendia za wyniki w nauce
po raz pierwszy dato kierownictwom uczelni
prywatnych wazny mechanizm wzrostu jako-
Sci ksztalcenia.

e Systematyczne, cho¢ w pierwszych kilku la-
tach powolne, zmniejszanie sie liczby kandy-
datéw na studia w polskich uczelniach z uwa-
gi na coraz mniejsze roczniki 19-latkéw (przy
juz bardzo wysokim wspotczynniku skolaryza-
cji, co ogranicza mozliwo$¢ jego wyraznego
podwyzszenia) oraz z uwagi na wyraznie
zwiekszajaca sie liczbe Polakéw wyjezdzaja-
cych na studia do panstw Unii Europejskie;j.

e Pojawienie sie dostepnych dla uczelni, duzych
pieniedzy ze Srodkéw europejskich zmieniaja-
cych w sposdb istotny sytuacje na rynkach wy-
specjalizowanych (np. studiéw MBA, studiéw
podyplomowych, szkolef) przy znacznie bar-
dziej demokratycznym dostepie do tych $rod-
kéw (konkursy z jasno okre§lonymi kryteriami
i procedurami).

o Porzadkujace dziatania PKA, ktore w powiaza-
niu z konsekwentnym i dtugookresowym dzia-
taniem MNiSzW powinny utrudni¢ i ograni-
czy¢ sprzedaz dyplomoéw, co do tej pory byto
doé¢ tatwe i powszechne (to moze dotyczy¢
nawet 20-30% og6tu dyploméw).
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e Zmiany organizacyjne w zakresie zarzadzania
nauka, ograniczenie wladzy profesorskich ciat
kolegialnych w KBN, co moze skutkowa¢, w pota-
czeniu z planowanym na najblizsze lata wyrazi-
stym zwiekszeniem Srodkéw na badania, tatwiej-
szym dostepem do tych §rodkéw mlodych na-
ukowcéw i pracownikéw naukowo-dydaktycz-
nych zatrudnionych w uczelniach prywatnych.

Istnieje tez kilka czynnikéw specyficznych, ktore
moga w sposOb doé¢ istotny wplynac na sytu-
acje wewnatrz polskiego szkolnictwa wyzszego.

e Perspektywa (zawarta w Prawie o szkolnictwie
wyzszym) czesciowego dofinansowania ze $rod-
kéw budzetowych kosztow studiow stacjonar-
nych w uczelniach prywatnych, co w sposéb
istotny moze zwiekszy¢ dostepnos¢ do tych stu-

diéw mniej zamoznych kandydatéw i zmniej-
szy¢ nierdwnoprawno$¢ konkurenciji ze studia-
mi stacjonarnymi w uczelniach panstwowych.

e Oferowanie przez rosnacg liczbe uczelni pry-
watnych ograniczonej, ale rosnacej liczby
miejsc na studiach stacjonarnych, bez ko-
nieczno$ci placenia czesnego dla szczegolnie
uzdolnionych kandydatow na studia (co spo-
woduje rosnaca konkurencje pomiedzy naj-
lepszymi uczelniami z obu sektoréw w ubiega-
niu si¢ o najzdolniejszych studentow).

e Oferowanie przez stale rosnacg liczbe uczelni
(z obu sektoréw) studiéw 3- lub 5-letnich re-
alizowanych w calo$ci w jezyku angielskim (a
wiec dostepnych dla kandydatéw na studia z
zagranicy).

H Internacjonalizacja szkolnictwa wyzszego

literaturze pojecia globalizacji i interna-
cjonalizacji sa czesto uzywane wymiennie i cze-
sto nieprecyzyjnie. Dla potrzeb tego artykutu
przyjmuje definicje za OECD (3, s. 5-23], ktora
zaklada, Ze na internacjonalizacje skladaja sie¢
nastepujace aktywnoSci:

e miedzynarodowe programy studiéw (np.
stosunki miedzynarodowe, europeistyka,
biznes w UE),

@ przygotowanie studentéw do miedzynarodo-
wych karier,

e programy nauki jezykoéw obcych poszerzaja-
ce miedzykulturowa wiedze i umiejetnosci,

e studia specjalistyczne dotyczace obszaréw
(kontynentow czy zwiazku panistw, itp.),

e przygotowanie studentéw do uzyskania
uznanych miedzynarodowo kwalifikacji za-
wodowych,

@ wspolne lub podwojne dyplomy studiéw,

e studia za granica wlasnego kraju,

e programy wymiany studentéw z uczelniami
zagranicznymi.

108

Tak wiec umiedzynarodowienie szkolnictwa
wyzszego to proces polegajacy na oferowaniu
programéw studiow zorientowanych na
przygotowanie studentéw do pracy w Swiecie
rozwinietym (a nie tylko w kraju macierzy-
stym) lub w firmach zagranicznych czy insty-
tucjach miedzynarodowych, funkcjonujacych
w krajach pochodzenia, a szczego6lnie na ofe-
rowaniu programow studiow dla studentow
pochodzacych z calego $wiata, a podejmuja-
cych studia w danej uczelni, gtéwnie z uwagi
na jej prestiz.

Tim Mazzarol i inni [2, s. 90-99] nawigzujac do
klasyfikacji Cowell’a rodzajow strategii wejS¢ na
rynki zagraniczne dla firm ustugowych [1]
przedstawili trzy ,fale” procesu umiedzynaro-
dowienia szkolnictwa wyzszego:

o fala pierwsza — wyjazd kandydatoéw na stu-
dia z kraju rodzinnego na pelne studia za
granica,

e fala druga - sprzedaz lub przekazanie licen-
¢ji, franchisingu lokalnym uczelniom przez
uniwersytety wchodzace na rynki miedzyna-
rodowe,

e fala trzecia - bardziej zaawansowane meto-
dy uzyskiwania przewagi konkurencyjnej po-
legajace na oferowaniu zagranicznych, po-
dwojnych dyploméw (twinning programs) w
specjalnie utworzonych oddziatach i kampu-
sach poza granicami kraju pochodzenia da-
nego uniwersytetu.

Mazzarol i inni [2] przedstawiajq takze 3 strate-

gie umiedzynarodowienia uczelni:

e otwarcie kampusow wyspecjalizowanych (zwy-
kle wraz z partnerami lokalnymi) za granica,

® partnerstwo z korporacjami prywatnymi, aby
utworzy¢ ,uniwersytet korporacyjny”,

e uzywajac technik internetowych tworzy¢ wir-
tualny uniwersytet otwarty dla studentéw z
calego Swiata.

Krzysztof Pawtowski

Internacjonalizacja szkolnictwa wyzszego to
wielowymiarowy proces powodujacy to, Ze da-
na uczelnia, ktéra decyduje si¢ na rozpoczecie
procesu umiedzynarodowienia stopniowo
zmienia swoj rynek, swoje programy, miejsca
zatrudnienia swoich absolwentéw. Powyzej
omoéwiono tylko jeden aspekt dziatania szkoly
wyzszej — ksztalcenie.

Badania naukowe (z wyjatkiem nielicznych dzie-
dzin humanistycznych) z istoty rzeczy maja cha-
rakter ponadnarodowy, ale Internet w sposob
znaczacy przyspieszyt, utatwit i potanit proces
wymiany informacji naukowej oraz wspotprace
uczonych ponad granicami pafistw. Wieloaspek-
towa wspolpraca pomiedzy uczelniami z catego
Swiata stata si¢ czym$ normalnym, im dana
uczelnia jest bardziej znana tym wspolpraca na
réznych poziomach jest bardziej ozywiona — wy-
miana studentéw, wyktadowcéw, wspélne inicja-
tywy badawcze, tworzenie miedzyuczelnianych
instytucji naukowych czy eksperckich.

H Wyzwania stojace przed polskim szkolnictwem wyz-
szym w dobie jego narastajgcej internacjonalizacji

a te wyzwania trzeba spojrzec z trzech per-
spektyw:
@ z punktu widzenia pafistwa polskiego,
e z punktu widzenia polskiego szkolnictwa
wyzszego jako catosci,
@ z punktu widzenia pojedynczej uczelni.

Czesto powtarzam (niestety nieskutecznie pa-
trzac na brak zainteresowania politykéw sprawa-
mi szkolnictwa wyZszego), ze podstawowym i to
strategicznie waznym zasobem jakim dysponuje
nasze panstwo jest dobrze wyksztalcona polska
mlodziez, bardzo czesto pochodzaca z ubogich
czy niezamoznych rodzin, a wiec bardziej niz to
czynia miodzi ludzie z zamoznych panstw UE,
umotywowana na osobisty sukces, na intensyw-

na prace zawodowa, na osiagniecie poziomu zy-
cia niedostepnego dla jej rodzicéw. W ciagle zmie-
niajacym sie $wiecie, w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy, nasz narodowy indywidu-
alizm, sktonnos$¢ do ,kombinowania” przestaja
by¢ wadami, a moga sie sta¢ czynnikami pozada-
nymi. Jestem glteboko przekonany, ze inwestycje
w edukacje (od szczebla podstawowego do dok-
torskiego) powinny by¢ zasadniczym sposobem
na uzyskanie przez Polske przewagi konkurencyj-
nej. Ten podstawowy polski zasob —wyksztalcone,
mlode pokolenie Polakéw zostato juz dostrzezo-
ne na zewnatrz - stad narastajaca trzecia fala glo-
balizacji — tworzenia w Polsce kompetencyjnych
centréw ustugowych przez Swiatowe korporacje.
Niestety z zalem trzeba stwierdzi¢, ze wciaz pol-
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ska klasa polityczna zamiast my$le¢ o przyszlosci
panstwa, zajmuje si¢ sama soba. To oznacza, ze
sami musimy zaja¢ sie szkolnictwem wyzszym.

Podstawowe wyzwania stojace przed polskim
szkolnictwem wyzszym z perspektywy catoSci
systemu sa nastepujace:

a) zmiany demograficzne, ktére w ciagu naj-
blizszych 15-17 lat zaowocuja spadkiem o
50%populacji 19-latkow;

otwarcie zagranicznych rynkéw (gtéwnie
wewnatrz Unii Europejskiej) dla:

e kandydat6éw na studia

e absolwentow;

¢) postepujaca globalizacja polskiej gospo-
darki wymuszajaca szersze niz dotychczas
dostosowanie badan naukowych i stan-
dardow ksztalcenia do potrzeb gospodarki
globalnej;

zmiany dokonujace sie w sferze produkcji i
ustug, ktére wymuszajq istotne zmiany w
programach i sposobach ksztalcenia
(szczegblnie w uczelniach technicznych i
innych uczelniach wyspecjalizowanych).

b

—~

d

—~

Kazde z czterech wyzwan powoduje, Ze polskie
szkolnictwo wyzsze za lat 15-20 bedzie musiato
by¢ wyraziScie inne niz jest dzisiaj. Mozna tatwo
policzy¢, ze liczba kandydatéw na studia za 20 lat
bedzie znacznie nizsza niz obecnie. Mozna przy-
ja¢, ze za lat 20 liczba polskich kandydatéw na
studia nie przekroczy 200 tys. osOb rocznie, a to
oznacza tylko 40% obecnej liczby studentéw
przyjetych na I rok studiéw. Moze sie wydawac,
ze 20 lat to tak diugi okres, Ze to nie jest zmar-
twienie os6b obecnie odpowiedzialnych za
uczelnie, ale 20 lat to tylko cztery petne procesy
ksztalcenia, a efekt zmian demograficznych w
sposob istotny wptynie na polskie uczelnie juz za
kilka lat. To oznacza, ze dojdzie do zasadniczych
zmian i te zmiany dotyczy¢ beda obu sektorow —
zar6éwno uczelni prywatnych jak i pafistwowych.

Wyzwania konkurencji s oczywiscie rézne dla
poszczego6lnych rodzajow uczelni - inne dla du-
7ej uczelni publicznej, inne dla niewielkiej
uczelni prywatnej.
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Ponizej przedstawiono wyzwania stojace przed
trzema rodzajami uczelni przyjmujac umownie,
ze uczelnia duza to uczelnia ksztalcaca powyzej
10 tys. student6éw, a uczelnia mata to uczelnia
ksztalcaca ponizej 3 tys. studentéw.

ograniczona dotacja ze Srodkéw publicznych
na ksztalcenie i badania naukowe przy braku
mozliwosci dostosowania liczby zatrudnio-
nych (a takze ich profilu naukowego i dydak-
tycznego) do potrzeb uczelni;

utrata monopolu na zlecenia na badania sto-
sowane, ekspertyzy ze strony firm lokalnych i
regionalnych (w przeszlodci ,fatwych” pienie-
dzy przekazywanych przez przedsiebiorstwa
panstwowe);

koniecznoé¢ utrzymywania deficytowych (ze
wzgledéw ekonomicznych) programéw studiow
oraz naukowych komarek organizacyjnych;

rosnaca konkurencja (miedzynarodowa i kra-
jowa) w ubieganiu sie o najbardziej uzdolnio-
nych kandydatéw na studia;

postepujaca fragmentyzacja najwiekszych
uczelni (czeSciowe usamodzielnienie sie wy-
dziatéw oferujacych popularne i dochodowe
kierunki studiéw) w powigzaniu z rosnaca
niejednorodno$cia jakoSciowa wewnatrz
uczelni (w obu zakresach: ksztalcenia i ba-
dan naukowych);

wchodzace w Zycie zmiany w sposobie finan-
sowania ksztalcenia ze Srodkéw publicznych
(zniesienie dofinansowania studiéw niestacjo-
narnych ze srodkdw publicznych).

e wyczerpywanie sie ,zapasu”’ z przeszlo§ci

kandydatéw na studia niestacjonarne beda-

ce podstawowa forma ksztatcenia w wiek-
szo$ci duzych uczelni prywatnych;

zmiany demograficzne (spadek liczby kan-
dydatéw), ktore prawdopodobnie dotkna w
pierwszej kolejnosci uczelnie prywatne;

wplyw zapisu w nowej ustawie ograniczajace-
go zatrudnienie pracownikéw naukowo-dy-
daktycznych do dwdéch uczelni (co moze
skutkowac klopotem z utrzymaniem tzw. mi-
nimum kadrowego, a z drugiej strony wymu-
sza¢ wzrost plac);

dumping cenowy (niskie czesne - ,po kosz-
tach”) stosowany przez czeS¢ uczelni jako spo-
sOb na przetrwanie, w praktyce ograniczajacy
lub uniemozliwiajacy zmiany podnoszace ja-
kos¢ i atrakcyjnos¢ oferty programowej;

konieczno$¢ sfinansowania niezbednych in-
westycji w zaplecze materialne przy rosna-
cych kosztach budowy, a malejacych wpty-
wach i zyskach;

brak wtasnej kadry dydaktycznej i uzaleznie-
nie kadrowe od najblizszych uczelni panstwo-
wych, ktore ze wzgledow konkurencyjnych
moga lub juz stosuja ograniczenia w tzw. dru-
gim zatrudnieniu (,bonusy” ptacowe dla pra-
cujacych jedynie w uczelni macierzystej);

uruchomienie zbyt duzej liczby kierunkéw
przy ograniczonym wzroscie liczby studen-
téw, co skutkuje wzrostem kosztéw zatrudnie-
nia kadry na jeden kierunek (szczegolnie w
przypadku studiéw magisterskich, w ktérych
podstawowym kosztem ,statym” jest koszt za-
trudnienia 8 doktoréw habilitowanych lub
profesoréw w podstawowym miejscu pracy).

® niebezpieczenstwo (stale!) latwego spadku

ponizej punktu réwnowagi budzetowej w

Krzysztof Pawtowski

uczelniach, w ktérych wplywy z czesnego
przekraczaja 90% ogétu wplywoéw (wystar-
czy 2- lub 3-letni wyrazny spadek liczby kan-
dydatéw na studia, aby koszty stale i koszty
zatrudnienia stalej kadry, niezbednej dla
utrzymania uprawnien, przekroczyly wiel-

ko§¢ wplywow);

niebezpieczenstwo wynikajace ze zbyt jed-
nostronnej oferty studiéw (zmiana ,mody”
na atrakcyjne zdaniem kandydatéw kierunki
studiow);

brak wtasnej kadry dydaktycznej (podobnie
jak w przypadku duzych uczelni);

zbyt duza liczba uczelni oraz liczba ofero-
wanych kierunkéw studiow przy stale
zmniejszajacej sie liczbie kandydatéw, co
wymusi dodatkowe dziatania dumpingowe
na rynku ksztalcenia (dumping cenowy wy-
trzymuja dluzej i lepiej z nim sobie radza
duze organizacje);

wplyw ustawowego ograniczenia dodatko-
wego zatrudnienia oraz dzialania uczelni
panstwowych zachecajace do pracy wylacz-
nie w uczelniach macierzystych;

koszty inwestycji i zakup6w sprzetu przy ma-
lejacych dochodach.

Podsumowujac, trzezwa kalkulacja wskazuje,
ze w ciagu najblizszych 20 lat istotna wiek-
sz0$¢ z obecnych 300 uczelni prywatnych po-
winna znikna¢, ze bardzo niepewna jest dtu-
goterminowa pozycja panstwowych szkdt za-
wodowych, a wyrazne kltopoty bedzie miata
takze duza grupa akademickich uczelni pan-
stwowych. Te klopoty moga w sposob istotny
zwiekszy¢ sie, jezeli wladze panistwowe zdecy-
duja sie na rozwiazania projakoSciowe i zwiek-
szajace efektywno$¢ finansowa, tzn. wprowa-
dza jakis$ rodzaj bonu edukacyjnego.
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H Strategie rozwoju jako odpowiedz na wyzwania

konkurencyjne

nalizujac sytuacje polskiego szkolnictwa wyz-
szego w chwili obecnej zdecydowanie przewaza-
ja czynniki wewnetrzne, czynnik konkurencji
miedzynarodowej jest znacznie stabszy i wptywa
na niewielka liczbe uczelni cieszacych sie duzym
prestizem i starajacych sie funkcjonowac na ryn-
ku miedzynarodowym. Trzeba jednak wzia¢ pod
uwage fakt, Ze efekty wejscia Polski do Unii Euro-
pejskiej beda narasta¢, a procesy globalizacyjne
beda wyraznie zwieksza¢ cze$¢ polskiego rynku
pracy uzaleznionego silnie od czynnikéw ze-
wnetrznych. Wniosek jest jasny — rok po roku co-
raz wieksza liczba uczelni bedzie poddawana
wplywom czynnikdw zewnetrznych, a male¢ be-
dzie liczba uczelni bezpiecznie funkcjonujacych
na ,wlasnych” rynkach lokalnych.

Niewatpliwie w znacznie lepszej sytuacji sa rek-
torzy czy gremia odpowiadajace za uczelnie pan-
stwowe, w znacznie gorszej sytuacji sa zatozycie-
le uczelni prywatnych. Wtadze uczelni publicz-
nych zawsze moga liczy¢ na pomoc wtadz pan-
stwowych, zatozyciele uczelni prywatnych moga
liczy¢ tylko na siebie i swoich wspdtpracowni-
koéw. Ale tak to juz jest, ze czesto bezpieczenstwo
usypia, a zagrozenie wymusza nie tylko dzialania
obronne, ale i nowe pomysty i idee zmieniajace w
sposOb znaczacy miejsce na rynku i ukazujace
nowe mozliwodci. Dlatego tez nie uwazam, zZe za
15-20 lat zniknie caly sektor prywatny, a pozosta-
na wszystkie uczelnie panstwowe. Przetrwaja te
uczelnie, ktore najpehniej i najszybciej odpowia-
daja na wyzwania przysztoSci i potraktuja je nie
jako zagrozenia tylko jako szanse.

Mozliwe sa dwie strategie skrajne, dwie strate-
gie posrednie w odpowiedzi na opisane wy-
zwania. S to:

Strategia ,,agresywna rozwoju”’ — ucieczka do

przodu i podjecie konkurencji na rynku global-
nym (umiedzynarodowienie uczelni, wysoka ja-
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kos¢ zarowno w obszarze ksztalcenia jak i badan
naukowych, znalezienie wlasnych i unikalnych ni-
szy w ksztalceniu i badaniach), generalnie zmiana
rynku lokalnego czy krajowego na globalny.

Strategia, przetrwania” — konsekwentne obni-
zanie kosztow, zarazem obnizanie czesnego, az
do punktu, ponizej ktdrego zaczyna sie sprzedaz
dyplomoéw (koncentracja na tanich, ale stabych
jakosciowo studiach niestacjonarnych, prowa-
dzonych w duzych grupach). Obnizanie kosztow
oczywiScie wyklucza inwestycje we wlasna kadre
i rozwdj badan naukowych.

Strategia poSrednia zorientowana na wej-
Scie na rynek szkolen (ksztalcenie przez cale
zycie) — wykorzystujac programy europejskie
oraz narastajacy proces doksztalcania si¢ pra-
cownikéw przez cate zycie zawodowe uczelnia
dokonuje szerszego wejscia na rynek szkoleni i
treningéw, réwnowazac w ten sposéb spadek
dochoddéw wynikajacy ze zmniejszajacej sie
liczby studentow.

Strategia poSrednia zorientowana na bada-
nia - szczegdlnie mozliwa dla uczelni technicz-
nych, dysponujacych wlasna i wzglednie mloda
kadra naukowa. Poszukanie nowych, obiecuja-
cych obszaréw badawczych i oparcie dzialania
na Srodkach uzyskiwanych z funduszy europej-
skich, KBN czy zlecen od przedsiebiorstw zain-
teresowanych nowymi technologiami i inno-
wacjami.

Byloby nieprawdziwe stwierdzenie, Ze jednako-

wy stopien zagrozenia i konieczno$¢ opracowy-

wania strategii ,ratunkowych” obejmuje wszyst-

kie polskie uczelnie. Na dzisiaj mozna okre§li¢,

Ze bezpieczne sa:

e duze uczelnie panstwowe, ktére w latach 90-
tych minimum dwukrotnie zwiekszyly liczbe
studentéw. Takie uczelnie moga bezpiecznie

znacznie zmniejszy¢ liczbe studentéw niesta-
cjonarnych bez wiekszej szkody dla budzetu
uczelni (straci na zarobkach czes§¢ pracowni-
kéw), a rezultat moze by¢ wrecz pozytywny
dla jakosci ksztalcenia i obszaru badan na-
ukowych;

® moga pozosta¢ bezpieczne nieliczne uczelnie
lokalne, zachowujace na rynku lokalnym czy
regionalnym pozycje monopolistyczng w za-
kresie ksztatcenia na danych kierunkach (np.
wiekszos¢ politechnik);

@ specyficzne uczelnie lub wydziaty duzych
uczelni wydziatowych oferujace unikalne pro-
gramy studiow, lub prowadzace dlugotermi-
nowe, dobrze optacane programy badawcze.

OczywiScie zasadniczy warunek bezpieczenstwa
uczelni publicznych to utrzymanie monopolu
na finansowanie ksztalcenia ze $rodkéw pu-
blicznych dla uczelni panstwowych. Ale to co
jest dobrym rozwigzaniem dla uczelni publicz-
nych staje sie¢ dylematem dla politykéw odpo-
wiedzialnych za rozwoj szkolnictwa wyzszego i
nauki w Polsce — co wazniejsze — bezpieczenstwo
sektora publicznego czy stworzenie warunkow
dla rozwoju jako$ciowego dla wszystkich.

Jeszcze wiekszy dylemat stoi przed zatozyciela-
mi i rektorami uczelni prywatnych — jaka strate-
gie przyjac, ktdra jest bezpieczniejsza i rokujaca
wieksze szanse na przetrwanie.

Pytan dotyczacych przysztosci nie mozna ogra-
niczy¢ tylko do zapewnienia srodkéw finanso-
wych niezbednych do sfinansowania biezacej
dziatalno$ci. Pytaniem generalnym jest jak do-
stosowac uczelnie do wyzwan przyszlosci. Pomi-
mo rozpoznawalnych trendéw wiele spraw jest
catkowicie otwartych i stopien niepewnosci jest
bardzo duzy.

Dla przyktadu, jaka powinna by¢ ,,optymalna”
uczelnia, ktoéra najlepiej sprosta wyzwaniom
przysztosci — duza uczelnia wielokierunkowa
czy tez niewielka uczelnia wyspecjalizowana?

Krzysztof Pawtowski

Zawsze mozna stwierdzi¢, ze w kazdej rzeczy-
wisto$ci potrzebni beda lekarze, nauczyciele,
policjanci, itd., wiec uczelnie ich ksztalcace
zawsze beda potrzebne, ale juz sposob ksztat-
cenia i dziedziny dla przyszlych inzynieréw
(na pewno beda potrzebni), czy nauczycieli,
jest sprawa catkowicie otwarta.

Na pytanie, ktore uczelnie pozostana na rynku —
moja odpowiedz jest krotka i oczywista — pozosta-
na uczelnie potrzebne. W tym momencie warto
stwierdzi¢, Ze coraz czeSciej do dwdch funda-
mentalnych zadan szkoty wyzszej, tj. ksztatcenia i
prowadzenia badafi naukowych coraz czeSciej
dopisuje sie zadanie trzecie — dziatanie na rzecz
rozwoju lokalnego. Nie ulega watpliwosci, ze
uczelnia, ktora najlepiej, nie dziesiatkami, ale set-
kami powigzan zwigze sie ze swoim otoczeniem —
spolecznym i gospodarczym i bedzie potrzebna
réznorodnym instytucjom funkcjonujacym na
danym terenie, to taka uczelnia bedzie znacznie
bezpieczniejsza niz ta, ktora wybierze zamknieta
forme dzialalnoSci. Ale powigzanie z otoczeniem
wymaga specyficznej kultury organizacyjnej, kt6-
rej nie da sie zadekretowac — potrzebni sg pracow-
nicy naukowo-dydaktyczni, ktérzy obok swojej
podstawowej dziatalnosci podejma sie¢ funkcji
eksperckich, wdrazania wynikéw swoich badan,
beda funkcjonowali w stowarzyszeniach, klubach
czy fundacjach lokalnych, beda zyli wraz z mia-
stem i regionem, a nie obok niego.

Autor opracowania, po raz kolejny przezywa dy-
lemat wystepujac z jednej strony jako ekspert
(od ktorego oczekuje sie penej prawdy i przeka-
zania calej posiadanej wiedzy), a z drugiej strony
nie mogac zapomnie¢ o swojej pozycji zatozy-
ciela szkoly wyzszej odpowiedzialnego za jej
przysztos¢.

Nieetycznym rozwigzaniem bytby tekst, ktérego
glownym zadaniem bytoby u$pienie konkuren-
téw, ale réwnie nieetyczne bytoby przedstawie-
nie najciekawszych projektow, ktére zamierza-
my realizowa¢ dajac konkurentom gotowe roz-
wigzania. Tak wiec zamiast podsumowania —
oferta kompromisowa.
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Rady banalne:

e nalezy stale podnosi¢ jakos§¢ ksztalcenia,
zwiekszaé atrakcyjnosé realizowanych progra-
mow studiéw rdownoczednie obnizajac koszty,

e wyszukiwa¢ nowe obszary ksztalcenia i nowe
dziedziny badan, ktére beda modne, jeszcze
lepiej, potrzebne w przysztosci,

e wyszukiwaé nisze (w zakresie ksztatcenia i ba-
danh naukowych), w ktérych uczelnia/wydziat
bedzie monopolista,

@ nieustannie rozwija¢ te aspekty funkcjonowa-
nia uczelni/wydzialu, w ktérych uczelnia jest
lub moze by¢, unikalna.

Chciatbym tez zwr6ci¢ uwage konkurentéw, ze

sg trzy sprawy, ktore utrudniajq prawidtowy wy-

bor strategii:

e lenistwo intelektualne i myslenie krétkotermi-
nowe polskich politykéw nie chcacych, czy nie

Literatura:

potrafigcych, zrozumiec¢ szansy jaka dla Polski
stwarza rozwo6j gospodarki opartej na wiedzy
oraz rozwoj spoteczenistwa wiedzy i jaka role
odgrywa w nim edukacja;

® czy pozostanie bez zmian lub tylko nieco sko-
rygowany sposob finansowania szkolnictwa
wyzszego w Polsce, czy tez przejdziemy na za-
sade pieniadze idq za studentem, a kazdy stu-
dent placi, czesne czy tez pozostaniemy przy
obecnej zasadzie biedni Polacy ksztalca spe-
cjalistéw (lekarzy, inzynieréw, itd.) dla boga-
tych panstw Unii Europejskiej;

e III fala globalizacji (centra badawcze, kompe-
tencyjne, ustugowe globalnych korporacji) na
dluzej i mocno zatrzyma sie w Polsce.

A na koniec jednak stwierdze, ze robie wszystko,
aby znowu zaskoczy¢ konkurentéw i zdoby¢ dtu-
gotrwata i wyrazna przewage konkurencyjna.

e [1] Cowell D., (1984), The Marketing Services, Heinemann, London.

® [2] Mazzarol T., Soutar G.N., Sim Yaw Seng M., (2003), The third wave - future trends in internatio-
nal education, [w:] The International Journal of Education Management, vol.17, No 3 .

e [3] Teichler U., (1999), Internacionalisation as a challange for Higher Education, [w:] Tertiary Edu-

cation and Management, no. 5(1).
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Krzysztof Pawlowski

COMPETITION CHALLENGES FOR POLISH HIGHER EDUCATION IN FORTHCOMING
AGE OF INTERNATIONALIZATION

The paper analyzes polish higher education system in the light of globalization processes in the area of
the most developmental fields of scientific research and also internationalization of education processes.
Particular attention has been paid to new elements influencing Polish higher education — the consequen-
ces of passing a new bill, access to European Union resources and the increase of number of young Po-
les going abroad to complete their studies in European Union countries.

The paper presents challenges faced by Polish higher education in general as well as by higher education
institutions of different size. Two possible strategies of living up to competition challenges have been di-
scussed, namely moving ahead and becoming competitive on global market ( which has to be connec-
ted with making higher education institutions international and conducting scientific research on inter-
national level), or a strategy of surviving connected with operating costs reduction. This can finally lead
to peculiar sale of diplomas. Three basic higher education institutions operating areas, namely education,
success of scientific research and activities for the benefit of local development, indicate that higher edu-
cation institutions which are the most needed by economy, students and region will survive.
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Elzbieta Drogosz-Zablocka'
Barbara Minkiewicz’

Panstwowe versus
niepanstwowe::
przykfad uczelni

zawodowych

Punktem wyjscia podejmowanych analiz byto zatozZenie, Ze tworzenie panstwowych uczelni zawodo-
wych wspiera sie na pewnych zasadach, ktére, w zaleznosci od stopnia ich przestrzegania/ realizacji,
moga decydowac o pozycji PWSZ na rynku ustug edukacyjnych. Ich analiza i — na jej podstawie — odpo-
wiedzi na pytania o to, czy te uczelnie sa dla mtodziezy mieszkajacej w ich najblizszym otoczeniu szansg
bezptatnego studiowania, czy ich oferta kierunkowa (specjalnosciowa) dostosowana jest do potrzeb lo-
kalnego rynku pracy, czy i z ktorymi uczelniami akademickimi wspdtpracuja i jaki jest zakres tej wspot-
pracy, jaka jest i byla (w momencie powotywania) ich kondycja finansowa i — wreszcie — w jakiej mierze
wiadze samorzadowe, pracodawcy i inni interesariusze angazowali sie w proces ich tworzenia, pozwa-
laja na wnioskowanie o ich konkurencyjnosci w stosunku do innych, szczegdlnie niepanstwowych
uczelni zlokalizowanych na tych samych rynkach.

Podstawowym materiatem, ktory dostarcza informacji do takich analiz sa pozostajace w archiwum Mi-
nisterstwa Edukacji i Nauki wnioski o utworzenie panstwowych wyzszych szkét zawodowych, opinie
MEN i PKA o tych wnioskach, sprawozdania rektoréw panstwowych wyzszych szkét zawodowych, do-
stepne statystyki szkolnictwa wyzszego i akty prawne (ustawy i akty wykonawcze z lat 1998-2005).

! Autorka jest doktorem w Uniwersytecie Warszawskim

% Autorka jest doktorem w Osrodku Rozwoju Studiow Ekonomicznych SGH w Warszawie

s Postugujemy sie nazwa panstwowe uczelnie zawodowe, poniewaz wigekszo$¢ z nich stosuje w swojej nazwie okreslenie
panstwowa wyzsza szkola zawodowa. W obowiagzujacym prawie (Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r., DzU
z 2005 roku, nr 164, poz. 1365) dotychczasowe uczelnie panstwowe zostaly nazwane publicznymi.
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Panstwowe versus niepanstwowe: przyktad uczelni zawodowych

H Wprowadzenie

roblem, ktéry prezentujemy w tym opraco-
waniu, koncentruje si¢ na charakterystyce
uczelni zawodowych, gltéwnie pafistwowych,
analizie warunkéw, w jakich one powstaly i
funkcjonuja (m.in. tryb ich powotywania, wa-
runki ksztalcenia, organizacja studiéw — pro-
gramy nauczania i kadra, finansowanie dziatal-
nosci) oraz wskazaniu, w jakim zakresie wa-
runki te mialy i nadal maja wptyw na ich kon-
kurencyjno$¢. Probujemy takze poréwna¢, tam
gdzie to jest mozliwe, kierunki i programy stu-
diow oferowane przez panstwowe uczelnie za-
wodowe i wyzsze szkoly niepafistwowe prowa-
dzace studia licencjackie i inzynierskie na tych
samych kierunkach i zlokalizowane na tych sa-
mych rynkach®.

By¢ moze jest to wlaciwy czas na podsumowa-
nie funkcjonowania panstwowych uczelni za-
wodowych, jakkolwiek dotyczy ono tylko wy-
branego obszaru analizy — ich konkurencyjnosci
w odniesieniu do warunkéw tworzenia i ofero-
wanych ustug edukacyjnych. Od uchwalenia
nowego aktu prawnego dotyczacego szkolnic-
twa wyzszego [8] mineto ponad pdt roku i nie
zostaly jeszcze sprecyzowane wymagania sta-
wiane ,nowej” uczelni zawodowej poza ustawo-
wym zapisem, iz moze prowadzi¢ studia pierw-
szego i drugiego stopnia oraz jednolite studia
magisterskie. Bardziej precyzyjne informacje

zawierajq przygotowywane obecnie akty wyko-
nawcze do tej ustawy’.

Punktem wyjScia podejmowanych przez nas
analiz bylo zalozenie, iz o utworzeniu panstwo-
wych uczelni zawodowych decydowalo przede
wszystkim pie¢ czynnikow, ktdre mogly przesa-
dzi¢ o konkurencyjnosci tych uczelni. Pierw-
szym z nich jest stworzenie mtodziezy mieszka-
jacej w najblizszym otoczeniu szkoly szansy
bezplatnego studiowania, drugim - S$cista
wspdlpraca z uczelnia akademicka (najczesciej
najblizej potozona), trzecim - dostosowanie
oferty kierunkowej (specjalnosciowej) uczelni
do potrzeb lokalnego rynku pracy, czwartym —
zapewnienie odpowiednich warunkéw mate-
rialnych niezbednych do utworzenia i funkcjo-
nowania uczelni oraz piatym - zaangazowanie
wladz samorzadowych, pracodawcdéw i innych
interesariuszy w proces tworzenia uczelni. Ko-
lejnos¢, w jakiej zostaly przedstawione nie od-
zwierciedla wagi, jakq im przypisywano.

Podstawowym materialem, ktéry dostarcza
nam informacji do takich analiz sa pozostajace
w archiwum Ministerstwa Edukacji i Nauki
wnioski o utworzenie panstwowych wyzszych
szkot zawodowych, ktére powstaly w latach
1998-2004 oraz sprawozdania rektoréw pan-
stwowych wyzszych szk6t zawodowych z 2004

* Przez rynki rozumiemy tu zlokalizowanie obu szkét wyzszych w tej samej miejscowosci oraz pracodawcow
prowadzacych swoja dziatalno$¢ na tym samym obszarze, tj. bedacych potencjalnymi pracodawcami absolwentow

tych szkot

5Przygotowywane jest rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dotyczace warunkéw, jakie musza
spelia¢ jednostki organizacyjne uczelni, aby prowadzi¢ studia na okreslonym kierunku i poziomie ksztalcenia.
Rozporzadzenie okredla, iz do prowadzenia studiéw pierwszego stopnia wymagane jest spelnienie nastepujacych
warunkéw: opracowanie koncepcji ksztalcenia w ramach kierunku studiéw, posiadanie tzw. minimum kadrowego,
posiadanie odpowiedniej infrastruktury materialnej i dydaktycznej oraz dostepu do biblioteki zapewniajacej literature
zalecana w ramach ksztalcenia, a takze zapewnienie odbycia praktyk przewidzianych w standardach ksztalcenia i
planach studiow. Uczelnia prowadzaca studia drugiego stopnia musi ponadto prowadzi¢ badania naukowe w
dyscyplinie lub dziedzinie odpowiadajacej danemu kierunkowi studiéw lub wspétuczestniczy¢ w takich badaniach.
Informacje dostepne na stronach: www.mein.gov.pl/szk-wyz/prace_legislacyjne.php
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roku sktadane do Ministerstwa, zgodnie z wy-
maganiami prawa.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy oferta edu-
kacyjna panstwowych uczelni zawodowych
jest konkurencyjna w stosunku do oferty uczel-

Elzbieta Drogosz-Zabtocka, Barbara Minkiewicz

ni niepanstwowych zlokalizowanych na tym
samym rynku (tych samych rynkach), analizy
nasze ograniczamy do oferowanych przez te
uczelnie tych samych kierunkéw studiéw, a
tam, gdzie to bylo mozliwe takze do progra-
mow ksztatcenia na tych kierunkach.

H Ustugi edukacyjne panstwowych uczelni zawodowych

zkoly wyzsze, w tym zawodowe, sg organizacja-
mi publicznymi, nie nastawionymi na zysk,
Swiadczacymi ustugi spoteczne. Méwienie o kon-
kurencyjnoéci tych instytucji, to wigzanie ich z lo-
gika rynkowa, co w praktyce oznacza podejmowa-
nie przez te organizacje dzialan na rzecz uatrak-
cyjnienia swojej oferty, w ktorej zasadnicze miej-
sce zajmuja ustugi edukacyjne. Produkt, jakim sa
ustugi edukacyjne, zdaniem Jerzego Dietla, powi-
nien by¢ rozumiany ,jako zintegrowany system
wiedzy, dajacy podstawy metodologiczne i ogol-
nopoznawcze do pracy zawodowej w danej dzie-
dzinie i mozliwosci fatwej zmiany zawodu w ra-
mach tej dziedziny” [3, s. 20]. Tak pojmowany pro-
dukt powinien przyczyni¢ sie do rozwoju umiejet-
noéci majacych walory uniwersalne. Tworzenie te-
go produktu odbywa sie podczas studiéw, a jego
weryfikacja nastepuje po ich zakoniczeniu. Ofero-
wane ustugi edukacyjne, jak wskazuje Jerzy Dietl,
sa w istocie zbiorem pojedynczych ustug eduka-
cyjnych charakteryzujacych sie r6znymi cechami
(np. przedmioty nauczania, stosowane metody
nauczania, oferta przedmiotéw do wyboru, zale-
cane lektury, oferowane konsultacje, dostep do in-
ternetu, przyp. EDZ i BM), ale potaczonych ze so-
ba w zintegrowany system wiedzy i umiejetnosci.
Omawianym ustlugom edukacyjnym towarzyszy
ksztaltowanie okre$lonych postaw ich odbiorcow.
Jak zaznacza Autor koncepcji, takie pojmowanie
produktu utozsamianego z ustugami edukacyjny-

mi nalezy do rzadko$ci. Warto jeszcze podkreslic,
iz tak rozumiany produkt skierowany jest wistocie
narynek i klienta. [por. 5]

Ustugi edukacyjne skierowane na rynek i klienta
wymagaja oferty kierunkowej dostosowanej do
potrzeb rynku pracy i potencjalnego klienta, ja-
kim jest student, przygotowania programoéw
ksztalcenia nie tylko spetiajacych wymagane
standardy, ale ksztattujacych sylwetke przyszie-
go absolwenta. Niezbedne jest takze zatrudnie-
nie odpowiednio przygotowanej kadry gwaran-
tujacej realizacje tych programéw na wysokim
poziomie. Nie bez znaczenia pozostajg wiedza i
umiejetnosci kandydatéw na studia, a takze per-
cepcja oferowanej ustugi w trakcie jej realizacji.
Takze warunki materialne, wyposazenie sal wy-
ktadowych, dostep studentéw do nowoczesnych
technologii ksztattuja poziom tych ustug.

Nasze badania upowazniaja do zadania pytania:
czy i w jakim zakresie ustugi edukacyjne oferowa-
ne przez panstwowe wyzsze szkoly zawodowe®
wykazuja cechy podobiefistwa z tak rozumianym
produktem? Prowadzone przez nas analizy moze-
my tylko odnie$¢ do deklaracji zawartych we
wnioskach o utworzenie uczelni oraz do sprawoz-
dan rektoréw tych szkot wyzszych. Zdajemy sobie
sprawe z ograniczen, jakie pojawiaja sie przy ta-
kich poréwnaniach, ale weryfikacja rynkowa

% W tekscie, méwiac o panstwowych wyzszych szkotach zawodowych bedziemy postugiwacé sie akronimem PWSZ.
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ustug edukacyjnych oferowanych przez pafistwo-
we uczelnie zawodowe wymagataby wielu badan
trwajacych przez okres catych studiow (3-4 lata)
oraz po ich zakoficzeniu. W celu weryfikacji uzy-
skanego materiatu konfrontujemy uzyskane wy-
niki z dostepnymi danymi statystycznymi, wyko-

rzystujemy takze raport Najwyzszej Izby Kontroli
dotyczacy kontroli organizacji i finansowania
dziatalno$ci dydaktycznej w panstwowych wyz-
szych szkotach zawodowych, ktora zostata prze-
prowadzona w niektdrych PWSZ w okresie od
wrzes$nia 2003 do marca 2004 roku.

HAnaIiza whnioskow o utworzenie uczelni i sprawozdan

rektorow

worzenie oferty edukacyjnej, a w rezultacie
produktu, jakim sa ustugi edukacyjne mozemy
analizowa¢ zaré6wno w procesie tworzenia
uczelni, jak i jej funkcjonowania. Nasze bada-
nia dotycza obu tych okreséw. Analizie podda-
tySmy wszystkie 34 wnioski o utworzenie pan-
stwowej uczelni zawodowej z lat 1998-2005,
znajdujace sie w archiwum Ministerstwa Edu-
kacji i Nauki oraz wszystkie, znajdujace sie w
archiwum sprawozdania rektoréw PWSZ z
2004 roku. Badania prowadziltySmy od marca
do maja 2006 roku. Zbieranie danych poprze-
dzito opracowanie arkusza analizy, ktdry kla-
syfikowal gromadzone informacje na kilka ka-
tegorii: uzasadnienie powstania uczelni, zapo-
trzebowanie rynku pracy na kierunki ksztatce-
nia wraz z zaktadanymi rozmiarami ksztalce-
nia, proponowane kierunki/specjalnosci
ksztalcenia, oferowane programy, opis sylwet-
ki absolwenta, charakterystyka kadry, w tym
zwigzki z uczelnia, w ktorej aktualnie pracuje,
pochodzenie majatku szkoly oraz zZrddta jej fi-
nansowania, dokumentacja dotyczaca wspar-
cia tworzenia i funkcjonowania uczelni. Za-
warto§¢ tych dokumentéw zmieniata sie w
czasie, tak jak zmienialy sie¢ przepisy reguluja-
ce warunki powstawania uczelni zawodo-
wych, stad niemoznos$¢ zebrania wszystkich
wyr6znionych informacji w odniesieniu do
kazdej z uczelni. Najbardziej kompletne i wy-
czerpujace sa wnioski z lat 2002-2005. Spra-
wozdania rektoré6w nie zawsze zawierajq
wszystkie interesujace nas zagadnienia, po-
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nadto opracowywane sg przez wtadze uczelni
wedtug ré6znych wzorcéw i czesto nie stwarza-
ja dobrych podstaw do poréwnar.

Wykorzystujac oméwiony materiat badawczy
oraz dostepne statystyki szkolnictwa wyzZszego,
akty prawne (ustawy i akty wykonawcze z lat
1998-2005), a takze dostepne w Internecie infor-
macje na temat obecnego funkcjonowania bada-
nych uczelni, poszukiwaly$émy odpowiedzi na na-
stgpujace pytania:

1. Do jakiego typu uzasadnien siegaja powotujacy
panstwowe uczelnie zawodowe?

2.Jakie kierunki studiéw proponuja? W jaki spo-
s6b uzasadniaja swoj wybor?

3. Czy oferta panstwowych uczelni zawodowych
rzeczywiScie obejmuje wazne, strategiczne
dziedziny: spoleczne, techniczne, medyczne,
rolnicze?

4. Czy szkoly te stuza regionowi, tzn. odpowiadaja
na zapotrzebowanie regionu na kadry z wyz-
szym wyksztatceniem licencjackim i inZynier-
skim? W jaki sposdb okreslana jest sylwetka ab-
solwenta panstwowej uczelni zawodowej?

5.Czy studiuje w nich mtodziez, ktéra w innych
typach uczelni i w innych miejscowo$ciach w
ogole nie podjetaby nauki?

6. Czy i jakie podobiefistwa oraz odrebnosci mo-
zemy wskaza¢ w odniesieniu do zawodowych
uczelni panstwowych i uczelni niepanstwo-
wych ksztatcacych na tych samych rynkach?

Odpowiedzi na niektore z postawionych pytan

wykraczaja poza ramy niniejszego opracowa-
nia, a ponadto wymagaja odrebnych, szczego-
towych analiz (np. czy utworzenie PWSZ dalo
mozliwos¢ ksztatcenia mtodziezy z ubogich ro-
dzin, ktérych nie sta¢ by bylo na wystanie ich do
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odleglych od miejsca zamieszkania o$rodkow
akademickich oraz, czy studiujacy w PWSZ to
pierwsi studenci w rodzinach). Pozostate kwe-
stie sprébujemy przyblizy¢ i wyjasni¢ w oparciu
o posiadany material.

H Powotywanie panstwowych uczelni zawodowych

odstawowym wyznacznikiem polityki eduka-
cyjnej lat 90., w sytuacji znacznego wzrostu zain-
teresowania rynku pracy wysokimi kwalifikacja-
mi oraz wzrostu aspiracji edukacyjnych mto-
dziezy stala sig, poza dazeniem do zaspokojenia
potrzeb ilociowych (czego wyrazem jest uma-
sowienie ksztalcenia)’, dywersyfikacja progra-
moéw i warunkéw ksztalcenia - jak zakladano —
pod katem dostosowania ich do potrzeb otocze-
nia [12]. Edukacyjny boom to nie tylko wzrost
liczby student6w, absolwentéw, uczelni, posze-
rzenie i znaczne wzbogacenie oferty dydaktycz-
nej, wzrost dostepnosci studiéw, eksplozja
przedsigbiorczosci, aktywizacja wtadz samorza-
dowych i spotecznodci lokalnych, ale takze sze-
reg innych, nie zawsze pozytywnych zjawisk.

Liberalizacja rynku edukacyjnego — w efekcie
zapisow ustawowych — miata takze, poza pozy-
tywnymi, negatywne konsekwencje, o ktérych
informowaly na przyklad raporty NIK. Ograni-
czy¢ zywiotowos¢ edukacyjnego rynku (np.
tworzenie kierunkéw rynkowych, ktore nie wy-
magaly duzych inwestycji, komercjalizacje
ustug edukacyjnych, spadek jakoSci ksztatce-
nia) mialy kolejne regulacje prawne: noweliza-
cje ustawy z 1990 r. oraz aktéw wykonawczych
do tej ustawy, a szczegllnie rozporzadzenia

dotyczacego warunkéw, jakim powinien odpo-
wiada¢ wniosek o wydanie zezwolenia na
utworzenie uczelni niepanstwowej’. Zdecydo-
wane zaostrzenie tych wymagan nastapito do-
piero w 2002 roku, takze w tym roku rozpocze-
ta swojq dziatalno$¢ Panstwowa Komisja Akre-
dytacyjna.

Zasady tworzenia i dzialalnosci panstwowych
uczelni zawodowych, bedacych przedmiotem
naszych badan, zostaly okre$lone w ustawie o
wyzszych szkotach zawodowych [9]. PWSZ
funkcjonowaty w oparciu o nie od 1998 do 2005
roku, tj. 7 lat, co dla systeméw edukacyjnych
jest dos¢ krotkim okresem’. Juz od poczatku ich
powstania zmienialy sie stawiane im wymaga-
nia dotyczace zaréwno oferowanych kierun-
kéw/specjalnosci ksztalcenia, jak i wymagan
kadrowych. Zgodnie z wprowadzong w 2002 ro-
ku nowelizacja ustawy, wyzsze szkoty zawodo-
we mogty prowadzi¢ studia na okreS§lonym kie-
runku i — wjego ramach - specjalnosci zawodo-
wej, co wigzalo si¢ w praktyce ze spemieniem
wyzszych niz w przypadku specjalno$ci wyma-
gan kadrowych oraz odejsciem od pierwotnych
zalozen ksztalcenia w ramach specjalnosci. Na
przeprowadzenie tych zmian wyzsze szkoly za-
wodowe mialy czas do 30 wrze$nia 2005 roku.

7 Zarowno wzrost liczby ksztatconych, jak i podmiotéw ksztalcacych. W ciagu ostatnich pietnastu lat wspotezynniki
skolaryzacji w szkolnictwie wyzszym wzrosly blisko czterokrotnie, a w poréwnaniu z rokiem 1990/91 liczba studentéw
studiéw dziennych wzrosta o 611,4 tys., zaocznych o 824,4 tys., wieczorowych o 64,5 tys. i eksternistycznych o 22,0 tys.

8 Nowelizacja tego Rozporzadzenia miata miejsce w 1994 r., a nastepnie w 2002 r.

9 Pierwsza panstwowa uczelnia zawodowa powstata 19 maja 1998 roku w Tarnowie.
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Mozemy zatem uznaé, iz uczelnie zawodowe
od 1 pazdziernika 2005 roku, tj. w chwili wejscia
w zycie nowego prawa o szkolnictwie wyzszym,
oferowaly juz kierunki ksztalcenia, zamiast licz-
nych specjalnosci, i mialy potencjalng mozli-
wos¢, po spetnieniu odpowiednich warunkéw,
prowadzenia studiéw magisterskich, co wiek-
szo$¢ z nich wcze$niej albo planowala albo o
takie uprawnienia zabiegala [por. 2, 4, 12].

Nowy sektor szkolnictwa wyzszego powstawat
obok funkcjonujacych uczelni akademickich o
innych tradycjach niz powolywane szkoty zawo-
dowe, a takze obok juz istniejacych uczelni nie-
panstwowych, ktorych oferta edukacyjna (jesli
nie wszystkich, to przynajmniej znacznej ich
czeSci) byla blizsza studiom zawodowym niz
akademickim, co wyrazalo sie najczesciej w pro-
wadzeniu tylko studiéw licencjackich. , Trudno
zatem si¢ dziwi¢, Ze idea powstania odrebnych
wyzszych szkot zawodowych od poczatku byta
silnie kontestowana w Srodowiskach akademic-
kich. ...Znacznie ciszej méwiono o konkurencji
nowych szkét na rynku edukacyjnym, obawia-
jac sie atrakcyjnosci ich oferty, zwlaszcza ze
wzgledu na nizsze koszty studiowania poza
o$rodkami akademickimi” [11, s. 25].

Powstajace uczelnie w przedstawianych ofer-
tach gwarantowaly wspolprace z uczelnia
akademicka oraz zaspokojenie potrzeb lokal-
nego rynku pracy, co wigzalo sie z zatrudnie-
niem odpowiedniej kadry, przygotowaniem
programow ksztalcenia odpowiadajacych po-
trzebom rynku oraz stworzeniem absolwen-
tom mozliwoSci podjecia studiéw magister-
skich w uczelniach akademickich, w ktérych
jednocze$nie, a moze przede wszystkim pra-
cuja pozyskani dla potrzeb nowotworzonej
uczelni nauczyciele akademiccy. Kadra, kie-
runki studiéw i odpowiadajace im programy
ksztalcenia, to czynniki majace zasadniczy
wplyw na ksztaltowanie ustug edukacyjnych.
Posiadanie odpowiedniej bazy materialnej
czesto przesadza o powstaniu szkoly wyzszej.
Wigkszo§¢ panstwowych uczelni zawodo-
wych przejmowala bezptatnie budynki wraz z
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wyposazeniem od dotychczas funkcjonujacej
szkoly §redniej, pomaturalnej, w tym przede
wszystkim kolegiow nauczycielskich i nauczy-
cielskich kolegiow jezykéw obcych lub szkoty
wyzszej (najczesciej filii lub oddzialu zamiej-
scowego), a w procesie tym braly czynny
udziat - wspierajac go — wladze samorzadowe.

Decyzje o powolaniu panstwowej uczelni za-
wodowej, zgodnie z obowiazujacymi przepi-
sami, podejmowane byly przez Rade Mini-
strow na podstawie wnioskéw skierowanych
wcze$niej do Ministra Edukacji. Wnioski te
oceniata do 2001 roku Komisja Akredytacyjna
Wyzszego Szkolnictwa Zawodowego, a nastep-
nie Panstwowa Komisja Akredytacyjna, ktéra
przejela jej zadania. Pozytywna opinia Komisji
byla warunkiem koniecznym do powolania
uczelni, ale nie przesadzala o jej powstaniu,
bowiem ostateczna decyzje podejmowat mini-
ster. Inicjatorami tworzenia uczelni zawodo-
wych byly w wigkszosci wladze lokalne, ale po-
wstawaly takze stowarzyszenia, fundacje i ko-
mitety organizacyjne, ktére przygotowywaty
odpowiednie dokumenty, deklarowaly stara-
nia o pozyskanie $§rodkéw na finansowanie
szkoly wyzszej, poszukiwaly odpowiedniej ka-
dry. W rzeczywistosci w sktad tych organizacji
wchodzily wszystkie osoby popierajace ideg
tworzenia szkoly, w tym takze przedstawiciele
wladz lokalnych, stowarzyszen pracodawcow,
niekiedy sami pracodawcy.

Analiza dokumentéw o powotlanie uczelni w
kolejnych latach ich tworzenia wskazuje na
coraz wigksza staranno$§¢ w przygotowywaniu
wnioskow oraz zwracanie uwagi na taki dobor
kierunkéw i specjalnosci ksztalcenia, ktéry
znajdowat uzasadnienie w przeprowadzonych
wcze$niej badaniach, w dokumentach rozwo-
ju regionu lub danych statystycznych. Utwo-
rzenie niektorych uczelni zawodowych wpisa-
no wprost do strategii rozwoju wojewodztwa
jako jedno z zadan. W miastach, w ktérych
tworzono uczelnie, organizowano konferencje
i seminaria, na ktore zapraszano przedstawi-
cieli srodowisk akademickich znajdujacych sie

w najblizszym otoczeniu nowopowstajacej
szkotly. Wnioski o powolaniu uczelni zawieralty
deklaracje nawigzujace do wymienionych
przez nas pigciu czynnikéw decydujacych o jej
powstaniu, a w konsekwencji i konkurencyj-
noéci wobec innych szkoét wyzszych. Potwier-
dzenie tej tezy mozna znalez¢ w deklaracjach:

Ustalajqc kierunki i specjalnosci brano pod
uwage zapotrzebowanie miasta na kadre z wyz-
szym wyksztatceniem, zainteresowanie mio-
dziezy okreslonymi kierunkami ksztatcenia,
mozliwos¢ pozyskania kadry naukowo-dydak-
tycznej (PWSZw A).

Regionalne potozenie uczelni utatwia bezpo-
Srednie kontakty ze szkotq, a tym samym po-
woduje zdecydowane obnizenie kosztow pono-
szonych przez studentéw w czasie studiow
(PWSZ w B).

...mamy nowoczesny program i wspotprace z
innymi uczelniami, w tym zagranicznymi, ma-
my odpowiedniq baze materialng. Brakuje
jeszcze tylko odpowiedniego aktu prawnego
(PWSZ w C).

Skladajacy wnioski siegali takze do argumen-
tow wskazujacych na funkcjonowanie innych
szkot wyzszych na tych samych rynkach, ale
ich zdaniem szkotly te nie odpowiadaly na po-
trzeby regionu. A zatem juz w chwili powoty-
wania uczelni oceniano, iz bedzie ona konku-
rencyjna dla juz istniejacych na tym samym
rynku uczelni niepanstwowych. Deklaracje
przypisywaly nowotworzonej szkole zadania i

wplywy, ktérym nie mogta ona sprostaé. Przy-
ktadem moga by¢ nastepujace stwierdzenia:

Od szesciu lat dziatajq w miescie placowki na-
ukowo-dydaktyczne innych uczelni, ale szkota,
ktorq zamierzamy utworzy¢ zaspokoi przestrzer
potrzeb edukacyjnych i stanie si¢ czynnikiem
rozwoju i integracji regionu (PWSZ w D).

Uczelnia ta moze stac si¢ w przysztosci podstawq
zorganizowania uniwersytetu europejskiego,

Elzbieta Drogosz-Zabtocka, Barbara Minkiewicz

ksztatcqcego miodziez Polski i krajow Europy
Wschodniej (PWSZ w F).

Warto spojrze¢ na mape edukacyjna kraju i spro-
bowa¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czy rzeczywi-
Scie szkoly te tworzono tak, jak zaktadano, w:

a) miastach Sredniej wielkoSci (najczesciej mia-
stach wojewodzkich sprzed 1999 r.), w kto-
rych rynek edukacyjny byt bardzo ubogi lub w
ogdle nie istnial,

b) w miastach odlegltych od duzych o$rodkéw
akademickich, zamieszkalych najczesciej
przez uboga spotecznos¢, ktdrej nie sta na
studia w renomowanych, potozonych poza
miejscem zamieszkania, uczelniach,

¢) miastach zbyt ubogich, aby powstata w nich
kierujaca sie¢ rachunkiem ekonomicznym
uczelnia niepubliczna.

Tworzeniu panstwowych uczelni zawodo-
wych towarzyszylo przekonanie, iz powotla-
nie uczelni w miejscowosci odlegtej od trady-
cyjnych odrodkéw akademickich (w rzeczy-
wisto$ci odleglos¢ ta nie jest wcale tak duza),
nie majacej tradycji akademickich daje mlo-
dziezy mozliwos¢ podjecia studidéw wyzszych
bez optat czesnego i dodatkowych kosztow
zwigzanych z utrzymaniem w czasie studiéw.
Ponadto, nie zawsze byly to jedyne szkoty
wyzsze w tych miastach; filie i wydzialy za-
miejscowe uczelni akademickich istniaty tam
od wielu lat. Na argumenty te powolywaly sie
zreszta wladze lokalne wskazujac na koniecz-
no$¢ kontynuowania tych tradycji przez no-
wotworzong panstwowa uczelni¢ zawodowa.

Spojrzenie na mape edukacyjna (rys. 1) wskazu-
je, ze PWSZ powstawaly w odlegtosci, $rednio,
okolo 80 km od najblizszych miast akademic-
kich (8 z nich w odlegto$ci ponad 100 km, 9 —
mniejszej niz 60 km). Najblizsza osrodka akade-
mickiego jest PWSZ w O$wiecimiu, najdalsza —
wWalczu. W wigkszosci miejscowosci (20 na 34),
w ktorych utworzono PWSZ istnialy juz uczelnie
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Panstwowe Wyzsze Szkoly Zawodowe na mapie edukacyjnej kraju

@ CIECHANOW
@ PLOCK

LESZNO

@ KALSZ

@ LEGNICA

JELENIA GORA

@ WALBRZY(

@ istniejace PWSZ
NOWY TARG .
o

Uwaga: Na mapie nie ma czterech uczelni utworzonych w
2005 1., tj. PWSZ w O$wiecimiu, Skierniewicach,
Suwatkach i ZamoSciu.

Zrédto: T. Winnicki, Stabilny element systemu, Forum Akademickie, nr 3/2004.

niepanstwowe'’. PWSZ jest jedyna szkola wyzsza  sie, O$wiecimiu, Raciborzu, Sanoku i Sule-
tylko na rynku edukacyjnym w Jarostawiu, Ny-  chowie. (por. tabela nr 6 w aneksie).

10 Wyjatkiem jest Elblag, gdzie dopiero rok pdzniej powstala Elblaska Wyzsza Szkola Humanistyczna i Wydziat
Zamiejscowy utworzyla Szkota Wyzsza im. B. Janskiego w Warszawie; Biala Podlaska, gdzie w tym samym roku — 2000
- mozna bylo starac si¢ o przyjecie na studia tylko na Wydzial Zamiejscowy UMCS; Glogow, Jelenia Géra, Nowy Targ i
Walcz, gdzie istnialy Zamiejscowe Osrodki Dydaktyczne panstwowych uczelni akademickich; Krosno i Tarnobrzeg,
gdzie dopiero — odpowiednio — po 3 latach i po roku swoje Wydzialy Zamiejscowe otworzyly uczelnie niepanstwowe
(Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie i Wyzsza Szkota Handlowa im. B. Markowskiego w Kielcach).
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H Partnerstwo warunkiem przetrwania i sukcesu?

uz w czasie powolywania PWSZ zakladano ich
wspdlprace z panstwowymi uczelniami akade-
mickimi", co znalazlo swoje miejsce w zapisach
ustawy o wyzszych szkotach zawodowych [9]. W
praktyce oznaczalo to zawieranie uméw miedzy
PWSZ a uczelnia akademicka dotyczacych za-
pewnienia wysokiego poziomu ksztalcenia w za-
kresie przedmiotéw podstawowych oraz rozwo-
ju naukowego pracownikéw, obecnosci przed-
stawiciela uczelni akademickiej w konwencie, a
takze przedstawiciela rektora tej szkoly w sena-
cie uczelni zawodowej, wigc — de facto — bliskie
zwiazki miedzy tymi szkotami, co przektadalo si¢
na mozliwo$¢ kontynuowania ksztalcenia w
uczelni akademickiej przez absolwentéw stu-
diéw zawodowych.

Z analizy materialéw Zroddtowych, tj. wnioskdw o
utworzenie uczelni i sprawozdan z ich dziatal-
nosci, a takze ogladu internetowych uczelnia-
nych witryn wynika, ze ta wspdtpraca przektada
sie na obopodlne korzysci: PWSZ otrzymuja
znak jakosci dla swoich programéw ksztalcenia,
ich absolwenci mozliwos¢ studiéw magister-
skich w uczelniach partnerskich (na tych sa-
mych warunkach, jak ich licencjaci), uczelnie
akademickie zyskuja dobrze przygotowanych,
bo na podstawie zatwierdzonych przez nie pro-
gramoéw, kandydatow (i w ogole zyskuja kandy-
datéw, co w sytuacji nizu demograficznego ma
kapitalne znaczenie) na studia drugiego stop-
nia, a ich kadra mozliwo$¢ podjecia dodatkowe-
go zatrudnienia. Ustalenia w tym zakresie za-
wieraja umowy patronackie, ktére r6znig sie

stopniem szczegolowosci i lista wzajemnych ko-
rzysci i zobowigzan. Niektdre z nich skupiaja sie
tylko na korzysciach uczelni zawodowej, inne
akcentuja korzySci obopdlne i zobowiazania
uczelni patronackiej. Oto przyklady niektdrych
zobowigzan:

PWSZ przedktada oraz konsultuje programy i
plany studiow z instytucjami uczelni akademic-
kiej prowadzqcymi odpowiednie studia kierun-
kowe w celu umozliwienia absolwentom PWSZ
przejscia na studia drugiego stopnia (magister-
skie) w uczelni akademickiej (PWSZ w B);

Porozumienie to umozliwia studentom PWSZ
korzystanie ze zbioréw bibliotecznych uczelni
akademickiej jak réwniez z podrecznikow oraz
skryptow do wyktadow i ¢wiczen opracowanych
przez nauczycieli akademickich bedqcych jej pra-
cownikami i opublikowanych przez wydawnic-
two uczelniane (PWSZ w D).

Zobowigzania akademickiej uczelni patronackiej,

dotyczyly najczesciej nastepujacych obszaréw:

1. udzielania pomocy merytorycznej przy
opracowywaniu i aktualizacji programéw, co
ma gwarantowaé ich réwnowazno$é¢ z
programami realizowanymi,

2. informowania wtasnej kadry akademickiej o
mozliwosci wspdlpracy z uczelniag zawodowa,

3. dbania o rozwoj naukowy kadry PWSZ m.in.

poprzez opieke naukowsa, formulowanie te-

mat6éw prac doktorskich, a takze prowadzenie
przewodéw doktorskich i habilitacyjnych,
ksztalcenia licencjatow z PWSZ na studiach

uzupekniajacych magisterskich (obecnie II

stopnia), zachowujac obowigzujace w uczel-

ni akademickiej zasady rekrutacji,

.

! PWSZ nie mialy ani czasu, ani uprawnien, aby samodzielnie wyksztalci¢ kadre. Nie mialy takze odpowiednich
srodkoéw finansowych na jej pozyskanie (R. Mosakowski, Glebsze zmiany, Forum Akademickie nr 7-8/1999).
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5. korzystania przez studentéw i pracownikow
PWSZ z biblioteki uczelni akademickiej,

6. wytypowania przedstawiciela do senatu/
konwentu szkoty,

7. informowania o organizowanych konferen-
cjach naukowych, dydaktycznych i szkole-
niowych, w ktérych mogliby bra¢ udziat pra-
cownicy i studenci szkoly.

Panstwowe wyzsze szkoly zawodowe podej-

mowaly niejednokrotnie zobowiazania:

1. zapewnienia wysokiego poziomu ksztalce-
nia, tak, aby absolwenci studiéw licencjac-
kich mogli kontynuowa¢ studia w uczelni
akademickiej,

2. zatrudniania, w miare mozliwosci, w PWSZ
kadry z uczelni akademickiej,

3. udzialu, w miare potrzeb uczelni, w bada-
niach naukowych prowadzonych przez pra-
cownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni
akademickiej,

4. organizowania wspoélnie z uczelnia patro-
nacka spotkan i posiedzen o charakterze na-
ukowym, dydaktycznym, a takze sportowym,

5. promowania uczelni patronackiej na swoim
rynku.

Dzieki takim umowom przedstawiciele uczelni
akademickich maja wplyw na aktualng i przyszia
sytuacje w uczelni zawodowej poprzez swoj
udzial zaréwno w posiedzeniach senatu, jak i
konwentu. Z zestawien szczegolowych — porozu-
mien i uméw patronackich oraz cztonkostwa
przedstawicieli rektorow uczelni akademickich w
senatach i konwentach PWSZ - sporzadzonych w
oparciu o dostepne (niestety, niekompletne)?in-
formacje wynika, ze taka wspotprace ma zdecy-
dowana wiekszo§¢ PWSZ. Niektore z nich sq nie-
zwykle aktywne na tym polu — na liécie uczelni, z
ktérymi wspotpracuja jest 6-8 uczelni z najbliz-
szych osrodkéw akademickich®, inne" - w
znacznie mniejszym stopniu.

Przyktady porozumien wybranych PWSZ" z uczelniami akademickimi.

Uczelnia zawodowa Data utworzenia Uczelnie patronackie
PWZS w L 2004 Politechnika Biatostocka; Uniwersytet w Biatymstoku
PWSZ w S 2005 Uniwersytet kédzki; Szkota Gtéwna
Gospodarstwa Wiejskiego
PWSZ w U 1999 Uniwersytet Opolski; Uniwersytet Wroctawski;
Uniwersytet Zielonogorski; AWF we Wroctawiu;
PWSZ w M 2002 Akademia Bydgoska; Uniwersytet Gdanski;
Uniwersytet Szczecinski

Zrédto: Sprawozdania z dziatalnoéci uczelni i witryny internetowe PWSZ.

Raciborzu, Sulechowie i Suwatkach).

=

Np. PWSZ w Gnieznie, Kaliszu, Oswiecimiu, Plocku.

3

Brak takich informacji i w sprawozdaniach rektoréw i na stronach internetowych niektérych PWSZ (m.in. w Nysie,

Np. PWSZ w Biatej Podlaskiej, Kro§nie, Nowym Saczu i Glogowie.

Najwiecej uméw i porozumienn maja uczelnie
akademickie zlokalizowane w Krakowie (21), Lu-
blinie (14), Poznaniu i Wroctawiu (po 10), uni-
wersytety (35)'° oraz uczelnie techniczne (22).

yrazem zainteresowania srodowisk lokal-
nych utworzeniem uczelni jest, oprocz popie-
rania tych inicjatyw, wspoldziatanie z nimi",
gotowosc¢ ich wspoétfinansowania — doposaza-
nia, przekazywania, nieodptatnie, budynkéw i
gruntéw na ich rzecz (na co sa liczne przykta-
dy) oraz zaangazowanie w ich dziatanie, m.in.
poprzez konwent. Oprocz przedstawicieli
Swiata akademickiego (rektora, prorektora,
kanclerza) sa w nim reprezentanci regionu —
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wladz samorzadowych, lokalnych organizacji i
przedsiebiorstw. Zdaniem R. Mosakowskiego:

»Placéwki te powinny by¢ silnie powiqzane z
lokalnymi spoteczno$ciami (wtadzami lokal-
nymi, organizacjami pracodawcéw, stowarzy-
szeniami zawodowymi, gtéwnymi przedsie-
biorstwami w regionie) oraz dostosowywac sie
do zmieniajqcych sie potrzeb lokalnego rynku
pracy” [6, s. 33].

Warto zaznaczy¢, iz wspdlne decyzje dotycza-
ce kierunkéw rozwoju uczelni, jej strategii
dziatania, zmian oferty kierunkowej i progra-
mowej pod katem potrzeb lokalnego rynku
pracy zwiekszaja prawdopodobienstwo wza-
jemnych dostosowan (podazy kwalifikacji i
popytu na kwalifikacje).

H Podobienstwa i odrebnosci uczelni niepanstwowych
i PWSZ (na tych samych rynkach)

ierwsze panstwowe wyzsze szkoly zawodowe
powstaly w 1998 ., a w kolejnych latach - nastep-
ne. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy byly to
uczelnie konkurencyjne w stosunku do juz istnie-
jacych uczelni niepanstwowych, i nie tylko do ni-
ch", ksztalcacych w wigkszosci na tych samych
lokalnych rynkach, na tym samym poziomie (li-
cencjata) i tych samych, rynkowych kierunkach,
warto prze$ledzi¢ oferowane przez te szkoty kie-

runki ksztatcenia oraz liczbe nowoprzyjetych stu-
dentéw na pierwszy rok studiow w obu typach
uczelni. Te same kierunki ksztalcenia oferowane
sq m.in. przez zawodowe uczelnie panstwowe
oraz uczelnie niepanstwowe w: Elblagu (admini-
stracja i pedagogika), Gorzowie Wielkopolskim
(filologia, zarzadzanie i marketing), czy w Nowym
Saczu (informatyka). PWSZ w Plocku uruchomita
studia m.in. w zakresie matematyki i pedagogiki,

S w tym 7 — Uniwersytet Jagielloniski, 5 — Uniwersytet Gdanski, 4 - UMCS.
v Np. podpisanie umowy o wspolpracy przez PWSZ w Elblagu z Urzedem Miasta. Efektem takiej wspolpracy jest
utworzenie Regionalnego Centrum Informacji Europejskiej i Turystycznej oraz tworzenie parku technologicznego —

Centrum Informatyczne.

Kryterium byla powtarzalno$¢ kierunkéw w ofercie uczelni (w Lomzy: dwa z trzech prowadzonych w PWSZ
kierunkéw - pielegniarstwo i informatyke — ma w ofercie Wyzsza Szkota Agrobiznesu, trzeci — zarzadzanie i marketing
—ma w ofercie Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci; w Skierniewicach dwa z trzech uruchomionych przez
PWSZ kierunkéw - socjologie i ogrodnictwo — prowadzi Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Humanistyczna; w Watbrzychu
w ofercie PWSZ i Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci sa pedagogika i administracja, a we
Wioctawku w ofercie PWSZ i Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej pielegniarstwo i filologia polska.
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Takze w stosunku do uczelni panstwowych, z powodu koniecznosci ich finansowania ze skromnego budzetu na
szkolnictwo wyzsze. Dane z budzetu Ministerstwa Edukacji Narodowej wskazuja, ze na panstwowe wyzsze szkoty
zawodowe przeznacza sie¢ ok. 0,5 proc. Srodkéw finansowych. Ponadto uczelnie zawodowe tworzono najczesciej w
oparciu o baze lokalowa likwidowanych kolegiéw nauczycielskich, co nalezaloby wzia¢ pod uwage przy obliczaniu
kosztoéw ich utrzymania. Stad uczelnie akademickie nie powinny odczu¢ réznicy w finansowaniu wynikajacej z
istnienia wyzszych szk6t zawodowych, por. [1].
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chociaz te kierunki oferuje Szkota Wyzsza im. P
Wtodkowica, PWSZ w Skierniewicach, powstata w
2005 r., ma w ofercie m.in. socjologie i ogrodnic-
two, mimo, iz te kierunki ma w swojej ofercie po-
wstata w 1996 . Wyzsze Szkota Ekonomiczno-Hu-
manistyczna.

zy wejscie na ten sam rynek uczelni pan-
stwowej z podobng — w pewnym zakresie —
ofertg kierunkowg odebrato uczelni tam ist-

niejacej kandydatéw na studia? Pokazuje to
poréwnanie liczby przyjetych na I rok stu-
dibw w uczelniach panstwowych i niepafi-
stwowych ksztatcacych na tych samych lokal-
nych edukacyjnych rynkach.

Poczawszy od 1998 roku, tj. od powstania
uczelni panstwowych uczelni zawodowych
az do roku 2002/2003 zwiekszala sie liczba
przyjetych na I rok do PWSZ, natomiast wy-
raznie malata przyjmowanych do uczelni
niepanstwowych, co, biorac pod uwage
koszt studiéw w jednych i drugich jest dosy¢
oczywiste.

Przyjeci na | rok studiéw w latach 1998/1999 - 2004/2005
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Zrédto danych: Szkoly wyzsze i ich finanse z lat 1998-2005, GUS, Warszawa i obliczenia wlasne.

Z zestawien szczegdtowych wynika, ze PWSZ
rozwijaly si¢ niezwykle dynamicznie i z roku
na rok przyjmowaly coraz wiecej kandydatow
na studia (od niespelna 3 tys. w roku
1998/1999 do ponad 18 tys. w r. 2004/2005).
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Mialo to miejsce az do roku 2002/2003. W tym
samym czasie liczba przyjmowanych na I rok
studiéw do uczelni niepanstwowych spadta o
okoto 2 tys. (z ponad 38 tys. do ponad 36 tys.
0s0b, awroku 2002/2003 nawet do ok. 27 tys.).

Elzbieta Drogosz-Zabtocka, Barbara Minkiewicz

Przyjeci na | rok do PWSZ (tylko w miejscowosciach, gdzie sa takze uczelnie niepanstwowe)
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2005, GUS, Warszawa i obliczenia wlasne.

Przyjeci na | rok studiow w uczelniach niepanstwowych w latach 1998/1999 — 2004/2005
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7rédto danych: Szkoly wyzsze i ich finanse z lat
1998-2005, GUS, Warszawa i obliczenia wia-

Mozna jeszcze zadac pytanie, czy dla kandyda-
téw na studia — w sytuacji wyboru pomiedzy
studiami platnymi a bezplatnymi - istotny jest
takze kierunek ksztalcenia, a w konsekwencji
program i uzyskane kwalifikacje, czy sa to wy-
tacznie koszty ksztalcenia. Nie dysponujemy ba-
daniami, ktére pozwolityby odpowiedzie¢ na to
pytanie, ale wydaje sie, ze dla osob, dla ktérych
platna edukacja jest poza zasiegiem (z uwagi na
sytuacje materialng), koszty zwiazane z ksztal-
ceniem moga mie¢ znaczenie pierwszoplano-
we. Jest to tym bardziej prawdopodobne, Ze 16z-
nice w opisach sylwetek absolwentow tych sa-

1998/1999 1999/2000 2000/2001 2001/2002 2002/2003 2003/2004 2004/2005 sne.

mych kierunkéw w PWSZ i uczelni niepanistwo-
wej moga by¢ dla przysztych studentéw nieroz-
poznawalne. Wskazuje na to analiza opis6w syl-
wetek absolwentéw w obu typach szkot.

Podobienstwa i réznice pomiedzy uczelniami
mozna takze pokaza¢ poréwnujac plany stu-
diéw opracowane (i realizowane) dla tych sa-
mych kierunkéw. Ponizej, w tabeli, przedstawia-
my poréwnanie dwoch programéw ksztalcenia
na kierunku pedagogika (tylko dla studiow
dziennych, bo takie studia ma w ofercie na tym
kierunku jedna z tych uczelni).
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Poréwnanie planu studiéw licencjackich na kierunku pedagogika PWSZ i uczelni niepanstwowej ksztat-

cacej na tym samym rynku

Nazwa przedmiotu

Liczba godzin zaje¢ dydaktycznych

Jak pokazuja dane, bardziej praktyczny pro-
gram (znacznie wigcej przedmiotéw specjali-
zacyjnych i specjalnoSciowych) realizuje
PWSZ. Jesli wlaczymy praktyke do bloku

Elzbieta Drogosz-Zabtocka, Barbara Minkiewicz

przedmiotéw specjalno$ciowych to struktura
planu (wedtug blokéw przedmiotéw) na kie-
runku pedagogika w obu typach uczelni wy-
glada nastepujaco:

Struktura planu studiéw na kierunku pedagogika — poréwnanie planu PWSZ i uczelni niepanstwowej (w %)

Bloki przedmiotow

PWSZ ) Uc;elnia
niepanstwowa

1. Przedmioty ksztatcenia ogoélnego 13,50 22,45
2. Przedmioty podstawowe 15,34 27,21
3. Przedmioty kierunkowe 3,68 8,84
4. Przedmioty specjalizacyjne i specjalnosciowe 67,48 41,50
Razem 100,00 100,00

PWSZ niegacrgmgtlmgwa

A. Przedmioty ksztatcenia ogélnego 330 495
Wybrane zagadnienia z filozofii 30 30
Wprowadzenie do socjologii 30 30
Metody badan pedagogicznych 30 60
Etyka zawodowa 15 15
Jezyk obcy 90 20
Przedmiot do wyboru 30

Wychowanie fizyczne 60 60
Technologia informacyjna 45 60"
Wyktady monograficzne (4) 120
B. Przedmioty podstawowe 375 600
Biomedyczne podstawy rozwoju 30 60
Historia wychowania 45 60
Wprowadzenie do pedagogiki 30 60
Teoretyczne podstawy wychowania 30 60
Podstawy dydaktyki ogélnej 45 45
Wprowadzenie do psychologii 45 60
Psychologia rozwojowa i osobowosci 60 60
Socjologia wychowania 30 45
Pedagogika spoteczna 30 60
Pedagogika pracy 30 30
Metodologia badan 60
C. Przedmioty kierunkowe 90 195
Edukacja zdrowotna 30 30
Patologie spoteczne 30 60
Media w edukacji 30 45
Diagnostyka pedagogiczna 60
D. Przedmioty specjalizacyjne i specjalnosciowe 1515% 915%
Razem 2310 2205
Praktyka asystencka 180

Praktyka nauczycielska 90

19 Informatyka.
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Zrédto: Obliczenia wlasne na podstawie programéw uczelni dostepnych na ich stronach internetowych.

tatystyki szkolnictwa wyzszego nie zawieraja,
niestety, danych jednostkowych dotyczacych
kosztow ksztalcenia, tylko dane zagregowane.
Pokazuja one, Ze sg to szkoly najtanisze. Koszt
jednostkowy ksztatcenia w panstwowych wyz-
szych szkotach zawodowych ksztattowal sie w
2004 r. na poziomie 4045 zl i stanowit ok. 50%
kosztu jednostkowego ogolem dla wszystkich
uczelni. Dla poréwnania, koszt ksztalcenia w

niepanstwowych wyzszych szkotach zawodo-
wych wynosit w 2004 1. 4455 zt, w szkotach pan-
stwowych (ogoélem) — prawie 9 tys., a w niepai-
stwowych (ogblem) — niespelna 5,4 tys. zt. Naj-
wiecej kosztowalo wyksztalcenie studenta w
panstwowych wyzszych szkolach artystycznych
- ponad 25 tys., ponad 18 tys. w uczelniach me-
dycznych ponad 10 tys. w akademiach rolni-
czych i uczelniach technicznych.

W roku 2004 zaréwno wynik finansowy brutto,
jak i wynik finansowy netto uczelni panstwo-
wych i niepanstwowych byt dodatni. Na tle in-

20w tym: seminarium dyplomowe 30 godz., praca dyplomowa - 150, metodyka wychowania przedszkolnego - 90,
metodyka ksztalcenia zintegrowanego — 90, jezyk polski w ksztalceniu zintegrowanym — 225, matematyka w
ksztalceniu zintegrowanym — 165, przyroda w ksztalceniu zintegrowanym - 135, edukacja plastyczno-techniczna —
180, edukacja muzyczna - 150, wychowanie fizyczne w ksztalceniu zintegrowanym - 75, gra na instrumencie — 105,
zajecia muzyczno-ruchowe — 30, emisja glosu i chor - 60, drama — 30.

aw tym zajecia praktyczne - hospitacje placowek 90 godz., seminarium licencjackie — 90; pedagogika opiekunicza -
30, rozwijanie kompetencji spotecznych - 30, polityka spoleczna — podstawy, psychologia kliniczna - 60,
poradnictwo pedagogiczne w pracy opiekuiiczej — 60, podstawy prawne opieki i wychowania - 60, elementy terapii
pedagogicznej - 30, teoria i metodyka wczesnej profilaktyki uzaleznien - 60, podstawy pomocy psychologicznej i
psychoterapeutycznej — 45, warsztaty metodyczne — 120, metodyka pracy wychowawczo-opiekunczej - 90,
pedagogika specjalna — 60, wybrane problemy resocjalizacji — 45.
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nych uczelni pafstwowych PWSZ wyr6zniaty
sie — osiagnely wynik najkorzystniejszy (ponad
63 mln z**), niepanstwowe wyzsze szkoty zawo-
dowe — ponad 31 mln zt [7, s. 257].

Analiza struktury przychodéw z dziatalnosci dy-
daktycznej szkot wyzszych wedtug Zrodet finan-
sowania wskazuje, ze gtéwnym Zrédlem finanso-
wania dziatalno$ci dydaktycznej PWSZ sa dotacje
z budzetu (72,9%% ), oplaty za zajecia dydaktycz-
ne (23,4%), $rodki z budzetow gmin (0,6%) i po-

zostate zrodta finansowania (3%). Udziat dotacji
z budzetu panstwa w przychodach z dziatalnosci
dydaktycznej uczelni niepanstwowych to tylko
0,1%, oplat za zajecia dydaktyczne — az 97%.

Czy PWSZ sa konkurencja dla innych uczelni
panstwowych przy podziale srodkéw z budze-
tu? Dane szczegdlowe dotyczace struktury dota-
cji z budzetu i Srodkéw przyznawanych z bu-
dzetéw gmin i innych Zrodet publicznych poka-
zuje ponizsza tabela:

Struktura niektérych przychodow z dziatalnosci dydaktycznej w uczelniach panstwowych w 2004 r.

Dotacja z Srodki z budzetow

Wyszczegélnienie budzetu | gmin iinne fundusze
publiczne

szkoly wyzsze panstwowe 100,0 100,0
uniwersytety 32,7 41,6
wyzsze szkoty techniczne 271 9,4
akademie rolnicze 8.2 -
wyzsze szkoty ekonomiczne 3,6 2,0
wyzsze szkoty pedagogiczne 3,6 12,8
akademie medyczne 12,8 33
akademie wychowania fizycznego 2,7 0,7
wyzsze szkoly artystyczne 4,1 11,2
wyzsze szkoty zawodowe 39 19,0
pozostate 1,3 -

Zrédto: Szkoly wyzsze i ich finanse .., op. cit.

PWSZ sa beneficjentem budzetu pafistwa w nie-
wielkim zakresie — niespelna 4%, innych funduszy
publicznych — prawie 1/5. Jedli dotacje z budzetu
i srodki z budzetéw gmin dla uczelni panstwo-
wych i niepanistwowych potraktujemy lacznie, to

te dwie wielkosci (ich udzial) wynosza odpowied-
nio dla PWSZ - 3,93% i 17,15%, a dla uczelni nie-
panstwowych — 0,02% i 9,57%.

Oplaty za zajecia dydaktyczne to w 2004 1. pra-
wie 1/4 przychodéw z dziatalno$ci dydaktycznej

*2 Ponad 57 min zt wyzsze szkoly techniczne, ponad 47 mIn — uniwersytety.
? Dla szkot wyzszych panstwowych - 71,2%, dla uniwersytetéw — 64,7%wyzszych szkot pedagogicznych — 61% i

wyzszych szkot ekonomicznych — niespetna 47%.
2 R
0,1% dla uczelni ogélem.
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PWSZ (21,5% w r. 2000). Analiza ich oferty wska-
zuje na zmiane struktury ksztatcenia - w 2000 r.
studenci studiéw dziennych w tych szkotach sta-
nowili niespelna 60% ogoétu ksztalconych, w
2004 r. juz ponad 65% - czy to wskazuje na
wzrost oplat za zajecia dydaktyczne (czesnego) i
innych optat, ktore — zgodnie z zapisami ustawo-
wymi — moga pobierac uczelnie?

Niestety, takie dane nie sa dostepne. W materia-
tach promocyjnych niektérych uczelni i na ich
stronach internetowych znalez¢ mozna informa-
cje na temat pobieranych oplat, ale sa to tylko da-
ne aktualne. Podobnie w sprawozdaniach rekto-
row dane dotycza tylko roku sprawozdawczego.
Mozliwe do sporzadzenia zestawienia pozwalaja
tylko na poréwnanie wysokosci czesnego (i in-
nych optat) pobieranych przez PWSZ i uczelnie

H Zakonczenie

nalizowany problem konkurencyjnosci pan-
stwowych uczelni zawodowych i niepanstwo-
wych szkotwyzszych wskazuje na obszary, na kt6-
rych konkurencja miedzy tymi szkotami jest wi-
doczna, co mozna potwierdzi¢ analizujac warun-
ki powstania PWSZ. Zaangazowanie wtadz lokal-
nych w tworzenie uczelni zawodowych, mobiliza-
cja wiekszych grup Srodowisk lokalnych oraz de-
klarowana pomoc materialna (tu, jak wskazaty
badania NIK za deklaracjami nie zawsze szly czy-
ny wiadz lokalnych), w tym przekazywanie szkole
budynkéw i dziatek juz na poczatku dziatalnosci
stwarzaly jej przewage nad uczelniami niepan-
stwowymi funkcjonujacymi na tych samych ryn-
kach. Analiza materialu badawczego wskazuje
ponadto, iz PWSZ nie powstawaty w miejscowo-
Sciach — niszach rynkowych, w ktérych nie funk-

% Srednie dla prowadzonych w uczelni kierunkow.

Elzbieta Drogosz-Zabtocka, Barbara Minkiewicz

niepanstwowe ksztatcace na tych samych ryn-
kach. Zebrane informacje wskazuja, Ze tylko na
trzech z dwunastu lokalnych rynkéw czesne w
PWSZ? jest wyzsze niz czesne na studiach zaocz-
nych w uczelni niepanstwowej. Srednie czesne w
PWSZ (z zebranych danych) wynosi niespelna
1450 zl, Srednie czesne na studiach dziennych w
uczelniach niepanstwowych — ok. 1800 zl, a na
studiach zaocznych - ok. 1630 zl. Przy czym jest
tak, ze na niektorych rynkach réznice pomiedzy
wysokoScig czesnego siegaja 400-500 zt za se-
mestr, na innych sa niewielkie.

Czy zatem PWSZ konkuruja cena? Studia dzien-
ne sa w nich bezplatne, studia zaoczne — w wigk-
szo$ci z nich - (Srednio) tansze niz w uczelniach
niepanstwowych, ktore ksztatca na tych samych
rynkach.

cjonowaly juz wyzsze szkoly niepanstwowe, ale
tworzono je tam, gdzie szkoly takie juz istnialy.
Inicjatorzy powolania uczelni panstwowej pod-
kredlali jednak, iz uczelnie niepanstwowe nie sg w
stanie sprosta¢ stawianym im na tych rynkach
wyzwaniom. Tezy te potwierdzali umieszczajac w
planach rozwoju wojewddztw i regionéw ko-
nieczno$¢ powolania uczelni panstwowej. Nie
bez znaczenia pozostawaty tu umowy partnerskie
miedzy PWSZ a uczelniami akademickimi, co
gwarantowato nie tylko programy ksztaltcenia fir-
mowane przez te renomowane uczelnie, ale takze
mozliwo$¢ kontynuowania studiéow magister-
skich, co czesto byto koronnym argumentem za
wyborem tej wladnie uczelni dla kandydatéw na
studia zawodowe.
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Analizy nasze wskazuja na potrzebe dalszych ba-  uzasadnione, iz zmienily si¢ wymagania wobec
dan nad tym zagadnieniem, tym bardziej jest to  uczelni zawodowych.
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Aneks

Dostepnos$¢ kadry w PWSZ i w uczelniach niepanstwowych w 2004 r. na wybranych lokalnych rynkach
edukacyjnych — poréwnania

Nazwa uczelni Miasto Wskaznik A Wskaznik B
Wyzsza Szkota Biznesu i Zarzadzania . | 55,80 111,60
Ciechanéw
PWSZ 30,19 57,96
PWSZ 22,10 101,13
- - - Elblag
Elblaska Uczelnia Humanistyczno-Ekonomiczna 46,86 89,59
Wyzsza Szkota Biznesu 32,15 92,89
Wyzsza Informatyczna Szkota Zawodowa Gorzéw Wikp. 28,67 236,50
PWSZ 30,67 112,24
Wyzsza Szkota Menedzerska 29,84 46,60
Wyzsza Szkota Medyczna Legnica 9,92 23,80
PWSZ 36,41 225,35
Wyzsza Szkota Marketingu i Zarzadzania 31,39 144,40
PWSZ Leszno 38,74 103,00
Wyzsza Szkota Humanistyczna 26,13 99,63
WSB-NLU 21,81 102,36
Sadecka Wyzsza Szkota Zawodowa Nowy Sacz 25,08 50,17
PWSz 19,72 91,32
Szkota Wyzsza im. Pawta Wtodkowica Plock 35,17 57,19
PWSZ 23,90 103,57
Wyzsza Szkota Stuzby Spotecznej 22,25 66,75
Wyzsza Szkota Suwalsko-Mazurska Suwatki 35,93 98,00
PWSZ bd bd
Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna 37,63 101,82
Wyzsza Szkota Biznesu Tarnéw 17,30 519,00
PWSZ 24,48 83,69
Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania 48,15 131,32
i Przedsiebiorczosci Watbrzych
PWSZ 23,23 82,24
PWSZ 20,57 58,67
Witoctawek
Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna 50,04 105,18
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji 37,08 120,50
Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna Zamos¢ 24,25 107,78
PWSz bd bd

Uwaga: A -liczba studentéw/ liczba pelnozatrudnionych nauczycieli akademickich;
3 B - liczba studentéw/ liczba profesoréw i docentéw.
Zrodlo: Szkolnictwo wyzsze 2004. Dane podstawowe. Ministerstwo Edukacji Narodowej, Warszawa 2005 i obliczenia wiasne.
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PUBLIC VS. NON-PUBLIC: EXAMPLE OF VOCATIONAL SCHOOLS

The assumption behind conducted analyses was the fact that establishing of public vocational schools
is based on certain basis which depending on the degree to which they are observed or implemented,
can decide about the position of public higher education institutions on the education market. The
analyses gave the answers to the following questions: if those schools are for young people living
nearby the chance of free of charge studying; if their offer is adjusted to the needs of local labor
market; with which higher education institutions they cooperate and what the scope of this
cooperation is; and finally to what extent local authorities, employers and other concerned institutions
were involved in the process of their creation. These analyses as well as the answers to the questions
allow the conclusion that they are competitive with relation to other, especially non-public institutions
located on the same markets.

The basis of such analyses are applications, which can be found in the Ministry of Science and Higher
Education, for establishing new public higher vocational schools, the opinions of such institutions as
Ministry of Science and Higher Education and State Accreditation Commission about those
applications, reports made by rectors of public higher vocational schools, available higher education
statistics and legal acts ( statutes and administrative acts from 1998-2005)
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KONKURENCJA
CENOWA NA RYNKU
USLUG EDUKACII
WYZSZE)

Autorzy koncentruja sie na problematyce odptatnosci za studia wyzsze, natomiast problematyka ceny
pozostatych ustug edukacyjnych uczelni (studia podyplomowe, MBA, kursy i szkolenia) potraktowana
zostata uzupetniajaco.

Wskazuja na wzrost walki konkurencyjnej w sektorze szkot wyzszych, przejawiajacy sie w aktywnym
podejsciu do polityki cenowej, co w potaczeniu ze zblizajacym sie nizem demograficznym, skutkowac
bedzie prawdopodobnie pojawieniem sie wojen cenowych. Zwracaja uwage na réznice w znaczeniu
strategii cen pomiedzy szkotami prywatnymi i panstwowymi.

Podkreslono zwigzki ceny z jakoscig i stopniem studiow, okresem funkcjonowania na rynku i wielkoscig
uczelni. Przedstawiono mape percepcji z kryteriami wyboru uczelni: jakos¢ ksztatcenia vs. koszty ksztat-
cenia. Omowiono strategie promocji cenowych.

Ostatnia cze$¢ opracowania poswiecona zostata problematce konkurencji cenowej na rynku amerykan-
skim. Autorzy omawiaja, i ilustrujg licznymi przyktadami, najwazniejsze cechy rynku edukacji wyzszej w
USA z punktu widzenia ceny studidw.

Wskazano na zmiany w zakresie polityki cenowej szkét wyzszych w Polsce w ciggu minionych 15 lat.
Podkreslono do$wiadczenia zagraniczne, ktére moga zosta¢ przetransponowane do Polski. Ukazujg no-
we zjawiska w zakresie konkurencji cenowej oraz ich rozwdj.

ﬂ Wprowadzenie

1.1. Zakres rozwazan matyka ceny pozostalych ustug edukacyjnych

uczelni (studia podyplomowe, MBA, kursy i
Autorzy koncentruja sie na problematyce od- szkolenia) potraktowana zostala uzupekiajaco.
platnodci za studia wyzsze, natomiast proble- Wiekszo$¢ z poniZzszych przemyslefi odnosi sie

! Autorzy sa zatrudnieni w Katedrze Marketingu Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
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do sektora szkolnictwa niepublicznego, dla kto-
rego polityka cen ma wieksze znaczenie niz dla
szkolnictwa panstwowego (publicznego)’. Pod-
stawg do formulowania przez autoréw tez i wnio-
skoéw, oprocz pogtebionej lektury przedmiotu,
jest praktyczna znajomos¢ zagadnienia: jako dy-
rektor ds. strategii i rozwoju oraz dyrektor ds.
marketingu, Maciej Kolasifiski i Piotr Lisiecki od
ponad 10 lat kreuja strategie marketingowa gru-
py Wyzszych Szkot Bankowych. Wazny wkiad w
ksztalt pracy wniost tez Arkadiusz Kulig, kierow-
nik Dziatu Badan i Analiz Centrum Zastosowan i
Analiz Marketingowych ,Norte”, specjalizujacy
sie w zakresie rynku edukacyjnego. Cytowane
wielokrotnie w niniejszym tekscie wyniki badan
rynku dotycza 6 wojewodztw: wielkopolskiego,
pomorskiego, dolnoslaskiego, kujawsko-pomor-
skiego, $laskiego i mazowieckiego.

Autorzy Swiadomie pomijajq spojrzenie z per-
spektywy kosztoéw funkcjonowania uczelni, ra-
chunku optacalnosci, czy ptynnoéci szkoty wyz-
szej. Dla potrzeb analizy ekonomicznej, zesta-
wienie problematyki ceny i zarzadzania finan-
sami byloby niewatpliwie spojrzeniem nie-
zbednym. Zaproponowane zostalo spojrzenie z
perspektywy ceny jako formy konkurencji na
rynku o studenta, a nie ceny — instrumentu ge-
nerowania przychoddéw i wyniku finansowego.

PostawiliSmy sobie pytanie: ktéra uczelnia
osiagneta sukces dzigki polityce cenowej? Od-
powiedz na to pytanie jest niezmiernie trudna,
gdyz po pierwsze na sukces skiada sie¢ wiele
czynnikéw, a po drugie czym mierzy¢ sukces
polityki czesnego? Je$li pozyskaniem duzej
liczby studentéw, to nalezy powiedzie¢, ze naj-
wiekszy sukces odnosza tanie, masowe uczel-
nie, o ktorych jakosci nie mozna powiedzie¢
wiele dobrego. Paradoks rynku edukacji wyz-
szej w Polsce polega na tym, Ze wysoka cena

jest w klasycznym marketingu postrzegana ja-
ko synonim jako$ci, natomiast na rynku szkol-
nictwa wyzszego w naszym kraju wiele do-
brych uczelni nie dyskontuje jakosci poprzez
WYZSza cene.

Polityka czesnego jest jednym z wazniejszych
elementéw walki konkurencyjnej w sektorze
szkot wyzszych. Wydaje sie jednak, ze dlugofa-
lowym celem strategii marketingowych
uczelni wyzszych powinno by¢ pomniejsza-
nie roli ceny w procesie podejmowania de-
cyzji wyboru konkretnej uczelni. Istotne z
punktu widzenia strategii marketingowej szkot
wyzszych powinno by¢ takie wykreowanie ich
wizerunku, aby potencjalni studenci wybiera-
jac pomiedzy kilkoma uczelniami kierowali sie
innymi niz cenowe kryteriami wyboru. Znawcy
rynku ustug edukacji wyzszej twierdza, ze “w
sytuacji stabilizacji rynku ustug edukacji wyz-
szej, spodziewanej zdecydowanej przewagi po-
dazy nad popytem i prawdopodobnego wzro-
stu konkurencji uczelni zagranicznych tylko
konkurowanie jakoScia warunkuje przetrwa-
nie, a moze nawet rozwo6j wyzszego szkolnic-
twa niepanstwowego” [4, s. 351].

Z punktu widzenia konkurencji cenowej po-
miedzy uczelniami wydzieli¢ mozna trzy grupy
krajow:

e kraje, w ktdérych nie wystepuje konkurencja
cenowa z powodu braku odptatnosci (Skandy-
nawia, Niemcy).

e kraje gdzie konkurencja odbywa si¢ na plasz-
czyznie pozacenowej (Wielka Brytania, Fran-
cjaiinne kraje Europy Zachodniej)

e kraje z istotng rola konkurencji cenowej po-
miedzy uczelniami (Azja, Rosja, USA, Polska).

ie uz Z: Z! » WOow( » z Z SZ. » ) » W
W tek$cie uzywamy zamiennie okreslen szkot anstwowe” i ,publiczne” oraz szko rywatne”, ,niepanstwowe” i
»niepubliczne”. Ustawa Prawo o szkolnictwie wyZszym wprowadzita co prawda jednoznaczna nomenklature, ale w

praktyce uzywane sa wciaz wszystkie ww. okreslenia.
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To whasnie w uczelniach amerykarniskich rozwi-
nely sie r6zne formy konkurencji cenowej i dla-
tego jako przyklad rynku zagranicznego wzigto,
w dalszej czesci, charakterystyke konkurencji
cenowej w szkolnictwie wyzszym w USA.

Zwykle cena utoZsamiana jest tylko z czesnym za
studia. M6wi sie o studiach platnych i bezptat-
nych (w przypadku tych drugich czesto dodaje sie
komentarz, ze wtasciwie nie ma studiéw bezptat-
nych). Uwzgledni¢ bowiem nalezy nie tylko opta-
ty dla uczelni — czyli tzw. cene¢ formalna, ale tez
wydatki warunkujace mozliwos¢ podjecia i ukon-
czenia studiéw wyzszych — cene nieformalna [10,
s. 236] To nie wszystko, studia wyzsze, jak zaden
inny produkt, pociagaja za soba ogromne koszty
pozafinansowe, czyli nie wyrazone bezposrednio
w pieniadzu. Dominuje poglad, Ze podstawowym
przedmiotem walki konkurencyjnej pomiedzy
uczelniami jest sfera ceny formalnej. Czy jednak
rzeczywiScie cena nieformalna pozostaje poza
kontrolg instytucji szkolnictwa wyzszego? Tho-
mas Hayes, amerykanski badacz tematu, redaktor
naczelny Journal of Marketing for Higher Educa-
tion, postuluje: ,reduce the hassle” [8] (,zmniejsz
obciazenia”). Jego zdaniem nie powinno sie obni-
zac ceny wyrazonej w pieniadzu, gdyz konkuren-
cja cena na rynku szko6t wyzszych jest zbyt ryzy-
kowna. Wazniejsze od konkurowania czesnym,
wyrazonym w dolarach, jest konkurowanie w sfe-
rze psychologicznej: bezpieczenistwa, wygody,
warunkéw studiowania. Na rynku edukacji wyz-
szej w Polsce takie podejscie do strategii cenowej
wystepuje dosc¢ rzadko, a poza tym jak sie wydaje,
bedzie wypracowane dopiero, gdy rynek znajdzie
sie w fazie dojrzatosci.

Takze Jacques Lambin zwraca uwage na niefinan-
sowe sktadniki ptaconej ceny [16, s 503]. Dla na-
bywcy cena jaka jest gotow zaplaci¢ wyraza inten-
sywnosc potrzeb oraz wielkos¢ i istote satysfakcji
jakiej oczekuje. Poszukiwanie satysfakcji kom-
pensuje pienigzng ,ofiare”. Dla sprzedawcy wy-
raza warto$¢ nakladow poniesionych na wytwo-
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rzenie produktu, do ktoérej dodaje zysk, jaki ma
nadzieje osiagnac. Realnie koncepcja ceny wykra-
cza poza czynniki obiektywne czy ilosciowe, gdyz
zaplacone czesne nie jest kompletna miara pono-
szonej ,ofiary”. Edukacja wyzsza jest tym sekto-
rem ustug, w ktérym wystepuje wiele dodatko-
wych elementéw ceny, takich jak poswiecony
czas, zaangazowanie emocjonalne i intelektualne,
zmiana stylu Zycia, czy koszty alternatywne — po-
mytka w dokonanym wyborze studiéw moze ro-
dzi¢ frustracje zwiazang z wykonywaniem nielu-
bianego zawodu, brak perspektyw zyciowych po
dokonaniu wyboru mato rynkowych studiéw, itp.

Mimo jednak niewatpliwej racji powyzszych ar-
gumentow, cena wyrazona w pieniadzu jest
istota ceny za ksztatcenie w warunkach polskich
i wladnie w tej sferze realnie obywa sie¢ konku-
rencja pomiedzy uczelniami.

Rynek edukacji wyzszej w Polsce znajduje si¢ na
etapie przechodzenia z fazy wzrostu do fazy
dojrzatodci. Jesli chodzi o liczbe podmiotoéw —
nadal ro$nie: w Polsce jest 427 uczelni [6], pod-
czas gdy na przyktad w Wielkiej Brytanii jest
okolo 200 uczelni. Jedng z przyczyn rozwoju
rynku w Polsce jest to, ze bariery wejscia na ry-
nek sa znacznie mniejsze niz w wiekszosci kra-
jow europejskich. Rynek ten charakteryzuje sie
tendencjami wzrostowymi takze jesli chodzi o
sklonno$¢ do wybierania ustug edukacji wyzszej
(wskaznik skolaryzacji). Z drugiej strony pro-
gnozowane jest ograniczenie liczby studentéw
ze wzgledow demograficznych. Wzrost walki
konkurencyjnej w sektorze szkot wyzszych,
przejawiajacy si¢ w aktywnym podej$ciu do
polityki cenowej, w polaczeniu ze zblizajacym
sie nizem demograficznym, skutkowa¢ bedzie
prawdopodobnie pojawieniem sie¢ wojen ceno-
wych. Konkurencja cenowa jest jedna z podsta-
wowych form konkurowania na rynku edukacji
wyzszej w Polsce. Jest to forma konkurencji
o wiele istotniejsza niz w wigkszosci krajow, w tym
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bardziej ,,urynkowionej” Wielkiej Brytanii. Wiek-
$z0$¢ uczelni ma tam urzedowo ustalane czesne,
a rynek jest silniej niz w Polsce regulowany przez
panstwo. Cena studiow nie byla do niedawna w
Polsce bezposrednio zalezna od ustawodawstwa
— dopiero Prawo o szkolnictwie wyZszym z roku
2005 podjeto zagadnienie pewnych uwarunko-
wan polityki czesnego na platnych formach stu-
diéw. Regulacje rynku w zakresie uporzadkowa-
nia relacji uczelnia-student przyniesie powszech-
ny obowiazek zawierania uméw ze studentami, w
ktorych zgodnie z Prawem o szkolnictwie wyz-
szym, kluczowym elementem sg warunki odptat-
noéci za studia. Pojawiaja sie coraz silniejsze ten-
dencje, aby wysokos$¢ czesnego w szkolach
panstwowych byla poddawana kontroli admi-
nistracyjnej. NIK postawil zarzut ministrowi ds.
szkolnictwa wyzszego, Ze studia zaoczne w uczel-
niach panstwowych sa zbyt drogie [18].

Polski rynek edukacji cechuje si¢ duza liczba
konkurentéw, ale oferta wiekszosci uczelni po-
strzegana jest jako bardzo podobna. W takiej sy-
tuacji ceny sa silnie determinowane przez relacje
popytuipodazy. Cecha polskiego rynku szkolnic-
twa wyZszego jest teZ niska przejrzysto$¢: nie ma

jednego czesnego za rok nauki, ale skomplikowa-
ne metody podawania ceny i wewnetrzna ztoZzo-
nos¢ ceny. Cena jest jednym z najbardziej ela-
stycznych elementéw marketingu mix, niestety
w szkole wyzszej nie moze on by¢ zmieniany zbyt
szybko — najczesciej jest to mozliwe raz w roku,
czasami — raz w semestrze.

Szkolnictwo wyzsze w Polsce sktada sie z dwdch
sektoréw: panstwowego (publicznego) i prywat-
nego (niepublicznego). W efekcie tego podziatuy,
w zakresie odplatnosci za studia wystepuja czyn-
niki zaburzajace prawa rynkowe. Ogromna cze$¢
ustug dostarczana jest bezplatnie: studia dzienne
w uczelniach panstwowych w roku 2004/2005
stanowity 40,6% rynku pod wzgledem liczby stu-
diujacych. Nie kazde studia zatem maja swoja ce-
ne. Ponadto mamy do czynienia z paradoksem: to
co jest bezplatne jest w powszechnym odbiorze
duzo lepsze niz oferta ptatna. Jak bowiem z punk-
tu widzenia ekonomii okresli¢ pozycje konkuren-
cyjna szkoty wyzszej, ktora za darmo oferuje ustu-
ge postrzegana jako ustuga najwyzszej jakosci?

Réznice w znaczeniu strategii cen pomiedzy
szkotami prywatnymi i panstwowymi ilustruje
tabela 1.

Znaczenie konkurencji cenowej dla uczelni publicznych i niepublicznych

Lp. Kryterium Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
1. Udziat wplywow z czesnego wazny, ale nie przekracza w wiekszosci szkot
w catkowitych przychodach uczelni srednio 25% prawie 100%
2. Znaczenie strategii cen dla istnienia Drugorzedne Kluczowe
uczelni
3. Mozliwos¢ swobodnego stosowania Ograniczona Nieograniczona

polityki cenowej

4. Rola wpisowego w polityce cenowej mata, wynikajgca z niskich Wysoka
nominalnie kwot i braku
elastycznosci
5. Wplyw czynnikéw administracyjnych Istotny Dos¢ niski
na cene
6. Zakres stosowania promocji cenowych Minimalny Bardzo szeroki

Zrédto: M. Kolasinski, P. Lisiecki, Cena na rynku edukacji wyzszej, [w:] G. Nowaczyk, M. Kolasinski (red.) Marketing szkot
wyzszych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2004, s.235.
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Warto doda¢, ze wérod uczelni publicznych sg
takie, dla ktorych przychody z czesnego sa nie-
wielkim odsetkiem lacznych przychodéw
(uczelnie techniczne - 15,6%, uniwersytety —
27%), ale juz dla publicznych uczelni ekono-
micznych - czesne od studentéw stanowi 43,3%
tacznych przychodéw [7].

Wyniki badan prowadzonych w Centrum Zasto-
sowan i Analiz Marketingowych ,Norte” w Pozna-
niu wskazuja, ze uczelnie publiczne i niepublicz-
ne moga by¢ dla siebie konkurencja, mimo, ze za
jedne trzeba placi¢, a inne sg dostepne za darmo
[19]. Platne studia dzienne moga by¢ konkurencja
dla bezplatnych studiéw w szkole publicznej pod
warunkiem dodatkowej wartoéci oferowanej
przez uczelnie prywatng. Taka warto$cia moze
by¢ np. dyplom uczelni zagranicznej. Ponadto na
trybie zaocznym, oraz na innych wyzszych for-
mach ksztalcenia: na studiach doktoranckich czy
studiach podyplomowych, poziom cen na lokal-
nym rynku wyznacza uczelnia panstwowa.
Oznacza to, Ze czesne uczelni prywatnych dosto-
sowywane jest do czesnego na uczelniach pan-
stwowych.

Dotacje dla uczelni pafistwowych stawiaja je w
uprzywilejowanej sytuacji i pozwalaja oferowac
ustugi ponizej kosztéw ich wytworzenia. Stypen-
dia - jako forma bezposrednich doptat dla stu-
dent6w — sg dostepne gtownie dla osob wybiera-
jacych studia w uczelniach pafstwowych. Sytu-
acja ta ulegta jednak zmianie, gdyz zgodnie z no-
wa ustawa z 2005 r. Srodki na stypendia trafia do
szk6t prywatnych. Kredyty studenckie, bedace
elementem polityki pafistwa zmierzajacej do
zwiekszenia dostepnodci wyzszego wyksztatce-
nia-sa dostepne dla obu sektoréw, ale znaczenie
kredytéw jest marginalne. Kredyt studencki w
roku akademickim 2004/2005 otrzymalo 1,2%
studentéw (1,4% studentéw uczelni panstwo-
wych i 0,9% studentéw uczelni niepanstwo-
wych). Najwigksze zainteresowanie kredytami
wykazali studenci akademii medycznych (2,2%
ogolnej liczby studentéw tych szkol), akademii
wychowania fizycznego (1,9%) i wyzszych szkot
artystycznych (1,7%). Wnioski kredytowe zlozyto
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31.971 studentéw, z czego zawarto 24.086 umow
[22]. Dopiero niedawno zaczety pojawiac sie
oferty bankéw komercyjnych, promujace kre-
dytowanie czesnego na studia.

Na cele polityki cen szkoly wyzszej mozna spoj-
rze¢ z kilku perspektyw. Wg Ph. Kotlera i K. Fox,
poprzez ustalenie czesnego na okreS§lonym po-
ziomie szkota wyzsza moze dazy¢ do osiagniecia
nastepujacych celéw [13, s. 244-247]:

® Przetrwanie (intensywna konkurencja rynko-
wa, zbliZajacy sie niz demograficzny to przykla-
dy czynnikéw mogacych wplywac¢ na wybor ta-
kiego celu polityki cenowej uczelni wyzszej;
rentowno$¢ jest w tym przypadku mniej istotna
anizeli przetrwanie na rynku, co wplywa na
sklonno$¢ do obnizania poziomu czesnego).

® Maksymalna biezaca nadwyzka przychodéw
nad kosztami (poprzez oszacowanie popytu i
kosztéw przy roéznych poziomach czesnego
szkola moze wybra¢ taka kombinacje ceny,
przy zakladanym popycie i poziomie kosztow,
ktéra zapewni jej mozliwie najwigksza nad-
wyzke; problemem tego podejécia jest trud-
no$¢ w oszacowaniu funkcji kosztow oraz
funkcji rynkowego popytu).

© Maksymalny przychdd biezacy (metoda ta, po-
dobnie jak poprzednia, zaklada znajomos§c
funkcji popytu).

© Maksymalny wzrost liczby studentéw - tzw.
penetracja cenowa rynku (podejscie to zaktada
wysoka wrazliwos$¢ potencjalnych studentéw
na cene, wyznaczenie czesnego na mozliwie
najnizszym, z punktu widzenia uczelni, pozio-
mie doprowadzi do przyciagniecia wiekszej
liczby kandydat6w).

o Strategia najwyzszej jakoSci — zdobywanie pre-

stizu (chcac budowac wizerunek uczelni presti-
zowej, szkota wyzsza ustala czesne na wysokim
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poziomie, wzmacniajac w ten sposob swdj prze-
kaz rynkowy i zaspokajajac potrzebe dowarto-
Sciowania stuchaczy dzieki tworzeniu wrazenia
elitarno$ci uczestnictwa w organizacji).

e Zwrot kosztow funkcjonowania na rynku.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze Kotler i Fox,
patrzac z perspektywy amerykanskiej, nie ujeli
w swym zestawieniu wyeliminowania konku-
rencji z rynku. Poki co takze w Polsce nie rozpo-
czal sie jeszcze proces znikania szkdt wyzszych,
ktdre zostalyby “zniszczone” agresywna polityka
cenowg silnych ekonomicznie konkurentéw.
Wydaje sig, Ze do tego celu nie beda raczej sto-
sowane narzedzia cenowe, a gléwnie z arsenatu
zarzadzania strategicznego, takie jak przejecia,
fuzje badz sojusze strategiczne. Wydaje sie tak-
e, ze uczelnie publiczne mogtyby przy zastoso-
waniu aktywnej polityki cenowej stosunkowo
skutecznie wyeliminowa¢ konkurencje prywat-
na. Jako podmioty o dominujacej sile na lokal-
nych rynkach geograficznych, przyjmujac stra-
tegie niskich cen, zmusilyby prywatne szkoty do
obnizki cen i tym samym przychodéw, co mo-
globy doprowadzi¢ do wyeliminowania najstab-
szych ekonomicznie konkurentow.

Cele polityki cenowej uczelni moga sie zmieniac¢
w zalezno$ci od momentu w czasie. Uwzglednia-
jac dtugi proces “konsumowania” ushugi eduka-
cyjnej (co najmniej 3-5 letni czas trwania stu-
diéw) zdefiniowa¢ mozna jeszcze dwa strategicz-
ne cele polityki cenowej:

e pozyskanie nowego studenta w procesie

rekrutacji,
e utrzymanie studenta przez okres 3-5 lat.

Nierzadko cele te stoja we wzajemnej sprzeczno-
§ci, gdyz proponujac niskie czesne dla kandyda-
tow na studia szkota musi zrekompensowac
utracone przychody podwyzka na wyzszych la-
tach nauczania.

Czesne w polskich uczelniach waha si¢ od zera do
tysiaca ztotych miesiecznie. Porbwnanie pomiedzy
regionami Polski wskazuje, Ze spo$rdd 6 analizo-
wanych wojewo6dztw regionami o najnizszym
przecigtnym czesnym sg Gorny Slask i wojewddz-
two kujawsko-pomorskie, najdrozsze natomiast
jest wojewddztwo mazowieckie i pomorskie.
Szczegoly zawiera tabela 2.

Srednie czesne na studiach wyzszych na wybranych rynkach w roku 2006

L, Razem dla w tym na trybie

Wojewédztwo wszystkich -

trybow dziennym zaocznym
dolnoslaskie 3999,0 4406,4 3711,5
kujawsko-pomorskie 3667,6 3792,6 3578,6
mazowieckie 45773 4982,5 4191,7
pomorskie 4214,4 4605,0 3927,2
slaskie 3686,0 4036,2 3494,9
wielkopolskie 3856,3 4152,8 3697,9
Razem dla
wybranych rynkéw 4107,6 4491,7 3838,8

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Raportu z analizy konkurencji, Centrum Zastosowan i Analiz Marketingo-

wych ,Norte”, materialy niepublikowane.
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Gdyby przeanalizowac czesne za studia w kil-
kuset polskich uczelniach prywatnych oraz na
studiach odptatnych w uczelniach panstwo-

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

wych, uksztattowalyby si¢ kategorie cenowe

przedstawione w tabeli 3.

Rozkiad czesnego na studiach ptatnych wedtug trybu i wojewddztw w roku 2006

. Wojewoédztwo
Kategoria — T - . X . —| Ogétem
cenowa | dolnoslaskie ‘ pg{%‘(’)"é o ‘ mazowieckie | pomorskie élaskie | wielkopolskie
Tryb dzienny (stacjonarny)
do 2500 4,8% 0,0% 0,0% 0,0% 6,3% 0,0% 1,4%
2501-3000 4,8% 14,3% 2,0% 0,0% 0,0% 13,6% 4,9%
3001-3500 4,8% 35,7% 14,3% 10,0% 18,8% 4,5% 13,4%
3501-4000 14,3% 14,3% 16,3% 20,0% 25,0% 22,7%1 8,3%
4001-4500 33,3% 28,6% 8,2% 35,0% 31,3% 31,8% 23,9%
4501-5000 14,3% 0,0% 22,4% 15,0% 6,3% 18,2% 15,5%
pow. 5000 23,8% 71% 36,7% 20,0% 12,5% 9,1% 22,5%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tryb zaoczny (niestacjonarny)
do 2500 3,8% 0,0% 6,0% 0,0% 4,8% 0,0% 3,0%
2501-3000 15,4% 16,7% 10,0% 4,5% 9,5% 12,9% 11,3%
3001-3500 15,4% 44,4% 18,0% 22,7% 47,6% 12,9% 23,8%
3501-4000 42,3% 22,2% 14,0% 40,9% 23,8% 61,3% 32,7%
4001-4500 7,7% 11,1% 24,0% 27,3% 4,8% 9,7%1 55%
4501-5000 11,5% 0,0% 6,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3,6%
pow. 5000 3,8% 5,6% 22,0% 4,5% 9,5% 3,2% 10,1%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Raportu z analizy konkurencji, Centrum Zastosowan i Analiz Marketingo-

wych ,Norte”, materiaty niepublikowane.

Na trybie dziennym w wigkszosci woje-
wodztw dominuje czesne na poziomie 4001-
4500 zt, wyjatek sposrod analizowanych wo-
jewodztw stanowi kujawsko-pomorskie,
gdzie przewaza czesne na poziomie 3001-
3500 zl, oraz mazowieckie — gdzie dominuje
czesne powyzej 5000 zl. Z kolei na trybie za-
ocznym czesne najczesciej ksztaltuje sie w
przedziale 3501-4000 zl. Wyjatek od tej reguty
stanowia wojewddztwa kujawsko-pomorskie
i Slaskie, gdzie uczelnie najczesciej stosuja
ceny z przedzialu 3001-3500 zl, oraz woje-
wodztwo mazowieckie, gdzie dominuje cze-
sne na poziomie 4001-4500 zt.

Ustalenie elastyczno$ci cenowej popytu na stu-
dia wyzsze jest zadaniem, ktére wciaz stoi przed
nami. Warto jednak zwr6ci¢ uwage, zZe elastycz-
nosc¢ jest jednak miarg bardzo zagregowana i w
gruncie rzeczy w niewielkim stopniu przydatna
do zarzadzania marketingowego, np. do ustala-
nia cen nowych rodzajow studiéw. Model ela-
stycznosci cenowej powstat bardziej jako po-
moc w zrozumieniu zachowan rynkowych, ani-
zeli jako narzedzie wspierajace proces podej-
mowania decyzji zarzadczych.
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Czynniki wptywajace na wrazliwos¢ cenowa nabywcow

Czynnik ksztattujacy
wrazliwos¢ cenowa

Sposéb oddziatywania

Efekt wartosci
unikatowe;j

Potencjalni kandydaci s mniej wrazliwi na poziom czesnego uczelni im bardziej wy-
razisty jest jej wizerunek i im bardziej unikatowa jest jej oferta ksztatcenia. W przy-
padku rynku edukacyjnego, charakteryzujacego sie podobienstwem oferty poszcze-
go6lnych uczelni oraz istnieniem niewielkiej liczby uczelni o wyrazistym wizerunku,
wrazliwo$¢ cenowa potencjalnych kandydatéw jest wysoka.

Efekt Swiadomosci
istnienia substytutow

Swiadomos¢ istnienia wielu szkét o podobnym profilu ksztalcenia, zwtaszcza ekono-
micznym, sprawia, ze wrazliwos¢ cenowa nabywcéw ustug edukacyjnych jest stosun-
kowo wysoka; mozna takze stwierdzi¢ pewnga substytucje ksztatcenia wyzszego zawo-
doweqo i policealnego.

W przypadku rynku szkét wyzszych trudno jest o poréwnywalnos¢ jakosci ustug (wy-

Efekt trudnego . L . 3 e e, .

poréwnania soka ztozonos¢), co moze wplywad na mniejsza wrazliwos¢ na poziom czesnego po-
tencjalnych kandydatow.

Efekt globalnych Udziat kosztow czesnego w globalnych wydatkach studentéw, badz ich rodzin, jest

wydatkow stosunkowo duzy, co wptywa na wysoka wrazliwos¢ nabywcdéw na oferowany po-

ziom czesnego.

Efekt podzielonych
wydatkow

Nabywcy s3 mniej wrazliwi na cene, jesli czes¢ kosztdw jest ponoszona przez kogos inne-
go. W przypadku uczelni wyzszej ma to miejsce w przypadku studentéw otrzymujacej sty-
pendia naukowe i socjalne (nauka finansowana przez budzet panstwa) oraz studentéw,
ktorych nauka jest finansowana przez ich rodziny. W pozostatych przypadkach efekt ten
nie wystepuje, co wptywa na stosunkowo wysokg wrazliwo$¢ nabywcéw na cene.

Efekt utopionych
pieniedzy

W przypadku rynku edukacyjnego wybér uczelni wyzszej nie jest zwigzany z innymi
wczesniej poczynionymi “inwestycjami”, co wptywa na wysoka wrazliwos¢ cenowa na-
bywcow ustug edukacyjnych (na etapie wybierania szkoty); ten efekt pojawia sie z cza-
sem, np. podniesienie czesnego na Il roku studiéw zostanie zaakceptowane (niska
wrazliwos¢) — w przeciwnym razie czesne zaptacone przez dwa wczesniejsze lata stu-
diéw bytyby to , utopione pienigdze”.

Efekt prestizu

Trudnos$¢ w wyrdznieniu sie uczelni na rynku spowodowana pokrywaniem sie oferty
konkurujacych ze sobg szkét oraz stosunkowo krotki okres istnienia szkét prywatnych
na rynku sprawiajg, iz w przypadku studiéw wyzszych istnienie tego zjawiska jest
ograniczone - incydentalne — co ponownie wskazuje na wystepowanie zjawiska wyso-
kiej wrazliwosci cenowej nabywcow.

Efekt pilnosci
potrzeby®

Nabywcy sg tym bardziej wrazliwi na cene, im mniejsza jest pilnos¢ danej potrzeby — wy-
bér studiow wyzszych to dziatanie przemyslane i nie ma charakteru pilnego, co w konse-
kwencji wptywa na ograniczone wystepowanie tego efektu i wysokq wrazliwos¢ na cene.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie G. Karasiewicz, Marketingowe strategie cen, PWE, Warszawa 1997, s. 95 — 10,
za: M. Kolasinski, P. Lisiecki, Cena na rynku edukacji wyzszej, w: G. Nowaczyk, M. Kolasifiski (red.) Marketing

szkot wyzszych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2004, s. 235.

*Ten czynnik zostal dodany przez G. Karasewicza, nie figuruje zatem w pierwotnym zestawieniu T. T. Nagle’a.
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Ogolnie nasze doSwiadczenie w zakresie elastycz-
nosci cenowej pozwala sformutowa¢ nastepujace
wnioski co do zachowai rynkowych:

® najmniejsza elastyczno$¢ odnosi si¢ do trybu
dziennego studiow,

e im wyzszy stopiefi edukacji, tym nizsza ela-
styczno$¢ cenowa (na studiach I stopnia jest
wieksza niz na studiach II stopnia),

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

@ niska elastyczno$¢ ma miejsce na studiach
MBA (wystepuje paradoks Veblena — im wyz-
Sza cena tym wyzszy popyt).

Mozna wyrdézni¢ szereg czynnikdéw wplywaja-
cych na wrazliwo$¢ cenowa nabywcow. T.T. Na-
gle wyrdznia dziewiec takich czynnikow [9, s. 95-
102]. Tabela 4 pokazuje, ze w zakresie studiow
wyzszych nabywcy sa relatywnie wysoko wrazli-
wi na cene.

H RELACJE CENY DO WYBRANYCH KLUCZOWYCH
OBSZAROW FUNKCJONOWANIA SZKOLY WYZSZE)

tej czeSci postawione zostalo pytanie w ja-
ki sposdb cena za studia skorelowana jest z
roznymi aspektami funkcjonowania szkoly
wyzszej. Przemyslenia podparte sa w czeSci
dlugoletnimi obserwacjami polskiego rynku
edukacji wyzszej, a w czedci badaniami rynko-
wymi. Punktem wyjécia do stawianych tez jest
analiza 6 rynkow regionalnych oraz wyniki ba-
dan segmentacyjnych, przeprowadzonych przez
Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych
»2Norte” w roku 2005 i 2006. Mamy nadzieje, ze
mimo swej ogo6lnosci, stawiane tezy trafnie
przemowia do czytelnika, nawet jesli wywolaja
pewne kontrowersje.

Wysoka cena studiéw wyzszych w danej uczel-
ni wcale nie pozycjonuje jej wyzej niz uczelni
gdzie studia sg tansze. Trzeba pamiegtac, Ze
najwyzej oceniane sg studia bezplatne. Jest to
pewien paradoks: za najbardziej ,markowe

studia” nie placi si¢. Dokonujac obserwacji
rynku edukacyjnego w Polsce mozna zatem
pokusi¢ sie¢ o postawienie nastepujacej tezy:
nie istnieje wprost proporcjonalna zalezno$¢
pomiedzy postrzeganym poziomem ksztal-
cenia a poziomem czesnego. Ceny na rynku
edukacji wyzszej oscyluja wokot ,Sredniej ceny
rynkowej” bez wzgledu na postrzegana jako§¢
ksztalcenia danej uczelni (mozna powiedzie¢,
ze mamy do czynienia z uksztaltowaniem sie
swoistej ceny rownowagi, ktorej nieprzestrze-
ganie musi oznaczac spadek liczby studentow
zapisujacych si¢ na pierwszy rok).

Synonimem jakoSci jest w tym wypadku marka
uczelni i jej wizerunek w szeroko pojetym oto-
czeniu. Cena wplywa silniej na postrzeganie
tak rozumianej jakoSci niz jako$¢ na cene.
Przyktadem braku zalezno$ci pomiedzy ceng a
jakoScia ksztalcenia jest analiza optat za nauke
uczelni znajdujacych sie na przeciwlegtych
biegunach rankingu miesiecznika ,Perspekty-
wy”, przedstawiona w tabeli 5.

147



Konkurencja cenowa na rynku ustug edukacji wyzszej

Relacja miedzy pozycjg w rankingu miesiecznika , Perspektywy” a wysokoscig czesnego

(na studiach ptatnych)*

Pozycja Ranking szkét Ranking szkot Ranking szkot

w rankingu wyzszych niepublicznych niepublicznych

magisterskich licencjackich
1-10 4241,7 5782,2 6116,0
11-20 3728,6 4274,8 3758,9
21-30 34440 4133,9 4829,2
31-40 3664,3 3665, 1 4146,7
41-50 3470,0 4425,0 3821,1
51-60 - 4450,0 4254,0
61-70 4888,9 4219,4 5660,0
pow. 70 6577,4 3645,5 4625,8
niesﬁgiﬂ&'c‘fwanes 4041,2 4054,7 39986

Zré6dto: Opracowanie wiasne na podstawie badania Centrum Zastosowar i Analiz Marketingowych

»,Norte”, materialy niepublikowane.

Zajmowane miejsce w rankingach nie wply-

wa zatem zasadniczo na poziom czesnego.

W czoloéwcee rankingéw znajdujq sie bowiem

uczelnie, ktérych czesne znacznie przewyzsza

tzw. Sredni poziom czesnego na lokalnym ryn-
ku, jak réwniez takie, ktére mimo wysokich
miejsc oferuja swoje ustugi po Srednich cenach
rynkowych, dazac do zwigekszania swoich
udziatéow w rynku. Dokonujac analizy wizerun-
ku uczelni niepanistwowych w Polsce, M. Kola-
sifiski, A. Kulig i P. Lisiecki wprowadzili w roku

2003 probe klasyfikacji szk6t wyzszych. Taka

propozycja typologii uczelni prywatnych [12,

5.440] z punktu widzenia wizerunku wyglada

nastepujaco:

e liderzy (polska ,liga bluszczowa”) - kilka szkat,
ktére maja uprawnienia do nadawanie stopnia
doktora, zajmuja niezmiennie od kilku lat czo-
fowe miejsca w rankingach, przez niektére me-
dia okre$lane mianem , ligi europejskiej”;

* W analizie wykorzystano ranking , Perspektyw” z 2006 roku.

@ dobre i bardzo dobre szkoty w liczbie ok. 10-20,
dynamicznie si¢ rozwijajace, wysoko notowane
w rankingach, rozpoznawane przez media, §ro-
dowisko akademickie i biznesu, majace pozycje
— tygrysy regionalne;

e szkoly przecietne, stanowiace szara wiekszos¢ —
przeci¢tniacy;

e szkoly stabe, sprzedajace dyplomy - szkotki
Myszki Miki;

o szkoty-skandaliéci (konflikty z prawem), czyli
czarne owce Srodowiska.

Co ciekawe analiza dzialanh prowadzonych przez
wszystkie wyzej wymienione typy szkot pokazuje,
ze w kazdym przypadku stosowana jest strategia
komunikacji suzaca budowaniu wizerunku marki
szkoty wysokiej jako$ci. Mozna to okresli¢ ,,para-

Y analizowanych regionach nie wystepuja uczelnie z pozycji 51-60 w rankingu szkét wyzszych
® Uczelnie z omawianych 6 rynkéw, ktére nie znalazly si¢ w rankingu.
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doksem gronostaja” [12, s.440], polegajacym na
tym, Ze kazda, nawet najgorszej jakosci, uczelnia
jest pozycjonowana jako szkola o ,wyrdzniaja-
cym” wizerunku (rektor nawet najgorszej szkoty
wystepuje na inauguracji w gronostajach). Znaj-
duje to swoje odzwierciedlenie w podej$ciu uczel-
ni do polityki cenowej. Bez wzgledu na przynalez-
no$¢ do wymienionych kategorii, czesne uczelni
wyzszych oscyluje wokot Sredniej ceny rynkowe;j.

Wedlug autoréw nie istnieje tez zaleznos¢ po-
miedzy zasobnoscia portfela a poziomem inte-
lektualnym potencjalnych studentow. Zatem
nie mozna wysnu¢ hipotezy, ze wraz ze wzrostem
czesnego, uczelnia ma szanse przyciagnac lep-
szych studentow. Przeciwnie, w celu przyciagnie-
cia lepszych studentdéw uczelnie stosuja réznego
rodzaju obnizki czesnego. W celu zachecenia do
studiowania wybitnych studentéw uczelnie bar-
dzo czesto obnizaja czesne, lub wrecz z niego re-
zygnuja. Przykladem tego typu dziatan jest pro-
gram Very Important Student prowadzony od kil-
ku lat przez Wyzsze Szkoly Bankowe.

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

Z badan przeprowadzonych przez Centrum
Zastosowan i Analiz Marketingowych , Norte”
w 2005 roku wynika, iZ w wigkszym stopniu
ceng (kosztami ksztalcenia), a w mniejszym
jakoscia ksztalcenia kieruja sie przy wyborze
uczelni kobiety, osoby w wieku 20 — 23 i powy-
zej 29 lat, o niskich i srednich dochodach, sa-
modzielnie finansujace sobie nauke, pocho-
dzace z malych miejscowoSci, wybierajace
kierunki ekonomiczno-administracyjne. Z
kolei relatywnie wigksza uwage do jakoSci, a
mniejsza do kosztoéw ksztalcenia przywiazuja
mezczyzni, osoby w wieku 19 lat i miodsze,
osoby niepracujace, ktorych studia finansuja
rodzice lub dziadkowie, wybierajacy kierunki
rolnicze, spoleczne i humanistyczne, na
uczelniach panstwowych. Jednocze$nie nale-
zy zauwazy¢, iz zar6wno jakosc¢ jak i koszty
ksztalcenia posiadajg relatywnie mniejsze
znaczenie dla os6b z gospodarstw o wysokich
dochodach, pochodzacych z matych, ale i z
duzych miast, wybierajacych kierunki praw-
ne, dziennikarstwo lub ustugi.
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Mapa percepdji — kryteria wyboru uczeln
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7rédto: Opracowanie wlasne na podstawie projektu badawczego Segmentacja kandydatéw na studia wyzsze, Centrum
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Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, materialy niepublikowane.
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i: jakos¢ ksztatcenia vs koszty ksztatcenia

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

Srednie czesne w wybranych szkotach oferujgcych ksztalcenie waskospedjalizacyjne w roku 2006

Czesne uczelni

Srednie czesne

Nazwa szkoty Kierunek Wojewodztwo | na trybie w danym woj. na trybie
dziennym | zaocznym | dziennym | zaocznym

Wyzsza Szkota Filologia

Filologiczna we : ¢laski

Wrodgawiu Angielska dolnoslaskie 5500 4950 4406,4 3711,5

Wyzsza Szkota Filologia

Jezykéw Obcych | - . jska wielkopolskie 5400 4300 4406,4 3711,5

w Poznaniu

Wyzsza Szkota Filologia

Humanistyczna . $lgski

e Wrodgwiu Germanska dolnoslaskie 5200 4700 4406,4 3711,5

Polsko - Japonska | Informatyka

Wyzsza Szkota

Iechn'kt ) mazowieckie 10800 6500 49825 4191,7
omputerowyc

w Warszawie

Szkota Wy__isza Psychologia

Psychologii Spofeczna (studia| Mazowieckie 8650 7800 4982,5 4191,7

Spotecznej ) jednolite)

w Warszawie

Wyzsza Szkota

Miedzynarodowych

Stosunkow .

Gospodarczych Prawo pomorskie 9000 4605,0 3927,2

i Politycznych

w Gdyni

Wyzsza Szkota

Miedzynarodowych .

Stosunkow Stosunki )

Gospodarczych pg'(?gvzv)éna' pomorskie 8000 4605,0 3927,2

i Politycznych

w Gdyni

Slaska Wyzsza

Sszoita lnfornﬂatykl Grafika $laskie 7550 7550 4036,2 3494,9

w Katowicac

Wyzsza Szkota Finanse

Baggoxvaan _ i Bankowoi¢ | wielkopolskie | 4850 4150 4406,4 3711,5

w Poznaniu

Wyzsza Szkota

Hotelarstwa Turystyka . .

i Gastronomii i Rekreacja wielkopolskie | 4800 4000 4406,4 3711,5

w Poznaniu

»Norte”, materialy niepublikowane.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Raportu z analizy konkurencji, Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych
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W tym przypadku stawiamy nastepujaca hipo-
teze: im wezszy profil ksztalcenia, tym poziom
czesnego wyzszy od Sredniej rynkowej. Do-
stawca ustug specjalistycznych, a tak postrzega-
na jest prawdopodobnie uczelnia specjalizujaca
sie np. tylko w kierunku Informatyka, jest w sta-
nie przyciagna¢ krytyczna, ze swego punktu wi-
dzenia, liczbe student6éw z bardziej oddalonych
obszaréw kraju, ale mniej wrazliwych cenowo.
Wezszy profil ksztalcenia moze oznaczaé takze,
na przyklad, profil stricte humanistyczny, filolo-
giczny, turystyczny czy psychologiczny. W kaz-
dym przypadku oznacza to zajecie pewnej niszy
rynkowej, dzieki ktérej szkota wyzsza moze ofe-
rowa¢ swoje ustugi po wyzszych cenach od
Srednich. Waznym czynnikiem, ktéry nalezy
wzia¢ pod uwage dokonujac analizy wplywu
profilu ksztalcenia na poziom cen jest nie tylko
waska specjalizacja, ale konkurencyjnos¢ na
danym rynku w ramach okres$lonego profilu
ksztalcenia (obecno$c¢ 5 szko6t informatycznych

na danym rynku moze oznacza¢, mimo specja-
lizacji, agresywna walke cenowa o studenta).
Cena jest takze powiazana z liczba prowadzo-
nych kierunkéw studiéw. Im wiecej kierunkéw
posiada w swej ofercie uczelnia, tym ma wieksze
mozliwosci zdywersyfikowania poziomu czesne-
go. To z kolei moze prowadzi¢ do uzyskiwania
wyzszych cen na wybranych kierunkach, zacho-
wujac dostepno$¢ na pozostatych, dla segmen-
tow wrazliwych cenowo.

Dokonujac analizy rynku mozna postawi¢ na-
stepujaca hipoteze: nie istnieje wprost propor-
cjonalna zalezno$¢ pomiedzy poziomem cze-
snego a stopniem studiéw. Nie mozna zaobser-
wowac prawidlowosci polegajacej na tym, ze
studia IT stopnia sg zawsze drozsze od studiow I
stopnia w danej uczelni.

Historia ksztalcenia na poziomie wyzszym
przez uczelnie prywatne w Polsce jest krotka.
Najstarsze uczelnie prywatne funkcjonuja od
15 lat. Nie oferuja jednak studiéw po cenach
zdecydowanie wyzszych od tych zatozonych 2-
3 lata temu. Pokazuje to tabela 8, w ktdrej obli-
czono Srednie czesne na studiach platnych wg
czasu zarejestrowania uczelni przez minister-
stwo wlasciwe ds. szkolnictwa wyzszego. Wy-
daje sie, Ze minat wciaz zbyt krétki okres, aby —
z nielicznymi wyjatkami — uczelnie zdotaty wy-
pracowac swoja tradycje na lokalnych rynkach
i z czasu istnienia uczyni¢ zrodlo przewagi
konkurencyijne;j.

Srednie czesne na studiach platnych wedtug
pozycji w rejestrze ministerstwa wiasciwego ds.
szkolnictwa wyzszego dla wybranych
wojewddztw w roku 2006.

iice Menis | Sekoly wyssze | ZCE BoW
do 50 4079,9 4553,2

51-100 4615,8 3891,9

pow. 100 3966,1 3990,8

nie ujete 3543,8 3738,8

na liscie

Tabela 7.
Srednie czesne w wybranych uczelniach w Polsce wedtug stopnia studiow w roku 2006.
. Studia | stopnia Studia Il stopnia
Nazwa uczelni
studia dzienne |Studia zaoczne | studia dzienne | studia zaoczne

Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci 7286 5514 7866 5933
i Zarzadzania im. L. KoZzminskiego
w Warszawie
Szkota Gtéwna Handlowa 0 5900 0 5900
w Warszawie
Wyzsza Szkota Biznesu - National- 4635 4800 9600 -
Louis University w Nowym Saczy
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 0 3800 0 4800
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu 4550 3825 4400 3700
Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej 5200 4000 4800 440
i Zarzadzania WIT w Warszawie
Gdanska Wyzsza Szkota Humanistyczna 4500 3700 4460 4460
Wyzsza Szkota Biznesu 4100 3400 brak w ofercie 3200
w Dabrowie Gorniczej

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badania Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, materiaty

niepublikowane.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania
Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych
»,Norte”, materialy niepublikowane.
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Ustugi edukacyjne naleza do grupy ustug, ktére
wymagaja duzego zaangazowania kupujacego w
proces zakupu [24, s. 190]. Jednocze$nie dla
ogromnej wiekszodci potencjalnych studentéw
poziom oplat za ksztalcenie jest jednym z naj-
wazniejszych kryteriéw decydujacych o wybo-
rze uczelni wyzszej. Poziom odptatnosci decy-
duje o tzw. dostepnosci ustugi edukacyjnej. Ko-
tler stwierdzit, ze kupujacych mozna podzieli¢
W uproszczeniu na trzy grupy:
e kierujacy sie wytacznie cena,
® gotowi zaplaci¢ nieco wiecej za lepsza jako$¢
lub obstuge, ale do pewnej granicy,
@ nabywcy, ktorzy chca najlepszej jako$ci i obstu-
gi (14, s. 84].

W warunkach polskich cena odgrywa istotna ro-
le w decyzjach zakupu na rynku szkolnictwa
wyzszego. Z badan segmentacyjnych, przepro-
wadzonych w 2005 roku na ogolnopolskiej, re-
prezentatywnej probie kandydatéw na studia,
wynika, iz koszty ksztalcenia sa najczesciej wy-
mieniane na pierwszym miejscu wsrod kryteriow
wyboru uczelni. Na dalszych miejscach wsrod
kryteriow wyboru uczelni znajduja sie takie
czynniki jak: charakter uczelni, perspektywy
zawodowe, czy prestiz i jakoS¢ ksztalcenia.

W efekcie wspomnianych badan zostato wyod-
rebnionych 7 segment6w kandydatéw na studia.
Dla trzech sposrdd siedmiu z nich’ koszty ksztat-
cenia pojawiaja sie jako najczeSciej wystepujace
kryterium wyboru uczelni. Jest to o tyle wazne, iz
owe trzy segmenty stanowia tacznie polowe kan-
dydatéw na studia.

" Podstawa segmentacji byly motywy wyboru kierunkéw. W segmentacji postuzono si¢ metoda czynnikowa w celu
redukcji zmiennych, natomiast w procesie grupowania obiektéw postuzono si¢ metodaq Warda.
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Determinanty wyboru uczelni wsrod kandydatéw na studia

brak odpowiedzi
inne
reklama

prowadzenie przez uczelnie studiéw magisterskich
informator M | miejsce (% wskazan )
3 najwazniejsze (na 100 os6b)

kadra dydaktyczna

opinia pracodawcéw

opinia rodzicéw

wyglad budynkéw
wyposazenie

szanse ukonczenia studiow
opinia znajomych/kolegow
program ksztatcenia

szanse na dostanie si¢
pozycja uczelni w rankingach
poziom praktycznego przygotowania do zawodu
warunki rekrutacji

dogodne potozenie

oferta

jakos¢ ksztatcenia

prestiz uczelni

perespektywy zawodowe
charakter uczelni

koszty studiowania

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie projektu badawczego Segmentacja kandydatéw na studia wyzsze, Centrum
Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, 2005, materialy niepublikowane.

Determinanty wyboru uczelni wedtug wyodrebnionych segmentow
25,0%

mm=  koszty studiowania

charakter uczelni
—x=  perspektywy zawodowe
200% - A=

prestiz uczelni

LY
m=Om=  jakos¢ ksztatcenia
=  oferta

15.0%

10.0% §

na 100 os6b

50%

0,0%

wygodni kontynuatorzy ludzie ambitne dzieci inzynierowie pragmatyczni niezamozni
ekonomisci spoleczni zpochodzeniem  przysztoici menadzerowie humanisci
inteligenckim

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie projektu badawczego Segmentacja kandydatéw na studia wyzsze, Centrum
Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, 2005, materialy niepublikowane.
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Czy drogi oznacza zawsze maly? Statystyki po-
kazuja wystepowanie zwiazku miedzy wysoko-
§cig czesnego a liczba studentéw. Istnieje Scista
zalezno$¢ pomiedzy aktywnoscia w zakresie
strategii cenowej a wielko$cia uczelni. Im bar-
dziej aktywnie uczelnia wykorzystuje arsenat
narzedzi zwigzanych z polityka optat, tym

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

wiekszym udzialem w rynku dysponuje. Dodac
nalezy, ze im wieksza uczelnia, tym bardziej
moze pozwoli¢ sobie na aktywna polityke ce-
nowa, wykorzystujac korzysci skali. Tabela 9 nie
pokazuje jednak wprost proporcjonalnej zalez-
nosci pomiedzy poziomem czesnego a wielko-
Scia rekrutacji. Jest oczywiste, Ze na jej wielko$¢
wplywa szereg pozacenowych czynnikow kon-
kurowania.

Wysokos¢ czesnego i stany rekrutacji wybranych szkét w roku 2004/05

Nazwa uczelni Srednie czesne Liczba
Ogotem | studia studia Is'f‘l;dzntow
dzienne | zaoczne 2004/05
Wielkopolskie
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu 3983,3 4550,0 3825,0 1583
Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Bankowosci w Poznaniu 3765,9 4386,0 3300,0 1229
Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu 4200,0 4450,0 3950,0 546
Wyzsza Szkota Hotelarstwa i Gastronomii w Poznaniu 5970,0 6300,0 5640,0 542
Wyzsza Szkota Handlu i Ustug w Poznaniu 4250,0 4500,0 4000,0 162

Slgskie

Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach

4074,3 4828,5 3320,0 2743

Wyzsza Szkota Bankowa WZ w Chorzowie 3538,9 4016,7 3516,7 1912
Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania w Katowicach 3608,0 4024,0 3192,0 1614
Slaska Wyzsza Szkota Informatyki w Katowicach 5166,7 5216,7 5116,7 106
Dolnoslgskie

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu 3930,0 4400,0 3750,0 1733
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Finanséw we Wroctawiu 3996,5 4884,0 3864,0 1118
Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu 3820,0 4080,0 3560,0 768
:\’#;izsmaéﬁdxzvsv\r"égmfkma Lo 5400,0 | 6000,0 | 4800,0 246
Pomorskie

Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku 3960,0 4375,0 3950,0 1182
Gdanska Wyzsza Szkota Humanistyczna 4037,5 4475,0 3600,0 1136
Wyzsza Szkota Turystyki i Hotelarstwa w Gdansku 4266,7 4800,0 4000,0 1000
Wyzsza Szkota Zarzgdzania w Gdansku 4326,0 4440,0 4212,0 781
Gdanska Wyzsza Szkota Administracji 4200,0 4400,0 4000,0 300

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych , Norte”, materiaty

niepublikowane.
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Lokalizacja uczelni w duzym stopniu determinu-
je poziom czesnego. Szkoty wyzsze zlokalizowane
w duzych miastach majg czesne wyzsze anizeli
uczelnie znajdujace si¢ w malych miastach. Na
poziom czesnego ma takze wplyw region kraju, w
ktérym uczelnia jest zlokalizowana. Zdecydowa-
nie najwyzsze czesne oferuja uczelnie warszaw-

skie. Poziom czesnego jest takze bardzo wysoki w
wojewodztwie pomorskim, jeden z najnizszych
za$ na Gérnym Slasku.

Ponadto zauwazy¢ nalezy takze oddzialywanie
osrodka akademickiego na poziom czesnego.
Uczelnie zlokalizowane w takich osrodkach po-
siadaja wyzszy poziom czesnego niz uczelnie zlo-
kalizowane poza nimi.

! Wojewodztwo Lokalizacja uczelni
Srednie czesne wedtug lokalizacji uczel- osrodek poza
ni w roku 2006 akademicki osrodkiem
akademickim
dolnoslaskie 4079,5 2897,4
kujawsko-pomorskie 3391,2 3215,8
mazowieckie 4454,3 42425
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie pomorskie 419,8 3213,5
badania Centrum Zastosowan i Ana- $laskie 3612,5 3193,0
liz Marketi h ,Norte”, ia- . .
= Marketingowych ,Norte', materia wielkopolskie 3705,7 3422,9

ty niepublikowane.

Autorzy nie dostrzegaja wystepowania korelacji
pomiedzy poziomem czesnego a wielkoscia bu-
dzetu promocyjnego. Cena powigzana jest z mo-

mentem zapisu w cyklu rocznym. Czgsto stosowa-
nym podej$ciem sa promocje cenowe, aktywizuja-
ce rekrutacje na studia. Skutecznos¢ tych dziatan
uzalezniona jest zaréwno od stopnia obnizek jak
réwniez od liczby podmiotéw ja stosujacych.

I STRATEGIE CENOWE UCZELNI W POLSCE’

Analizujac stosowane na rynku edukacyjnym
strategie cenowe trudno nie zauwazy¢ wystepo-
wania dwoch skrajnych podejs¢ w ksztattowa-

niu polityki cenowej uczelni wyzszych:
e Cena typu all inclusive,

e Niska “cena katalogowa” plus rozbudowa-
ny system optat dodatkowych.

8 Ta czesc opracowania jest zaktualizowang i rozszerzona wersja fragmentu publikacji: M. Kolasinski, P. Lisiecki
Strategie cen w szkotach wyzszych, [w:] Nowaczyk G., Kolasinski M. (red.) Marketing szkét wyzszych, Wydawnictwo

Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2004 [11].
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Pierwsze z nich opiera si¢ na marketingowym
zalozeniu, iz czesne na studia powinno by¢ tak
skalkulowane, aby zawieralo w sobie wszystkie
koszty, jakie student powinien ponie$¢ w toku
normalnego studiowania. Podejscie to jest jed-
nak coraz rzadziej stosowane na rzecz podejscia
drugiego, w ktorym ustuga edukacyjna jest
przedstawiana zdecydowanie jako tafisza w sto-
sunku do rzeczywistych kosztow ksztalcenia, ja-
kie student bedzie musial poniesc.

W drugim przypadku polityka cenowa uczelni

ksztaltowana jest w ten sposob, Ze poza stosun-

kowo niskim czesnym miesigcznym, (ktore

mozna by okresli¢c mianem ceny katalogowe;j)

zawiera w sobie mniej lub bardziej rozbudowa-

ne systemy optlat dodatkowych. Do najczesciej

stosowanych optat dodatkowych zaliczy¢

mozna oplaty:

® egzaminacyjne,

® za egzaminy poprawkowe, warunkowe, komi-
syjne,

® za seminaria dyplomowe,

@ za praktyki,

® za dyplomy,

e wakacyjne.

Biorac pod uwage wysoko$¢ odplatnodci za stu-
dia wyzsze w Polsce wyr6zni¢ mozna szkoty ofe-
rujace ksztalcenie na trzech poziomach ceno-
wych, ktérym odpowiadajg trzy opcje ramowej
strategii cen:

@ Strategia cen wysokich,

@ Strategia cen neutralnych,

@ Strategia cen niskich.

Stosowanie przez uczelnie wyzsza strategii cen
wysokich sprzyja budowaniu przez nig wizerun-
ku uczelni prestizowej oferujacej ustugi najwyz-
szej jakosci. Wdrozenie strategii wysokich cen jest
skuteczne jedynie wowczas, gdy zaistnieja sprzy-
jajace okoliczno$ci w otoczeniu rynkowym szko-
ly. Najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

wybor tej strategii jest zalozenie o niskiej wrazli-
wodci potencjalnych studentéw na poziom cze-
snego konkretnej uczelni wyzszej. Biorac jednak
pod uwage nasilajaca sie walke konkurencyjng w
szkolnictwie wyzszym, zblizajacy sie niz demo-
graficzny, wybor tego podejscia wydaje sie by¢ ry-
zykowny. Z reguly bowiem wyzsze czesne ozna-
cza mniejszy udzial w rynku (mniejsza skale dzia-
tania) moze zachwia¢ standingiem finansowym
uczelni. Moga sobie pozwoli¢ na nig tylko nielicz-
ne uczelnie, ktore potrafity zbudowac silng marke
ogolnopolska, badZz uczelnie, ktére sa mocno
sprofilowane, buduja wizerunek uczelni niszowej,
ksztalcacej w Scisle okreslonej dziedzinie. Wsrod
szkot stosujacych tego typu podejscie wymienic¢
mozna Wyzsza Szkote Psychologii Spolecznej w
Warszawie (czesne na kierunku Psychologia Spo-
teczna 7800-8650 zb) i Polsko-Japoriska Wyzsza
Szkote Nowych Technik Komputerowych (czesne
na kierunku Informatyka 6500-10.800 z}).

Strategia cen neutralnych polega na wyznacze-
niu poziomu oplat za studia zblizonego do prze-
cietnych na danym rynku, na ktérym funkcjonu-
je uczelnia wyzsza. Podejscie takie pozwala na
minimalizowanie roli czesnego jako instrumentu
konkurowania i koncentracji szkoty na innych po-
zacenowych instrumentach marketingu. Stoso-
wanie tej strategii przez wigksza liczbe uczelni
wyzszych moze zapobiec wystapieniu zjawiska
wojny cenowej wyniszczajacej branze. Jednym z
celow strategii marketingowej uczelni wyzszej po-
winno by¢ pomniejszenie roli ceny w procesie
podejmowania decyzji wyboru konkretnej uczel-
ni. Istotne z punktu widzenia strategii marketin-
gowej szkoly wyzszej powinno by¢ takie wykre-
owanie jej wizerunku, aby potencjalni studenci,
wybierajac pomiedzy kilkoma szkotami wyzszy-
mi, kierowali si¢ innymi, pozacenowymi kryteria-
mi. W zwigzku z tym, konieczne jest prowadzenie
spdjnej i konsekwentnej polityki marketingowe;j,
w ktorej pozostate elementy marketingu mix be-
da wyrdzniaty te ustuge sposrod innych podmio-
téw funkcjonujacych na rynku.

Strategia cen niskich jest w coraz wiekszym
zakresie stosowana przez uczelnie wyzsze. Spo-
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wodowane jest to wysoka wrazliwo$cia cenowa
potencjalnych studentéw oraz znacznym
udzialem kosztéw statych w cenie ustugi eduka-
cyjnej. Stosowanie tego typu podejscia w polity-

ce ksztaltowania czesnego moze pociagnac za
soba pojawiajace sie juz, na niektérych lokal-
nych rynkach, wojny cenowe oraz spadek ren-
towno$ci catej branzy edukacyjnej

Najnizsze zidentyfikowane czesne w analizowanych regionach w roku 2006

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

Nazwa szkoty

Zasady promocgji

Gornoslaska Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci
w Chorzowie

wpisowe 0 zt do 31 lipca (bazowe wpisowe nieznane)

Wyzsza Szkofa Handlowa w Rudzie Slaskiej

wpisowe 0 zt do 31 sierpnia (bazowe wpisowe 150 zf)

Wyzsza Szkota Umiejetnosci Spotecznych Wz
w Katowicach

wpisowe 150 zt przy okazaniu kuponu rabatowego
z targéw (bazowe wpisowe 300 zt)

Gdanska Wyzsza Szkota Administracji

wpisowe 100 zt do 31 lipca (bazowe wpisowe 350 zf)

Wyszsza Szkota Zarzadzania w Kwidzynie

wpisowe 0 zt do 30 czerwca (bazowe wpisowe 250 zf)

Wyzsza Szkota Turystyki i Hotelarstwa w Gdansku

wpisowe 250 zt dla stu pierwszych oséb
(bazowe wpisowe 350 zf)

Nazwa uczelni Tryb studiow \Cl\zlgssgé(g;c
Wyzsza Szkota Zarzadzania Polish Open University w Legnicy studia zaoczne 2030
Gornoslaska Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci w Chorzowie studia dzienne 2150
Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna w Warszawie studia zaoczne 2300
Dolnoslaska Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci w Polkowicach studia zaoczne 2300

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, materialy

niepublikowane.

Nieodlacznym elementem aktywnej polityki
cenowej rynku edukacyjnego wydaje si¢ byc
stosowanie przez rézne uczelnie wyzsze pro-
mocji cenowych. Wystepuja one pod postacia
promocji w czesnym jak réwnieZ promocji we
wpisowym. Uczelnia wprowadza tego typu
promocje dla tych oséb, ktore zapisza sie do
okre§lonego dnia. Poprzez stosowanie tego ty-
pu zachet szkota wyzsza:

e zwieksza dostepno$¢ swoich ustug poprzez
realne obnizenie kosztow ksztalcenia,

e wplywa na przyspieszenie decyzji o wyborze
szkoly przez osoby podatne na tego typu
dzialania,

e oddziatuje psychologicznie na potencjalnych
studentdw, ukazujac korzy$¢ zwigzana z tego
typu zachetami,

e dostosowuje stosunkowo wysoka tzw. cene
katalogowa, majaca budowac prestiz uczelni,
do aktualnie obowigzujacych cen na rynku,

e aktywizuje sprzedaz poprzez korzystniejsza
oferte cenowa na tle konkurencji.

Promocje we wpisowym w wybranych uczelniach w roku 2006

Nazwa szkoty

Zasady promogji

Wyzsza Szkota Pedagogiki i Administracji w Poznaniu

wpisowe 0 zt do 30 czerwca (bazowe wpisowe 150 zt)

Wyzsza Szkota Umiejetnosci Spotecznych w Poznaniu

wpisowe 200 zt do 31 lipca (bazowe wpisowe 400 zt)

Wyzsza Szkota Handlu i Ustug w Poznaniu

wpisowe 0,02 zt (bazowe wpisowe 199 zt)

Wyszsza Szkota Ekonomii i Administracji w Bytomiu

wpisowe 0 zt do 31 lipca (bazwoe wpisowe nieznane)

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Nauk Spotecznych
w Tychach

wpisowe 0 zt dla pierwszych 100 os6b
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania Centrum Zastosowan i Analiz Marketingowych ,Norte”, materiaty

niepublikowane.

Na podstawie analizy i badan prowadzonych
na rynku edukacyjnym zauwazy¢ mozna wy-
razne oddzialtywanie promocji we wpisowym
w pierwszym okresie promocyjnym; rzecza
wartg podkreslenia jest takze fakt wyraZnie
mniejszej skuteczno$ci promocji we wpiso-
wym w pozniejszych okresach (oddziatywanie
tym samym instrumentem w krotkim okresie
jest nieskuteczne).

Dla zwigkszenia dostepnosci ustug edukacyj-
nych, w celu przyciagniecia jak najwiekszej
liczby studentéw, uczelnie rozbudowaty syste-
my platnodci. Poza standardowymi, wystepu-
jacymi najczesciej w przypadku uczelni pan-
stwowych, systemami semestralnymi (oplata
za rok studiéw podzielona pomiedzy dwa se-
mestry) pojawila sie na rynku cata gama rozbu-
dowanych ratalnych systeméw platnosci za
studia. Jedna z uczelni, ktérej celem byto
zwiegkszenie dostepnoSci oferowanych przez
siebie ustug edukacyjnych byta Wyzsza Szkota
Bankowa w Poznaniu. Wprowadzila ona tzw.
elastyczny system optat, w ramach ktérego, w
zaleznosci od preferencji i mozliwosci finanso-
wych, studenci moga oplacac czesne:

® za rok z gory,

e w 2 ratach semestralnych,

e w 10 ratach miesiecznych,
e w 12 ratach miesiecznych.

System ten uwzglednia oczywiScie, tzw. warto$¢
pieniadza w czasie, co oznacza, ze wybierajac
raty roczne lub semestralne za dany rok zaplaci
sie mniej anizeli w przypadku 10 czy 12 rat.

Podobna, a nawet dalej posuniety strategie w
zakresie zwiekszania dostepnosci ustug eduka-
cyjnych wprowadzita kilka lat temu WyzZsza
Szkota Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu,
ktéra poza 10 i 12 ratalnymi systemami platno-
§ci wprowadzila réwniez system 48 ratalny,
umozliwiajacy studentom uiszczenie ptatnosci
za studia do roku po ich ukonczeniu.

Osiagniecie zalozonych celow polityki cenowej
przez uczelnie wyzsza pociaga za soba szereg
decyzji w zakresie r6znicowania cen.

Do najczeSciej spotykanych na rynku polskim
podejsé, w tym zakresie, zaliczy¢ mozna rézni-
cowanie cen ze wzgledu na:

e tryb studiow,

@ specjalnoSci/kierunki ksztalcenia,
o rok studiéw,

e liczbe rat miesiecznych.
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a) Roéznicowanie wg trybu studiow

Strategia r6znicowania cen wg trybéw jest po-
wszechnie stosowana. Poprzez rdéznicowanie
cen w tym zakresie szkola moze wplyna¢ na
zwiekszenie zapiséw na dany tryb studiéw, badz
w przypadku ograniczen kadrowych lub lokalo-
wych zmniejszy¢ ich dostepnosé.

b) Réznicowanie wg specjalnosci
i kierunkéw ksztatcenia

Strategia ta zaklada mozliwo$¢ réznicowania
czesnego pomiedzy niektérymi specjalnoScia-
mi, kierunkami ksztatcenia badZ typami stu-
diéw oferowanymi przez szkote wyzsza. W przy-
padku wprowadzania do oferty ksztalcenia stu-
didéw eksternistycznych istnieje prawdopodo-
bienstwo, Zze beda one oferowane po nizszych
cenach anizeli studia tradycyjne. W ramach tego
podejécia wyr6zni¢ mozna dwa warianty.

Celem pierwszego z nich moze by¢ zebranie
tzw. dodatkowej marzy zysku poprzez zaofe-
rowanie wyzszej ceny na specjalnosciach/kie-
runkach:

o ktorych tok studiéw (koszty) w powszechnej
ocenie r6zni si¢ od innych (informatyka, jezy-
ki obce),

e cieszacych sie duza popularnodcia, podczas
gdy ograniczone mozliwosci kadrowe i organi-
zacyjne uniemozliwiaja przyjecie wszystkich
kandydatow (informatyka),

o ktore sg jedyna oferta tego typu na rynku (spe-
cjalnosci niszowe, np. filologia szwedzka).

Celem drugiego wariantu jest pozyskanie wiek-
szej liczby stuchaczy poprzez zaoferowanie
nizszego poziomu czesnego na specjalnosciach
badz kierunkach:

e uchodzacych za mniej atrakcyjne na danym

rynku (administracja i finanse samorzadowe,
ubezpieczenia),
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e ktore znajduja sie w ofercie uczelni od nie-
dawna, ich profil odbiega od dotychczasowe-
go wizerunku - specjalizacji szkoty, a pozycja
rynkowa konkurentéw, w tym zakresie, na
rynku jest bardzo silna,

e wprowadzanych na rynek, na ktérym juz ta-
kie specjalno$ci badz kierunki ksztalcenia od
dluzszego czasu sa oferowane przez konku-
rentow.

¢) Réznicowanie wg roku studiéw

Punktem wyjScia tego podejscia do ksztaltowa-
nia polityki cenowej jest maksymalizacja nad-
wyzki finansowej szkoty w dlugim okresie oraz
konieczno$¢ dostosowania ceny katalogowej
szkoly do cen innych szkét na rynku. Strategia ta
zaktada podnoszenie poziomu czesnego na ko-
lejnych latach studiow. Strategia ta moze by¢ sto-
sowana przez szkote, ktorej wysokie koszty funk-
cjonowania uniemozliwiaja dostosowanie (obni-
zenie) poziomu czesnego do poziomu cen in-
nych szké6t na danym rynku.

d) Réznicowanie wg liczby rat
miesiecznych

Podejscie to zaklada polityke réznicowania wg
liczby rat czesnego miesigcznego, co przy stalej
ustalonej odplatnosci za rok studiéw oznacza,
Ze czesne miesieczne jest rozne. Dla przyktadu,
jeszcze do niedawna powszechnie obowiazuja-
cym w uczelniach panstwowych byl system
platnosci semestralnych a w niepanstwowych —
10 rat miesiecznych. Obecnie szkoly pafistwo-
we wprowadzaja platnodci miesieczne, a nie-
panstwowe — 12 rat. Gléwnym celem jest zwiek-
szenie dostepnoéci ustugi. Jest to odpowiedz na
problemy gospodarstw domowych z piynno-
§cig — budzety domowe konstruowane sa zwy-
kle w ujeciu miesiecznym. Ma to réwniez swoje
uzasadnienie promocyjne — zwiekszajac liczbe
rat mozna zmniejszy¢ wysoko$¢ czesnego mie-
siecznego ponizej pewnej bariery psycholo-
gicznej, np. zamiast czesnego 315 zl/mies.
mozna zaproponowac 295z1/mies.

Opisane praktyki $wiadcza o wysokiej konkuren-
cyjnodci sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce
oraz o aktywnym podejéciu uczelni wyzszych do
ksztattowania polityki czesnego. Z uwagi na stabos¢
innych istotnych wyr6znikéw (podobnie brzmiace
nazwy szkol, bardzo podobny profil ksztalcenia,
poréwnywalna kadra dydaktyczna, wywodzaca sie
z tych samych uczelni pafistwowych, dazenie kaz-
dej — nawet kiepskiej — uczelni do budowania wize-
runku uczelni prestizowej — tzw. “paradoks grono-
staja”) wysoko$¢ oplat za studia stata si¢ jedng z
glownych determinant wyboru.

Polityka cen w ostatnich latach stata si¢ jednym z
Kluczowych narzedzi w walce konkurencyjnej po-
miedzy uczelniami, doprowadzajac do uksztatto-
wania sie swoistych strategii gry rynkowej. Jakkol-
wiek trudno powiedzie¢ jak wiele uczelni opiera
swoje decyzje cenowe o poziom kosztow, ile od-
nosi je do poziomu cen konkurengji, a ile ustala
ceny na podstawie badan popytu. Wydaje sie, ze
na tej ostatniej podstawie — najmniej, a mimo to
decyzje te sa coraz bardziej przemy§lane.

Do elementéw tak pojmowanej gry zaliczy¢
mozna:
a) Hasla reklamowe, np.

@ “Czesnejuzod..”

@ “Studiuj za darmo” (Wyzsza Szkota Banko-
wa w Poznaniu i Chorzowie, Gdansku, Toru-
niu, Wroctawiu; Wyzsza Szkola Finanséw i
Administracji w Sopocie).

® “Pierwszy semestr za ztotowke” (GWSH w
Gdanisku w przypadku studiow w trybie
dziennym).

® “0 zlotych wpisowego” (Wyzsza Szkola Za-
rzadzania w Gdansku).

@ “Tylko do 20 sierpnia zaoszczedzisz ...”

@ “Za studia placisz do roku po ich ukoricze-
niu” (Wyzsza Szkota Komunikacji i Zarza-
dzania w Poznaniu).

b) Taktyke ustalania cen
e Rynkowa “cena katalogowa” + system optat
dodatkowych.

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

o Stosunkowo wysoka cena katalogowa wpro-
wadzana réwnocze$nie z oferta promocyjna
dostosowujaca cene katalogowa do pozio-
mu cen funkcjonujacych na rynku.

e Dywersyfikacja cen.

¢) Moment podjecia decyzji cenowych

e Wyczekiwanie na upublicznienie poziomu
cen w innych konkurencyjnych szkotach, w
skrajnych przypadkach nawet do zakoncze-
nia procesu rekrutacji.

oW przypadku zamiaru podniesienia pozio-
mu czesnego odwlekanie w czasie terminu
upublicznienia cen.

o W przypadku radykalnego obnizenia pozio-
mu czesnego “wczesne”’ informowanie o
tym docelowego segmentu rynku.

d) Promocje cenowe

e Aktywne promocje we wpisowym.
e Aktywne promocje w czesnym.

Podkredli¢ nalezy, ze celem skutecznej gry rynko-
wej jest wyréznienie danej uczelni spoérdd in-
nych funkcjonujacych na rynku. W dobie po-
wszechnego stosowania promocji cenowych,
oraz rozbudowywania catych systemoéw optat do-
datkowych, interesujacym wydawac sie moze po-
dejscie “pod prad”, polegajace na zaoferowaniu
tzw. strategii “all inclusive” i spozycjonowaniu
szkoty wyzszej jako jedynej uczelni bez optat do-
datkowych z konsekwentng i finezyjng strategia
zakomunikowania tego jak najszerszemu gronu
potencjalnych odbiorcow.

Na rynku edukacji wyzszej pojawiaja sie takze
strategie odwrotne do coraz czesciej wystepuja-
cych promocji w czesnym. Przykladem tego jest
wprowadzona przez niektore uczelnie tzw. gwa-
rancja stalego czesnego przez 3 lata studiow.
Wprowadzita ja w rekrutacji 2006/07 Wyzsza
Szkota Bankowa we Wroctawiu. Celem takiego
podejscia jest proba pozytywnego wyr6znienia
sie na lokalnych rynkach od szkdt konkurencyj-
nych stosujacych promocje w czesnym. Dzieki
zastosowaniu tej strategii uczelnia nie tylko wy-
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réznia sie spoérdd innych szkét wyzszych, ale
rowniez pozycjonuje siebie jako ,grajaca fair”. Wy-
daje sie, ze tego typu podejscie moze by¢ szcze-
golnie skuteczne w przypadku studiéw II stopnia.

Absolwenci studiéw I stopnia moga by¢ bowiem
wrazliwi na tego typu strategie, ze wzgledu na
swoje do$wiadczenia zwiazane ze wzrostem cze-
snego na kolejnych latach studiéw I stopnia.

H STRATEGIE CENOWE SZKOt WYZSZYCH W USA

W wigkszosci krajow Europy Zachodniej pai-
stwo pokrywa koszty ksztalcenia, a studenci
ptaca jedynie niewielkie czesne. Wigkszo§¢
uczelni jest bowiem publiczna. W uczelniach
brytyjskich jest urzedowo ustalone czesne za
studia undergraduate na poziomie 3 tysiecy
funtéw rocznie dla studentéw z krajow Unii Eu-
ropejskiej, a ponad 9 tysiecy — dla pozostatych.
Po Wielkiej Brytanii, ktora zainicjowata wpro-
wadzanie odptatnoSci w roku 1992, spora cze$¢
Europy odwazyla si¢ na podobny ruch. Holan-
dia, Austria, Wlochy, Hiszpania i Portugalia
wprowadzily czesne w szkotach publicznych w
wysokodci od 600 do 1450 euro rocznie. We
Francji funkcjonuja tez niewielkie optaty. W
Niemczech prawo, ktore zabrania pobierania
oplat za studia jest coraz czeciej krytykowane,
glownie przez wtadze uczelni. Tylko w krajach
skandynawskich zasada bezptlatnej edukacji
wyzszej nie byta jak dotad w zasadzie podwaza-
na - odptatnos¢ za studia jest tematem tabu.

W Europie Srodkowo-Wschodniej, w tym w Pol-
sce i Rosji, rozwinat sie sektor uczelni prywat-
nych, ktéry finansowany jest z kieszeni studen-
tow. Podobny model funkcjonuje w Ameryce
Lacinskiej i Azji. W krajach takich jak Japonia,
Korea Pld., Tajwan czy Filipiny wiekszos$¢ stu-
dentéw uczeszcza do uczelni prywatnych, po-
noszac w peli koszty ksztalcenia. Nawet ci
ktdrzy wybieraja niewielkie, do$¢ elitarne uczel-
nie panstwowe musza placi¢ czesne. Niedawno
takze Chiny wprowadzily odptatnos¢ za studia.
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Przecigtnie wynosi ona okoto 600 USD rocznie,
przy czym system pomocy finansowej jest mini-
malny.

W Stanach Zjednoczonych okoto 70% studen-
tow wybiera uczelnie stanowe, w ktérych opta-
ty od studentéw siegaja 24% catkowitych kosz-
tow ksztalcenia. Pozostata cze$¢ studentéw pla-
ci Srednio 40% kosztéw (uczelnie prywatne
non-profit) lub 98% kosztow ksztalcenia (uczel-
nie prywatne for-profit) [20, s. 98].

Z czego wynika opisany powyzej trend komer-
cjalizacji szkolnictwa wyzszego? Philip Altbach
[1] wskazuje na nastepujace przyczyny upo-
wszechniania sie pobierania czesnego od stu-
dentow w ostatnich latach:

1) Wysoki popyt na wyzsze wyksztalcenie.

2) Ograniczenie srodkéw budzetowych w wy-
niku pogorszenia sytuacji makroekono-
micznej wielu gospodarek.

3) Negatywne nastawienie spoteczne do wzro-
stu obciazen podatkowych.

4) Zmiana myS$lenia o edukacji wyzszej: ,dobro
prywatne” dajace korzy$¢ jednostce, a nie
»inwestycja spolteczna’, niezbedna dla roz-
woju gospodarki.

Przedstawione we wczesniejszych czeSciach
rozwazania dotyczace konkurencji cenowej
miedzy uczelniami maja w duzej mierze cha-
rakter uniwersalny. Oznacza to, ze mozna od-
nies¢ je do innych rynkéw szkolnictwa wyzsze-
go. W dalszej czeSci autorzy chcieliby zarysowac
funkcjonowanie konkurencji cenowej w USA na
poziomie studiow undergraduate (studia typu
master, w tym MBA, zostaly pominiete).

Rynek amerykanski jest najbardziej konkuren-
cyjnym rynkiem edukacji wyzszej na Swiecie.
Jest tez rynkiem najbardziej dojrzaltym. Warto
zatem przyjrzeC sie na czym polega strategia
konkurowania ceng w USA. Nalezy zacza¢ od
stwierdzenia, ze zadluzanie si¢ kandydatow
na studia i ich rodzin jest powszechna for-
ma finansowania studiéw - to najistotniej-
sza r6znica w stosunku do rynku polskiego.
W USA studia wyzsze traktowane sg jako inwe-
stycja rzedu 80,000-100,000 USD (wliczajac
koszt studiéw i pozostale koszty). W procesie
podejmowania decyzji dokonuje si¢ precyzyj-
nych kalkulacji. Liczy si¢ zwrot z inwestycji tak
jak inwestycje kapitatowe w akcje. Rodzice
oszczedzaja przez lata z wyprzedzeniem. Wg
Mortona Schapiro [21] stopa zwrotu z inwesty-
cji w edukacje wyzsza znacznie przewyzsza ta,
ktéra mozna osiagnac na rynku kapitalowym.

Najwazniejsze cechy rynku edukacji wyzszej w

USA z punktu widzenia ceny to:

e regularny coroczny wzrost czesnego w minio-
nych 25 latach,

@ polityka dostepnosci cenowej poprzez granty,
pomoc finansowa, stypendia,

e dosc rzadkie przeceny i wykorzystywanie pro-
mocji w czesnym (discounting),

e duza przejrzystos¢ informacji dotyczacej od-
platnosci za studia,

@ do$¢ ograniczone wykorzystanie przewag ce-
nowych w komunikacji marketingowe;j.

W dalszej czeSci powyzsze stwierdzenia zostang
kolejno szerzej oméwione.

Koncepcja konkurencji cenowej w USA jest
istotnie inna niz w Polsce. Dominuje mysle-
nie w kategoriach 4C, czyli kosztu dla studenta,
i to w dodatku liczonego jako suma czesnego i
kosztéw utrzymania. Uczelnia postrzega pro-
blem z perspektywy budzetu studenta (C=cost)
a nie swojej ceny (P=Price). Uczelnie podaja su-
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gerowane roczne koszty pobytu w miescie: np.
Harvard 2570 USD, a North Carolina 1400 USD.
Z rzadka stosuje sie promocje w czesnym — za-
miast tego kazda szkota ma swoj Financial Aid
Office, czyli biuro pomocy finansowej. Dzigki
rozbudowanemu systemowi stypendiéw i gran-
tow, student czesto tylko teoretycznie placi za
catos¢, gdyz uczelnie pomagajq mu znalez¢ do-
datkowe $rodki na nauke. Jak pisaliSmy na wste-
pie wyzej T. Hayes zwraca uwage, Ze nie da sie
obniza¢ ceny finansowej — zamiast tego po-
winno si¢ zmniejszy¢ inne uciazliwosci stu-
diowania. Jest to najczeSciej stosowane podej-
Scie w strategii cen, typowe dla uczelni amery-
kaniskich, gdzie studia sa caloSciowym pakietem
korzysci, osiaganych dzieki nim. Ustalajac i ko-
munikujac ceng, uczelnie amerykanskie identy-
fikuja zaré6wno postrzegane przez przyszlego
studenta korzysci jak i inne niz cena koszty. Stu-
denci poréwnuja korzysci zwiagzane z zakupem
z kosztami jakie musza ponies¢.

W efekcie w uczelniach amerykanskich realizo-
wane sg hastepujace strategie konkurowania
cenowego:

e uczelnia ma niskie czesne, ale oferuje tylko
pozyczki,

@ uczelnia jest drozsza, ale oferuje stypendia za
dobre wyniki i caly arsenal Srodkéw pomocy
finansowe;j,

@ uczelnia jest bardzo droga, ale zapewnia do-
skonaty start po ukoficzeniu studioéw (gwaran-
towane zatrudnienie z okreS§lonymi zarobka-
mi), i podstawowy przekaz marketingowy to
droga inwestycja, ktéra na pewno sie zwroci.

W ostatnich latach, po raz pierwszy w historii
szkolnictwa wyzszego w USA, uczelnie amery-
kaniskie doSwiadczaja koniecznosci przekony-
wania kandydatéw na studia, Ze s dla nich do-
stepne cenowo. Dotad sektor prywatny zawsze
musiat utwierdza¢ studentéw i ich rodziny w
przekonaniu o swojej wartosci i jakoSci. Teraz
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pojawilo si¢ powazne wyzwanie dla uczelni pu-
blicznych z chwila gdy roczny wzrost czesnego
siega 10%. Cena stala si¢ wiec waznym ele-
mentem strategii marketingowej szkol wyz-
szych w USA. W roku 2002/2003 przecietne

czesne w uczelni publicznej wynosito ponad
8500 USD rocznie i wzrosto w stosunku do po-
przedniego roku o blisko 10%. Natomiast prze-
cietne czesne w uczelni prywatnej wynosito po-
nad 23000 USD rocznie i wzrosto o 6% [2].

Wozrost $redniego czesnego w uczelniach amerykanskich w latach 1985-2003 (w USD)
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Zrédto: Cost of Higher Education, www.infoplease.com. Dane nie obejmuja sektora uczelni prywatnych for-profit.

Nieustanny wzrost czesnego na przestrzeni
ostatnich 25 lat oznacza, ze koszty edukacji wyz-
szej stanowig znacznie wiekszy, niz dla poprzed-
niego pokolenia, udzial w budzecie domowym.
Rodzi sie pytanie z czego wynika ten wzrost oraz —
co wazne z punktu widzenia marketingowego —
dlaczego sity rynkowe nie utrzymaty ceny za stu-
dia w ryzach. Na to drugie pytanie mozna odpo-
wiedzie¢ na kilka sposobow. Jednym z czynnikow
jest staly lub rosnacy popyt na studia. Szkoty takie
jak Harvard, Columbia czy Yale odrzucaja 9 na 10
kandydatow. Oczywiscie tylko niewielka liczba
uczelni ma taka pozycje, ze moze odrzuci¢ znako-
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mitg wiekszoé¢ kandydatéw, jednak taczna liczba
chetnych do studiowania ro$nie.

Najwazniejszym czynnikiem, ktory zapobiegt , re-
wolucji konsumenckiej” [23], dla ktorej podiozem
mogtby teoretycznie by¢ nieustanny wzrost cze-
snego, jest rola zewnetrznych Zrodet finansowania
(,third party financing”). Tak jak konsumenci cze-
sto wykazuja sie mata wrazliwoscig na ceny ustug
medycznych ze wzgledu na to, Ze pokrywane sa
przez ubezpieczenie, tak tez granty, stypendia i
pozyczki pomagaja ukrywac realny koszt ksztatce-
nia na studiach wyzszych. Uczelnie doprowadzity

do perfekcji strategie dyskryminacji cenowej, kto-
ra pozwala im analizowa¢ finanse kazdego, poje-
dynczego studenta i proponowa¢ mu pakiet po-
mocy finansowej, dzieki ktéremu zaakceptuje on
proponowang cene za studia. W efekcie wg Davi-
da Brenemana [23] $rednio w uczelniach amery-
kanskich zaledwie 20-25% studentéw placi pelne
czesne (tzw. sticker price)!

Jesli chodzi o inne przyczyny wysokiej dynamiki
wzrostu czesnego to warto podkredli¢, ze trady-
cyjne uczelnie znacznie odstaja od przedsie-
biorstw produkcyjnych czy firm ustugowych jesli
chodzi o wydajnos¢ pracy. Zarowno w zakresie
administracji i kadry dydaktycznej nastapit
wzrost kosztow, ktdry przerzucany jest na stu-
dentéw. W wiekszosci szkot obcigzenia dydak-
tyczne spadly a liczba pracownikéw administra-
cyjnych wzrosta.

Rzad federalny USA przeznacza rocznie na pomoc
finansowa dla szkdt wyzszych ogromne sumy - 65
mld USD bezpos$redniej pomocy finansowej dla
studentéw w roku 2003. Jednak nawet tak duze
wsparcie nie zapobiega stalemu wzrostowi cen
edukacji wyzszej w USA. W roku 2002/2003 wydat-
ki na szkolnictwo wyzsze wzrosty lub pozostaty
bez zmian w 38 stanach, a mimo to we wszystkich
50 stanach czesne wzrosto w uczelniach publicz-
nych. Koszt ksztalcenia w uczelniach amerykan-
skich wzrastat w ostatnich latach znaczaco szyb-
ciej niz inflacja czy dochody indywidualne, i taka
prawidlowos¢ obserwowana jest od kilkudziesie-
ciu lat, a szczegblnie od poczatku lat 80-tych. W
okresie od 1981 r. do 2003 przecigtny koszt cztero-
letniej szkoly wyzszej wzrost o 202% (z uwzgled-
nieniem inflacji), podczas gdy Consumer Price In-
dex —wzr6st tylko o 80%(2].

Jak w takiej sytuacji cena jest postrzegana przez
studentow? Wedlug danych Advisory Committee
on Student Financial Assistance, 22% absolwen-
tow szkot Srednich rezygnuje z podjecia studiow
ze wzgledu na cene [3]. Wg Davida Brenemana
oznacza to realne zagrozenie, ze wiele osdb nie
podejmie studiéw wylacznie z powodu wysokie-
g0 czesnego.

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

Mozna postawiC teze, Ze cena jest istotnym ele-
mentem 5P w strategii marketingowej i strategii
konkurowania pomiedzy uczelniami - jednak
konkuruje sie nie niska cena katalogowa z syste-
mem znizek i promocji, lecz wysokimi ,doplata-
mi” do ceny w postaci grantéw, stypendiow i po-
zyczek. Opiera sie to na znanym prawie w marke-
tingu, ktore mowi: jesli korzystna cena jest pierw-
sza rzecza, jaka komunikujesz klientom, nigdy nie
bedziesz skuteczny.

Pomoc finansowa jest kluczowym elementem
strategii cenowej amerykanskich uczleni. Ge-
neralnie pomoc finansowa dzieli si¢ na stypendia
zawyniki (merit aid) i pomoc finansowa o charak-
terze socjalnym (need-based aid). Wystepuja roz-
ne kontrowersje co do stosowania tych dwoch ro-
dzajow pomocy finansowej, ktéra - o ile umiejet-
nie sprzedana w procesie rekrutacji na studia jest
niczym innym jak forma znizki w cenie, czyli spo-
sobem walki cenowej pomiedzy uczelniami. Bez
wzgledu na to, ktérg strategie wybieraja uczelnie,
podkresli¢ nalezy, ze promowanie dostepnosci
finansowej jest tak samo wazne jak promowa-
nie jako$ci ksztalcenia i oferty.

Szeroko rozumiana polityka cenowa poprzez
pomoc finansowa pojawia sie w jednej z katego-
rii najwazniejszego rankingu amerykanskich
uczelni, publikowanego przez US News & World
Report. Jest to kategoria zatytulowana ‘Great
Schools, Great Prices’ (Swietne uczelnie, $wietne
ceny), w ktorej wygrywaja uczelnie, oferujace
najlepsza jako$¢ ksztalcenia za relatywnie najko-
rzystniejsza ceng. Ranking oparty jest na trzech
zmiennych:

e wskaznik jakosci do ceny - 60% punktacji,

e odsetek studentéw undergraduate otrzymu-
jacych pomoc finansowa — 25% punktacji,

e srednia znizka od catkowitego czesnego — 15%
punktacji.
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Pomoc finansowa jako forma konkurencji cenowej w USA - wg rankingu Great schools, Great Prices.

Odsetek studentéw | Srednie czesne roczne | $Srednia znizka
Lp. | Uczelnia otrzymujacych po odliczeniu pomocy | od podstawowego
pomoc finansowa finansowe;j czesnego 2004/05
2004/05 (USD) 2004/05
1. | California Institute of Technology | 57% 13,197 66%
2. | Harvard University 50% 16,323 62%
3. | Princeton University 50% 16,325 61%
4. | Yale University 41% 16,838 60%
5. | Massachusetts Institute 61% 18,456 57%
of Technology
6. | Rice University 33% 14,073 52%
7. | Stanford University 44% 18,775 56%
8. | Dartmouth College 48% 18,242 57%
9. | Duke University 38% 19,643 53%
10. | University of North Carolina - 33% 14,529 45%
Chapel Hill

Zrodto: America’s Best Colleges. 2006 edition, US News & Word Report, s. 64

OczywiScie, uczelnie takie jak Harvard czy Prin-
ceton moga sobie pozwoli¢, aby najzdolniejsi
uczniowie z ubogich rodzin dostali od nich po-
moc finansowa na poziomie 60% czesnego.
Wigkszos¢ uczelni nie jest jednak w stanie zaofe-
rowac az tak atrakcyjnych warunkéw , promocji
cenowej” dla studentéw. Wedlug Tima Gorala
[5], przecietna obnizka cenowa w stosunku do
ceny podstawowej wynosi 39%. Majac ograni-
czone budzety i brak majatku, z ktérego czerpia
pozytki finansowe, uczelnie musza pozyskac jak
najwiecej pelnoptatnych studentéw — takze po
to, aby starczylo na pokrycie programéw pomo-
cy finansowej dla wybranych. Formy i wysoko§¢
pomocy finansowej mozna negocjowac¢ z FAO
(financial aid office), ktére funkcjonuje prak-
tycznie w kazdej uczelni.

Elementem amerykanskiego rynku edukacji
wyzszej sa firmy, ktore specjalizuja si¢ w finan-
sowaniu szkolnictwa wyzszego. Najwieksza z
takich firm jest Salie Mae, Inc., ktéra reklamuje sie
jako No. 1 Paying For College Company. Jest to fir-
ma doradztwa i poSrednictwa finansowego, ktora
oferuje federalne i prywatne pozyczki dla studen-
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téw badz rodzicow, z przeznaczeniem na finanso-
wanie wszelkiego typu studiow. W roku 2006 fir-
ma zarzadzala pozyczkami dla 9 milionéw po-
zyczkobiorcow i zatrudniata 10,000 pracownikéw.

Warto wspomnie¢ o kilku wybranych narze-
dziach finansowania czesnego w USA. Tzw. 529
Savings Plans to program oszczedno$ciowy, co$
w rodzaju ,,0szczedno$ciowej ksiazeczki studenc-
kiej”, w ramach ktorej rodzice przez 10-20 lat
oszczedzaja na studia dla swoich dzieci. Instru-
ment ten zostal wprowadzony kilka lat temu, wiec
trudno ocenic jego skutecznos¢. Jest on wspiera-
ny przez fundusze stanowe. Alternatywa sa tez
czysto komercyjne fundusze inwestycyjne oraz
rozliczne instrumenty pozauczelniane wspieraja-
ce, np. Texas Tomorrow’s Fund, ktdrych celem jest
gromadzenie funduszy na edukacje z wieloletnim
wyprzedzeniem. Pozyczki federalne Stafforda
s3 najpowszechniejszym Zrodtem finansowania
pozyczek studenckich. Dzielq sie na subsydiowa-
ne (odsetki splacane sa przez rzad federalny za
okres studiow, w okresie karencji po ich ukoncze-
niu oraz w przypadku zaleglosci) i nie subsydio-
wane. Czas splaty wynosi 10 lat. Wérod innych po-

pularnych instrumentéw wymieni¢ nalezy po-
zyczki dla rodzicéw (Federal Parent PLUS Loan) i
federalny program Work-Study. Dzialaja tez
agencje non-profit, Higher Education Loan Au-
thorities — tworzona przez poszczeg6lne stany,
aby obstugiwa¢ pozyczki edukacyjne.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na polityke
czesnego uczelni wyzszych sa federalne pro-
gramy doptat rzadowych do edukacji wyzszej —
tzw. Title IV.

Wobec takiego zréznicowania instrumentow
dotowania badZ kredytowania edukacji wyz-

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

szej czy mozna powiedzie¢, Ze sg uczelnie, kt6-
re konkuruja niska ceng? Przecena czesnego
nie jest najczestszym i najpopularniejszym
sposobem konkurowania cena, sa jednak
uczelnie, ktore dokonaly istotnych obnizek
czesnego katalogowego i konkuruja gloéwnie
swoja wlasna niska cena. Istota tego dziatania
jest powszechno$¢ oddziatywania. Dokonywa-
nie przeceny czesnego dla wszystkich ma sens
tylko wtedy, gdy wskaznik osdb nie korzystaja-
cych z pomocy finansowej jest bliski zera.

Uczelnie przedstawione w tabeli nr 14 to glow-
nie niewielkie uczelnie prywatne, ktére doko-
naly znaczacych obnizek czesnego podstawo-
wego. W efekcie nie stracily, lecz zyskaly glo-
balng warto$¢ swoich przychodéw.

Obnizka czesnego jako forma konkurencji cenowej w USA
Obnizka czesnego Uczelnia Kiedy Czesne (2004/05)
42% Bethany College 2002/03 14,022
41% Lourdes College 2004/05 11,880
35% Salem International 2004/05 14,695
University
34% Pine Manor College 1998/99 14,544
32% Heidelberg College 2002/03 14,900
30% Eureka College, 2004/05, 19,100
North Park University 2005/06 20,600

Zroédto: National Association of Independent College and Universities, Union Tribune, www.signonsandie-

go.com/uniontrib/20051210iimages/alliant430gif

Zwolennicy agresywnych obnizek poziomu cze-
snego za studia argumentuja, ze konkurencja ce-
nowa wychodzi na dobre studentom. I rzeczywi-
Scie majq racje, ale wydaje sie, ze tylko w perspek-
tywie krotkookresowej. W dtuzszym okresie kon-
kurencja cenowa moze prowadzi¢ do spadku
przychodéw uczelni i obnizenia nakltadéw na re-
alizacje procesu dydaktycznego czy baze mate-
rialng uczelni [17]. Uczelnie powinny strzec sie
»cenowych dotkéw”, w ktérych czyha na nie pu-
tapka niskich cen.

Czy mozna powiedzie¢, Ze sa uczelnie, ktérych
znakiem rozpoznawczym jest bardzo wysoka
cena? Najdrozsze uczelnie z Ivy League pobie-
raja nominalnie czesne powyzej 30,000 USD,
czyli ponad dwukrotnie wyzej niZ przecietne
czesne, ktore oscyluje wokot 15,000 USD, a po-
nad 10-krotnie wiecej niz uczelnie publiczne
typu community college dla mieszkancow wia-
snego stanu (okoto 3000 USD rocznie). Jednak
to nie wysoka cena a jako$¢ i ilos¢ chetnych na
jedno miejsce jest wyr6znikiem tych uczelni.
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Podsumowujac te cze$¢, warto przypomniec,
ze dostawcy ustug z gérnego i dolnego prze-
dziatu cen zajmuja przytulne nisze i maja je wy-
lacznie dla siebie. Ci natomiast, ktorzy usta-
wiaja sie w potowie drogi, musza konkurowac
niemal ze wszystkimi — w tym ,morderczym
Srodku” moze ich by¢ w pewnym momencie o
wiele za duzo.

Warto przyjrzeé sig jaki jest spos6b upublicznia-
nia ceny w uczelniach amerykarskich. Cena nie
jest podawana jako all-inclusive. Publikowana
jest cena katalogowa, do ktorej doliczane sa
rozne oplaty. Nie wystepuja jednak ukryte ele-
menty kosztu studiow; oprdcz ceny katalogowej
uczelnie jasno i wyraZznie wyliczaja pozostale
koszty utrzymania w trakcie studiow, takie jak
zakwaterowanie i wyZywienia w campusie, czy
wydatki na ksigzki.

Informacje o kazdej szkole publikowane sa w ka-

talogu uczelni US News&World Report. Rynek ce-

chuje sie zatem duza jawnoscia i przejrzystoscia ceny.

Kazda z uczelni publikuje nastepujace informacje

0 cenie:

o katalogowa wysoko$¢ czesnego, w tym wyma-
gane oplaty dodatkowe,

o catkowity koszt zakwaterowania i wyzywienia
na uczelni w skali roku,

e pomoc finansowa — odsetek studentéw under-
graduate, okreSlony przez uczelnie, ktéry
otrzymuje pomoc finansowa, w tym granty i
pozyczki.

Standardowo czesne podawane jest w ujeciu
rocznym. Uczelnie publiczne maja dwie ceny:
dotowana przez wtadze lokalne cene dla miesz-
kancow danego stanu, oraz nie dotowang ceng
0sOb spoza stanu i dla obcokrajowcéw. Dla
przyktadu Florida International University w
Miami prowadzi studia za 3,158 USD, ale osoby
spoza stanu, w tym cudzoziemcy, placa 15,664
USD rocznie. Czesne to nie obejmuje kosztéw
zakwaterowania i wyzywienia (room and board),
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ksiazek i materiatow, oplat za korzystanie z labo-
ratoriéw i pracowni czy innych wydatkéw zwia-
zanych ze studiami. Czesne platne jest najcze-
Sciej w systemie jednorazowym, rocznie lub se-
mestralnie. Wystepuja réznice w czesnym w try-
bie dziennym (full-time) i zaocznym (part-time),
ktéry notabene najczesciej odbywa sie wieczora-
mi lub rano, a nie w weekendy.

Kiedy ceny sa upubliczniane na rynku? Czesne
podstawowe znane jest z duzym, kilkumiesiecz-
nym wyprzedzeniem. Katalog US News & World
Report ukazuje sie co roku na wiosne i zawiera
wszelkie informacje o czesnym. Niemozliwa jest
sytuacja, w ktorej studenci dowiadywaliby sie o
czesnym na poczatku roku akademickiego, czy
tez w trakcie wakacji. Niektore uczelnie ekspe-
rymentuja ze stalym czesnym, obiecujac kandy-
datom, ze w trakcie trwania studidw czesne nie
wzro$nie. Przyktady to George Washington Uni-
versity, State University of New York i Williams
College, ktore zamrozily czesne. Rodziny stu-
dentéw oczekuja przewidywalnosci, poniewaz
“zakup studiow” to decyzja wiazaca ich finanso-
wo na 4 lata.

Na zakoniczenie tej czeSci chcielibySmy przed-
stawi¢ opracowane przez K. Kurtz i J. Scannella
[15] kluczowe czynniki, ktére nalezy
uwzgledni¢ w procesie tworzenia strategii
konkurencji cenowej szkoly wyzszej:

e uwzgledni¢ odpowiednig reprezentacje dzia-
téw uczelni wéréd oséb podejmujacych decy-
Zj¢ 0 czesnym,

e wybra¢ wtadciwych konkurentéw do analizy
poréwnawczej,

e przeprowadzi¢ bardziej dogtebng analize niz
tylko czesne podstawowe,

e zwraca¢ uwage na zachowania kandydatéow
na studia,

e rozwazy¢ argumenty za i przeciw dyskrymi-
nacji cenowe;j,

e mySle¢ w perspektywie dlugookresowej,pa-
migtaC, Ze zmiana postrzegania jest proce-
sem powolnym,

H ZAKONCZENIE

Podsumowujac, warto postawic¢ pytanie jakie
zmiany zaszly w zakresie polityki cenowej
szkol wyzszych w Polsce w ciagu minionych
15 lat. Jak byto 15 lat temu, kiedy rynek ptatnej
edukacji wyzszej w Polsce sie tworzyl, a jak jest
dzisiaj? Wydaje sie, ze najwazniejsze zmiany
mozna podsumowaé w nastepujacy sposob:

e zaostrzenie konkurencji cenowej — ceny nie
rosng, badZ rosng znacznie wolniej niz w
pierwszej fazie rozwoju rynku;

e profesjonalizacja procesu zarzadzania cena-
mi: decyzje cenowe podejmowane sg w opar-
ciu o analizy konkurencji a nie ,na wyczucie”;

e wprowadzenie instrumentarium polityki ce-
nowej typowej dla rynku FMCG (promocje,
znizki, systemy lojalno$ciowe);

e aktywizacja uczelni publicznych w zakresie
marketingu, w tym w zakresie aktywnej kon-
kurencji cenowej;

e wzrost §wiadomosci nabywcow w zakresie
cen za studia, w tym lepsza orientacja w za-
kresie sktadnikéw ceny za studia;

e zwiekszenie stopnia administracyjnej regula-
cji cen (dziatalnoé¢ urzedu UOKIK, obowiaz-
kowa umowa ze studentem).

Konkurencja cenowa na rynku edukacji wyz-
szej wyglada bardzo odmiennie w réznych kra-
jach. Istnieja r6zne uwarunkowania, ktére po-
wodujg, Ze nieuprawnione byloby wyciaganie
wnioskéw dla Polski na podstawie tego co dzie-

Maciej Kolasinski, Piotr Lisiecki

e uwzgledni¢ sytuacje gospodarcza regionu, w
ktérym rekrutowani sa studenci.

je sie za granica. Roznice maja swoje zrodto w
mentalnosci, kulturze, warunkach makroeko-
nomicznych, zachowaniu nabywcéw czy doj-
rzatoéci rynku. Niemniej jednak, obserwacja
innych rynkéw edukacji wyzszej, a zwlaszcza
amerykanskiego, nasuwa pytanie: ktére zagra-
niczne doS$wiadczenia moga zostaé prze-
transponowane do Polski?

Pojawia sie tez pytanie: jakie trendy, obecne dzi$
w Polsce ulegng wzmocnieniu? Jakie nowe zja-
wiska w zakresie konkurencji cenowej
uczelni rozwing si¢ w przyszlosci?

Nasza préba odpowiedzi na to pytanie — jakkol-
wiek ryzykowna i obarczona sporym prawdopo-
dobiefistwem bledu - jest nastepujaca:

® pogtebienie r6znic w czesnym miedzy szkota-
mi wyzszymi: z jednej strony wzrost odptat-
nodci za studia na wybranych elitarnych
uczelniach, a z drugiej - coraz tansza, a nawet
bezplatna oferta uczelni miernej jakosci;

® pojawienie si¢ nastepujacego modelu: uczel-
nia jest bardzo droga, ale zapewnia doskonaty
start po ukoficzeniu studiéw (gwarantowane
zatrudnienie z okre§lonymi zarobkami);

e wskutek zmian demograficznych, dla wiek-
szego odsetka kandydatéw na studia dostep-
ne beda miejsca na bezplatnych studiach
dziennych w szkotach publicznych;

® quasi-socjalistyczne rozdawnictwo Srodkow z
Unii Europejskiej i tanich ofert miejsc na stu-
diach wyzszych;

® pojawienie sie na rynku bankowym instru-
mentéw kredytowania edukacji wyzszej oraz
doradztwa w tym zakresie;

169



Konkurencja cenowa na rynku ustug edukacji wyzszej

o rozwoj elastycznego systemu opfat, dostoso-
wanego do coraz wiekszych potrzeb i wyma-
gan studentow;

@ nasilenie si¢ konkurencji pomiedzy uczelnia-
mi panstwowymi;

o zwiekszenie stopnia panstwowej regulacji ce-
ny i wszelkich jej elementoéw dodatkowych;

e upowszechnienie sie odpowiednika FAO (fi-
nancial aid office) w wigkszoSci polskich
uczelni;

® pojawienie si¢ wojen cenowych pomiedzy
uczelniami ,sprzedajacymi dyplomy”;

e wzrost kompetencji i wiedzy oséb zajmuja-
cych sie polityka cenowa uczelni, i co za tym
idzie, bardziej aktywne podejScie uczelni do
polityki cenowe;j.

I wreszcie last but not least (cho¢ bardziej jako
zyczenie niz prognoze, w ktora bySmy wierzyli)
pozwalamy sobie napisac:

@ powszechna odplatnos¢ za studia — komercjaliza-
cja poprzez wprowadzenie bonu, trafiajacego do
uczelni w §lad za studentem, ktory ja wybierze.
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PRICE COMPETITIVENESS ON HIGHER EDUCATION MARKET

The authors concentrate on the issue of fees for higher education, whereas the problem of paying for
other forms of higher education ( post graduate studies, MBA, courses and trainings) has been treated
complementarily.

The authors point at the increase in fight for customers in the higher education institutions sector,
which is shown by active attitude to prices policy. This together with forthcoming demographic low will
result in price wars. The authors also pay our attention to different meanings of prices strategy betwe-
en public and non-public schools. The price depends on the quality and stage of studies, the time of
existence on the market and also the size of education institution. Perception map together with the
choice criteria has been introduced: the quality of education vs. the cost of education. Price discount
strategy has been discussed.

The last part of the paper has been devoted to the problem of price competitiveness in American mar-
ket. The authors discuss and give numerous examples showing the most important features of higher
education in the USA in connection with cost of studies. They point out the changes in higher educa-
tion institutions prices policy in Poland in the course of 15 years. They emphasize foreign experience
which can be used in Poland. And finally they show new phenomena in the field of price competitive-
ness and its development.
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Jan Gluchowski '

JAK POPRAWIC POZYCJE

KONKURENCYJNA UCZELNI
(WYPOWIEDZ MODERATORA)

pracowanie profesora Jerzego Kisielnickiego
jest bardzo gruntownie oparte zar6wno na miaro-
dajnej literaturze przedmiotu, jak i badaniach
wiasnych oraz wspdtpracownikéw — i to nawet na
poziomie pracy magisterskie;j.

Profesor Kisielnicki na podstawie przeprowa-
dzonych wiasnych analiz, prac wspdtpracowni-
kéw i literatury przedmiotu prowadzit badania,
majace za zadanie ustalenie podstawowych
efektéw i zagrozen zwiazanych z zastosowaniem
e-edukaciji, jako strategii konkurencyjnej na ryn-
ku ustug edukacji wyzszej. Opinie na temat e-
-edukacji zbieral w r6znych o$rodkach akade-
mickich, w trakcie stypendiéw zagranicznych
oraz jako ekspert i przewodniczacy komisji PKA.
Przeprowadzone rozwazania dotycza w szcze-
go6lnosci takich kierunkdw nauczania jak: ekono-
mia, zarzadzanie i marketing, finanse i banko-
wo$¢, ekonometria i informatyka. Nie dotycza
innych studiéw np. medycznych.

Stwierdzono, Ze na e-edukacje i jej konsekwencje
trzeba patrze¢ jako odpowiedZ na zapotrzebowa-

nie spoleczne, zwigzane z przyjeciem strategii
ciagltego doskonalenia swoich umiejetnosci i do-
stosowania sie¢ do nowych warunkéw spoteczno —
ekonomicznych.

W opracowaniu przeanalizowano sytuacje, na ile
e-edukacja moze by¢ zagrozeniem dla edukacji
tradycyjnej i czy tradycyjne formy szkolenia na
poziomie studiéw wyzszych w przysztosci zanik-
na, lub zostang marginalizowane. Sformutowano
hipoteze, Ze dzigki Internetowi i e-edukacji system
ustug edukacji wyzszej uzyska wieksza wartoSc.
Nastapi to, co w literaturze przedmiotu nosi na-
zwe wzrost business value systemu edukacyjnego.

Autor skoncentrowal swa uwage na nastepuja-

cych problemach:

e strategiach e-edukaciji iich charakterystyce,

® ocenie wybranych wspélczesnych rozwiazan w
zakresie e - edukacji,

@ propozycji dzialani dla wzrostu znaczenia e-
-edukacja zaréwno jako kierunku konkurencyj-
nej strategii jak i strategii koherentnej w stosun-
ku do edukacji tradycyjne;j.

! Autor jest prof. zw. dr hab., rektorem Wyzszej Szkoly Bankowej w Toruniu
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Ustalono, Ze nie zawsze mamy do czynienia z po-
zytywna motywacja studiowania przez Internet.
Stuchacze podaja, Ze narzedzia e-edukacji gene-
ruja w stosunku do systemu tradycyjnego dodat-
kowa prace dla studenta, ktorg przecietny uczest-
nik kursu chciatby ograniczy¢ do minimum, tj.
tylko do studiowania e-podrecznika. Przy przyje-
tym obecnym modelu e-edukacji akademickie;j,
w ktérym zajecia nie sa jedynie wyktadami, ale
maja charakter zblizony do seminariéw lub wy-
ktadéw polaczonych z ¢éwiczeniami, nie jest to
mozliwe. Dodatkowo uzycie internetowych na-
rzedzi komunikacyjnych powoduje natychmia-
stowe efekty (takze negatywne, wynikajace z nie-
poradnoéci lub btedéw) widoczne dla pozosta-
tych cztonkéw wirtualnej spotecznosci. W konse-
kwencji poteguje to opory wobec stosowania no-
woczesnych technologii.

Uznano, ze wyklad prowadzony w formie tra-
dycyjnej nie wymusza systematycznosci stu-
denta — wcale nierzadka praktyka jest zapozna-
wanie sie z treSciami wykladu dopiero bezpo-
Srednio przed egzaminem. W przypadku wy-
ktadéw on-line, ktére swoja forma bardziej
przypominaja seminaria, gdzie udziat w dysku-
sjach na forum jest punktowany, ale wystepuja
takze prace pisemne, wskazana jest aktywno§¢
przez caly semestr. I to rzeczywiScie moze dla
niektorych studentéw stanowi¢ trudnos$¢, badz
to wiadnie ze wzgledu na owa wymagana syste-
matycznos$¢, badz tez po prostu przez sama ko-
nieczno$¢ wiekszego zaangazowania, ktore dla
0s0b pracujacych moze by¢ problemem.

Profesor Kisielnicki stwierdzil, ze jezeli stu-
chacz ma do wyboru alternatywe: studia w Ha-
rvard Business School i e-Harvard Business
School, prawdopodobnie wybierze HBS. Oczy-
wiScie pod warunkiem, ze ma mozliwosci za-
mieszkania w Bostonie i sta¢ go na utrzymanie
sie¢ w nim. Jednak jezeli e-Harvard Business
School bedzie dostepny w Polsce i w dodatku w
jezyku polskim to mozna przypuszczac, ze mo-
g4 nastapic¢ duze zmiany na mapie edukacyjnej
kraju. Moze nie bedzie to e-HBS a inna uczelnia
prestizowa np. Uniwersytet Cambridge lub Sor-
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bona. Bariery beda stanowi¢ tylko problemy
zwigzane z kosztami jakie musi ponie$¢ uczel-
nia i stuchacz. Dla niektorych stuchaczy pro-
blemem moga by¢ tez wysokie wymagania.

Wydaje sie, ze musimy tez liczy¢ sie ze zmianami
w Ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym jak i re-
gulacjach w regulaminach studiéw. Problem ten
jednak wykracza poza ramy artykutu i jest tu tylko
zasygnalizowany.

Autor traktuje opracowanie jako glos w dyskusji
nad przyszta mapa edukacyjna kraju i miejsce w
niej e-edukacji. E-edukacja jest szansa dla wielu
ludzi pragnacych zdoby¢ wiedze i nowa pozycje w
firmie, ale teZ jest zagrozeniem poniewaz nie jest
dostepna dla kazdego, a obecny jej pozom nie za-
wsze jest zadowalajacy.

E-edukcja to nie tylko jednorodny kierunek roz-
woju edukacji, ale zbi6r réznych form i procedur
dziatania. Mozna postawi¢ réwniez hipoteze, ze
w warunkach wspolczesnego rozwoju TI ( Tech-
nologii Informacyjnej) w Polsce e-edukacja jest
strategia, ktéra powinna wspiera¢ tradycyjna
edukacje wyzsza. Nie jest ona jeszcze strategia
konkurencyjna na rynku ustug edukacji wyzszej.
Jednak organizacje, ktére nie beda stosowaé
strategii zwiazanej z e-edukacja zostang wyeli-
minowane z rynku ustug edukacyjnych.

Na marginesie zasadniczej tematyki znajduje-
my dwie dygresje na tyle ciekawe, Ze pozwole
sobie je przytoczy¢:

1) Autor zwraca uwage na str. 7, Ze takie wydaw-
nictwa jak Prentice Hall czy John & Sons dola-
czaja instrukcje zapisowe na CD-ROMie i kase-
cie video z nagranymi przypadkami. Mozna
domniemac, Ze nasze oficyny wydawnicze pdj-
da wich $lady.

2) Przy e-edukacji — pisze ,Nie sa potrzebne
ogromne biblioteki, ktore petnia role ,muzeum
ksiazek”. Poza wszystkim nostalgia nie pozwala
sie radowac zastapieniem tradycyjnej bibliote-
ki przez muzeum ksiazki.

lapidarnym opracowaniu profesora Lesz-
ka WoZniaka zwraca uwage okreSlenie klaster,
uzyte w tytule. W stowniku wyrazéw obcych z
1995 r. znajdujemy informacje, ze jest to ,wie-
lodzwiek zbudowany z dZzwiekéw potozonych
blisko siebie w skali muzycznej zagranych réw-
noczeénie lub roztozonych w czasie”.

Znaczna cze$¢ opracowania dotyczy kwestii
ogoblnych, w tym dwukrotnie poruszonego pro-
blemu zysku.

Kwestie SciSle zwigzane z tematem przedstawiono
na przedostatniej i ostatniej stronie. Autor opo-
wiada sie za tym, aby stworzy¢ warunki, by uczel-
nie w wigkszym niz dotad zakresie podejmowaty
problemy gospodarcze pafistwa oraz wykazywaty
wrazliwo$¢ na problemy Zycia spolecznego.
Wspolpraca z przemyslem, tworzenie wlasnych
funduszy wdrozeniowych staje sie koniecznoscia.
Postepowanie takie oznacza ograniczenie roli pro-
cedur i schematéw zarzadzania na rzecz wzrostu
inicjatyw, rowniez skierowanych na zewnatrz.

Czym w praktyce bylby klaster edukacyjno-
przemystowy? Przede wszystkim widoczna lo-
gika kreowania spotecznie i gospodarczo poza-
danych specjalistow, gwarancja wyksztalcenia
dobrego absolwenta szkdét srednich, docieraja-
cego do dobrej uczelni, a nastepnie do wspot-
pracujacych z uczelnia firm. Szkoly wyzsze bra-
lyby konkretny udziat w odpowiednim przygo-
towaniu maturzysty, uczelnia swoje kierunki i
specjalno$ci budowataby wspoélnie z przemy-
stem, wychodzac naprzeciw prognozowanym
kierunkom rozwoju gospodarki. Formy i zasady
finansowania wspolpracy bylyby rézne, choc
oczywistym jest, ze musza one by¢ korzystne
dla kazdej ze stron. Dobre uczelnie, tworzace
grono wraz ze wspolpracujacymi z nia jednost-
kami, bylyby wybitnie konkurencyjne wobec
szkot tanich, niskiej jako$ci, nie mogacych za-
gwarantowac absolwentowi — w perspektywie —
atrakcyjnej pracy.
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W ukladzie takim, w konkurencyjnym otocze-
niu, szczegoélnego znaczenia nabiera praktycz-
ny aspekt ksztalcenia, wyrazajacy sie mozliwo-
Scia, a nawet gwarancja znalezienia pracy.

Ogolnie znanym trendem jest deficyt absolwen-
téw uczelni technicznych, a szczeg6lnie absol-
wentdw o bardzo zrdéznicowanych specjalno-
Sciach. Klaster edukacyjno-przemystowy, w przy-
padku Politechniki Rzeszowskiej oznaczalby
szybka reakcje uczelni na informacje dotyczace
perspektywicznego zapotrzebowania ze strony
zwigzanych ze szkola wyzsza przedsigbiorstw.
Zapotrzebowanie z perspektywy wieloletniej by-
loby okredlane takze na podstawie wspdlnych
dziatan foresight, ktdre juz majq miejsce. Rola i
miejsce przedsiebiorstw bylyby znacznie szersze
—ich przedstawiciele uczestniczyliby w niezbed-
nych modyfikacjach programu nauczania, wyra-
zaliby zapotrzebowanie na konkretne prace dy-
plomowe, a by¢ moze prowadziliby takze cze$¢
zajet, szczegOblnie laboratoryjnych.

Zwiazek taki, o charakterze zblizonym do kla-
stra, wzmacnialby pozycje konkurencyjna
uczestniczacych w nim uczelni. Pozwalatby tak-
Ze na budowanie specyficznej konkurencji we-
wnetrznej, nakierowanej na ciagte podnoszenie
jakosci ksztalcenia.

W zakonczeniu stwierdzono, ze w warunkach
otwartej konkurencji ze strony olbrzymiej
liczby szko6t wyzszych, czesto oferujacych pro-
dukt bardzo niskiej jakosci, jedna z alternatyw
jest tworzenie gron wspotpracujacych ze soba
instytucji i przedsigbiorstw, nakierowanych
na kreowanie §ciezek ksztatcenia (specjalno-
§ci), zgodnych z perspektywicznym zapotrze-
bowaniem ze strony gospodarki i spoteczen-
stwa. W trosce o odpowiednig jako$§¢ kandy-
data na studia, duzego znaczenia nabiera lo-
gicznie konstruowana wspolpraca uczelni ze
szkotami Srednimi. Autor uwaza, ze taka
wspolpraca, przyktadowo w ramach regionu,
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moze okazac sie dobra recepta na konkuren-
cje zewnetrznag, wiaze sie takze z logicznym i

oktor Krzysztof Leja przyjmuje za Stabryta, Ze
elastyczno$¢ oznacza ,,mozliwo§¢ dokonywania
przeksztatcen struktury lub wlasciwoSci systemu,
przy ktérych zachodzi utrzymanie badz osiagnie-
cie jego rownowagi dynamicznej lub statyczne;”.
Zmiany te, zdaniem autora opracowania, powin-
ny zmierzac do przeksztalcania uczelni — §wiatyni
wiedzy w uczelnie —przedsiebiorcza organizacje i
dalej uczelnie - organizacje wiedzy.

Autor wymienia cztery rodzaje elastyczno$ci od-
noszace sie do dziatalnosci dydaktycznej uczelni.

e elastyczno$c¢ reaktywna,
e elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna,
e elastyczno$¢ antycypacyjna,

e elastyczno$¢ kreatywna - ktéra oznacza wplyw
impulsow, ktorych zrodlo znajduje sie wuczelni
na kreowanie relacji z otoczeniem. Jest to o tyle
istotne, ze uczelnia nie moze jedynie funkcjo-
nowaé ,na zapotrzebowanie” otoczenia, musi

H

opracowaniu na temat pomiaru efektyw-
nosci szkoly wyzszej zabraklo dyscypliny autor-
skiej. Omowienie tematu rozpoczyna si¢ dopie-
10 na stronie 4.

Doktor Suwarzynski stwierdza tam, ze ,Podsta-

wowe mierniki efektywnosci i wydajnosci zmie-
niaja sie ze zorientowanych na dzialania, w zo-
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cennym dla studenta ksztaltowaniem odpo-
wiedniej jakosci studiow.

roéwniez na otoczenie oddziatywaé. Wymaga te-
go miejsce uczelni w spoteczefistwie jako orga-
nizacji kreujacych przyszios¢ tj. takich, ktore
»prowadza klientow tam, gdzie ci chca i§¢, cho¢
tego jeszcze nie wiedzg”.

Zasada jest refleksja, Ze z uwagi na konserwa-
tyzm czesci Srodowiska akademickiego, ela-
styczno$¢ odnoszaca sie do organizacji uczelni
powinna by¢ rozumiana raczej jako zdolno§¢
do zmian struktur zapewniajacych utrzymanie
stanu réownowagi niz zdolno$¢ do funkcjono-
wania w stanie dalekim od réwnowagi. W uczel-
ni, z uwagi na duze znaczenie ciat kolegialnych
i doradczych, dominuje elastyczno$¢ adapta-
cyjno-inercyjna. Za konkluzje opracowania
mozna uznaé stwierdzenie, Ze ,Elastyczno$c¢
organizacyjna to zdolnos¢ organizacji (jako ca-
tosci lub wybranych jej elementéw) do adapta-
cji do zmieniajacego si¢ otoczenia i wymogéw
konkurencji. Ta cecha jest niezbedna we wsp6t-
czesnej uczelni, aby mogta dynamicznie kon-
kurowac na coraz bardziej wymagajacym rynku
ustug edukacyjnych”.

rientowane na rezultaty”. Podstawowe rezultaty
uczelni to wyniki badan oraz ksztalceni studenci
oraz absolwenci. Te kategorie powinny by¢ w cen-
trum uwagi. Nie sa wiec istotne mierniki okresla-
jace funkcjonowanie poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych uczelni, takich jak wydzialy i
dziaty wspomagajace. Wazna jest ocena rezulta-
tow procesow, jakie realizuja.

Wielu wspoétczesnych autordw zwraca uwage na
istotno§¢ pomiaru w budowaniu systemow za-
rzadzania. Kaplan i Norton stwierdzaja, ze ,mie-
rzenie jest istotne, jeSli nie mozna czego$ zmie-
rzy¢, nie mozna tym zarzadza¢”. Przedsiebiorcza
szkota wyzsza musi zadba¢ o stworzenie mecha-
nizméw pomiaru efektywnosci realizowanych
przez nia dziataf, ktére wykorzystuja zaréwno
mierniki finansowe jak i niefinansowe.

Jest wiele aspektow dzialania uczelni, ksztaltuja-
cych jej efektywnos¢, ktore trudne sa do iloscio-
wego ujecia. Dotyczy to takich parametréw jak
ustalenie, co jest produktem dzialania szkoty
wyzszej, szczegblnie w zakresie realizacji proce-
su dydaktycznego. Czesto przyjmuje sieg, Ze pro-
duktem jest absolwent, ale nikt nie okresla, w ja-
ki sposdb uzyskat on dyplom. Czy w regulamino-
wym terminie, czy tez rok lub dwa pdZniej? Nie
zwraca sie nalezytej uwagi na to, ilu studentéw
rezygnuje w trakcie studiéw. Sa to réwnieZ pro-
dukty, ktére w firmie produkcyjnej mozna po-
réwnac z wyrobami wybrakowanymi. Pociagaja
one za sobg okreslone koszty, jednakze ze wzgle-
du na nie spelianie oczekiwanej przez klienta
jakosci, nie przynosza przychodu.

Problem pomiaru nabiera znaczenia w przypad-
ku warto$ci niematerialnych. Edvinsson i Malone
sa pierwszymi, ktorzy zaproponowali pomiar ka-
pitatu intelektualnego. Stwierdzaja, Ze tym, co na-
prawde liczy sie dla przedsiebiorstwa, jest kapitat
intelektualny, ktory czyni spdtke atrakcyjna i roz-
wojowa w kreowaniu jej wartodci. Atrakcyjnos¢
uczelni, a bardziej szczegdlowo, kierunkow stu-
diéw ksztattowana jest przez rynek i preferencje
kandydatow. Warto$¢ uczelni, a tym samym jej
pozycja konkurencyjna, to zdolno$¢ wykreowania
takiej oferty, ktora przyciagnie kilkanaScie osob
na jedno miejsce. Konieczno$¢ prowadzenia do-
datkowej rekrutacji we wrze$niu, w przypadku
wielu kierunkéw realizowanych w uczelniach
technicznych, to ewidentna utrata wartoSci z
punktu widzenia potencjalnych klientow.

Zwigkszanie efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji dziatajacej w burzliwym otoczeniu wyma-
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ga stosowania odpowiednich metod, pozwalaja-
cych na dokonywanie pomiaréw. Jedna z iloscio-
wych metod pomiaru i oceny efektywnosci jest
Data Envelopment Analysis (DEA), znajdujaca
réwniez zastosowanie w obszarze szkolnictwa
wyzszego. Metoda ta opracowana zostata w 1978
roku i okre$lona przez jej autoréw jako model
programowania matematycznego, mozliwy do
zastosowania do przetwarzania danych pocho-
dzacych z obserwacji, ktéry dostarcza nowego
sposobu uzyskiwania empirycznych oszacowan
obszaréw efektywnej dziatalno$ci organizacji.

Autor stwierdza, Ze bezwzgledne okre$lenie po-
ziomow efektywnoéci w wielu przypadkach nie
jest mozliwe, czego przyktadem moze by¢ oce-
na efektywnoS$ci procesu ksztalcenia. Trudno
jest przyja¢ miernik i ustali¢, jaka jego wartos§¢
uzna¢ za zadowalajaca, biorac pod uwage ko-
nieczno$¢ uwzglednienia takich, trudnych do
zmierzenia czynnikéw, jak: jako$¢ procesu, ja-
kos¢ kadry, zgodno$¢ programéw ze standarda-
mi, itp. Tak wiec na potrzeby DEA operuje sie
pojeciem efektywnosci wzglednej, podkreslajac
wykorzystywanie jedynie informacji, ktére sa
mozliwe do empirycznego zaobserwowania.
Autor zaprezentowal przykitad zastosowania
DEA dla przypadku szkolnictwa wyzszego. Dla
zilustrowania mozliwosci oceny efektywnosci
metoda DEA przyjeto model z jednym wyj$ciem
i dwoma wejSciami, pozwalajacy na przedsta-
wienie wynikéw w postaci graficznej. Do anali-
zy wykorzystano standardowe dane zamiesz-
czane w rocznikach statystycznych GUS.

W podsumowaniu stwierdzono, ze ocena prze-
prowadzona w oparciu o metode DEA ma charak-
ter wzgledny. Pozwala na ustalenie pozycji danej
uczelni wzgledem innych bioracych udziat w ana-
lizie poréwnawczej, przy zastosowaniu tych sa-
mych kryteriéw. OczywiScie sama analiza efek-
tywnosci nie spowoduje poprawy sytuacji uczelni
majacych zle wyniki. Daje jednak podstawy do re-
fleksji nad przyczynami takiej sytuacji.

Wigksza efektywnos¢ to lepsze wykorzystanie
zasobow, takich jak kadra nauczycieli akade-
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mickich, czy tez $rodki finansowe. Uczelnie w
coraz wigkszym stopniu beda konkurowaé o
kandydatéw na studia. Jednym z czynnikow
wplywajacych na sukces tych dzialah moze
okazac sie analiza efektywnosci. Zasoby traco-
ne na nieefektywne dziatania moga by¢ wyko-
rzystane na umocnienie pozycji konkurencyj-
nej uczelni, np. poprzez opracowywanie no-
wych ofert edukacyjnych, czy tez poprawe bazy
dydaktycznej.

Wnhioski z takiej analizy efektywno$ci moga
mie¢ rowniez znaczenie dla decydentéw roz-
dzielajacych $rodki finansowe z budzetu.
Obowiazujacy do tego roku algorytm podzia-
lu dotacji budzetowej miedzy uczelnie nie
uwzglednia zadnych kryteriéw efektywno-
Sciowych. Operuje si¢ w nim tzw. wspo6tczyn-
nikami kosztochtonnosci kierunkéw studiow,
ktore niewiele maja wspoélnego z rzeczywisty-
mi kosztami ksztalcenia. By¢ moze warto za-
stanowic sie nad tym, aby rozdziela¢ publicz-

pracowanie dr Agnieszki Dziedziczak-Foltyn
dotyczy uczelnianych biur karier jako sposobu na
ulatwienie startu zawodowego absolwentom oraz
zwiekszenia konkurencyjnosci uczelni.

Gloéwne zadania biur karier sprowadzaja si¢ do
prowadzenia réznorodnych form poszukiwa-
nia pracy dla przyszitych i aktualnych absol-
wentéw wyzszych uczelni, m.in. poprzez na-
wigzywanie stalych kontaktéw z przedsiebior-
cami krajowymi i zagranicznymi, gromadze-
nie informacji o kursach, stypendiach, stu-
diach podyplomowych i studiach zagranicz-
nych, pomocy w planowaniu Sciezek kariery
zawodowe;j.

Ustawowo do zadan, ktére stoja przed akademic-

kimi biurami karier zalicza si¢ w szczeg6InoSci:
a) dostarczanie studentom i absolwentom
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ne Srodki uwzgledniajac efektywno$¢ ich wy-
korzystania.

Juz w tym roku wiele uczelni bedzie zmuszo-
nych do zwigkszenia efektywnosci swojego
funkcjonowania, biorac pod uwage koniecz-
nos¢ ustalania oplat za studia niestacjonarne
na podstawie rzeczywistych kosztéw. Do tej
pory wszystkie szkoly dzialajace w jednym
oérodku akademickim, oferujace podobna ja-
ko§¢ ustug edukacyjnych, ustalaly ceny na tym
samym poziomie. W momencie ustalania cen
na podstawie kosztéw powinny by¢ one zr6z-
nicowane. Kandydaci beda mieli w tej sytuacji
jeszcze jedno kryterium wyboru uczelni. Dla
uczelni pojawi sie tez nowe wyzwanie — konku-
rowanie cena.

Konkluzja: kryteria efektywno$ciowe nie moga
by¢ stosowane w oderwaniu od innych, gtow-
nie jako$ciowych i merytorycznych. Moga jed-
nakze skutecznie je wspierac.

szkoly wyzszej informacji o rynku pracy i
mozliwodciach podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych,

b) zbieranie, klasyfikowanie i udostepnianie
ofert pracy, stazy i praktyk zawodowych,

¢) prowadzenie bazy danych studentéw i absol-
wentoéw uczelni zainteresowanych znalezie-
niem pracy,

d) pomoc pracodawcom w pozyskiwaniu odpo-
wiednich kandydatéw na wolne miejsca pra-
cy oraz staze zawodowe,

e) pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy.

W opracowaniu przedstawiono korzysci dla
uczelni z tytutu funkcjonowania biura karier. Ro-
snaca konkurencja na rynku ustug edukacyjnych
wymaga od szko6t wyzszych podejmowania okre-
Slonych strategii marketingowych, ktorych celem
jest m.in. dbanie o prestiZ uczelni. Renome szko-

ly w duzym stopniu wyznacza to, czy jej absol-
wenci zostali wyposazeni w niezbedna wiedze
oraz praktyczne umiejetnosci i do$wiadczenie
wymagane obecnie przez pracodawcéw. Innymi
stowy, czy moga znalez¢ interesujaca i dobrze
platna prace. Pracodawcy zadowoleni z zatrud-
niania absolwentéw danej szkoty, chetnie poszu-
kuja kolejnych pracownikéw wywodzacych sie
wladnie z tej uczelni poprzez biuro karier. A to
przyczynia sie do podnoszenia prestizu uczelni.

Inna korzyscia dla uczelni z funkcjonowania biura
karier jest monitorowanie loséw absolwentéw na
rynku pracy i gromadzenie informacji na temat
opinii pracodawcow na temat kwalifikacji zawo-
dowych absolwentéw poszczegolnych kierunkow
studiéw. Dane te uczelnia moze wykorzysta¢ do
modyfikacji programdéw nauczania na studiach.
Uczelniane biuro karier moze tez podnie$¢ miej-
sce szkoly w rankingach szkot wyzszych.

Autorka przedstawita charakterystyke dziatalnosci
Biura Karier UL.. W zasadzie — biur. Pisze bowiem,
ze wsrdd zarejestrowanych w Ogélnopolskiej Sieci
Biur Karier w roku akademickim 2004/2005 na te-
renie wojewodztwa todzkiego dziatato 15 biur, z

anie doktor Elzbieta Moskalewicz-Zi6tkow-
ska i Krystyna Polafiska zaprezentowaly rekla-
me internetowa uczelni, w powiazaniu z ich
pozycja na rynku.

Stwierdzily, Ze reklama internetowa jest jednym
z kluczowych elementéw promowania przed-
siewzie¢ w Internecie. Kazda firma, w tym szko-
ta wyzsza, by zaistnie¢ w sieci musi uwzglednic¢
w swojej strategii e-marketingowe dzialania na-
kierowane na dotarcie ze swym komunikatem
do grupy docelowe;j.

Coraz wiecej szkdt wyzszych posiada wiasne
strony WWW. Serwisy uczelni moga dostarczac

Jan Gluchowski

czego az trzy przy Uniwersytecie Lodzkim. Pani
doktor Dziedziczak-Foltyn uwaza, ze wszystkie
dzialania zwigzane z aktywno$cia pracodawcow
na uczelni (praktyki, szkolenia, konkursy, case stu-
dy, targi pracy, nabor na staze, rekrutacja do pracy)
kreuja warto$¢ rynkowa absolwenta, ona z kolei
stanowi jeden z istotnych wyznacznikéw pozycji
konkurencyjnej uczelni.

W podsumowaniu doktor Agnieszka Dziedziczak-
-Foltyn stwierdza, ze w obliczu coraz wiekszej
konkurencji wéréd absolwentéw szkot wyzszych
na rynku pracy przy jednoczesnym wzroscie kon-
kurencyjnosci uczelni na rynku edukacji szkot
wyzszych, zasadno$¢ powolania akademickiego
biura karier wydaje sie oczywista. Korzysci ptyna-
cych z funkcjonowania takiego biura przy uczelni
jest wiele, wszystkie jednak w konsekwenciji pro-
wadza do zwigkszenia konkurencyjnosci szkoty,
gdyz przyczyniaja si¢ do budowania wizerunku
uczelni dbajacej o studenta i absolwenta. Cennym
wktadem biura w budowanie prestizu uczelni by-
toby monitorowanie loséw absolwentéw na rynku
pracy, co wymaga jednak pozwolenia i rejestracji
w Ministerstwie Gospodarki i Pracy — czyz nie war-
to podjac takich staraii? pyta na koniec Autorka.

studentom oraz kandydatom na studia wielu
przydatnych informacji. Czy rzeczywiscie In-
ternet jest tak bezkonkurencyjnym Zrédiem
pozyskiwania informacji o szkotach wyzszych?
Za odpowiedz niech postuza wyniki badan. Z
badania Megapanel PBI/Gemius wynika, Ze wi-
tryny internetowe szkot wyzszych przezywaty
prawdziwe obleZenie na jesieni 2005 roku. Tyl-
ko we wrze$niu 2005 roku odwiedzito je ponad
40% polskich internautéw. Gléwnymi uzytkow-
nikami tych stron byli obecni studenci, a takze
uczniowie szkdt gimnazjalnych i srednich, kto-
rzy dopiero stoja przed wyborem kierunku stu-
diéw i/lub uczelni. Co ciekawe, przy wyborze
uczelni 40% respondentéw deklarowato, Ze nie
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bedzie brato pod uwage rankingéw szkot wyz-
szych prezentowanych w prasie i innych me-
diach. Tylko dla co trzeciego badanego byty one
istotnym Zr6dtem informacji.

Uznano, ze w celu poprawy komunikacji szkot
wyzszych z ewentualnymi interesariuszami naj-
odpowiedniejsza jest metoda ,Benchmarkingu
stron internetowych”. Zgodnie z tq metoda anali-
za powinna dotyczy¢: funkcjonalno$ci i nawigacji
strony, zawartosci i stylu prezentowanych komu-
nikatéw oraz informacji kontaktowych. Strony
WWW wybranych pafistwowych i niepanstwo-
wych uczelni ekonomicznych wyselekcjonowane
do procesu benchmarkingu zostaly ocenione na
odpowiednim formularzu.
Ocenie poddano:

o funkcjonalnos¢,

® zawarto$¢ i styl komunikatow,

e informacje kontaktowe.

Do zbadania uzytecznosci (,przyjaznosci”) stron
internetowych wybranych szkdt wyzszych postu-
zono sie metoda eyetrackingu. Podjete badania
mialy na celu odpowiedZ na pytanie: na ile sku-
tecznie wybrane szkoly wyzZsze sg przygotowane
do walki o przyszlego studenta? Okazalo sie to
mozliwe tylko poSrednio, poprzez poréwnanie
stopnia przetoZzenia ogdlnej oceny zawartosci in-
formacyjnej stron internetowych badanych
uczelni, na ich pozycje na rynku ustug edukacyj-
nych (miejsce w rankingach szkot wyzszych).

W raporcie Wima Koka nt. realizacji Strategii
Lizbonskiej i dalszych rekomendacji odno$nie
jej sprawniejszego wdrazania, zwr6cono uwa-
ge na konieczno$¢ zwigkszenia do 2010 roku
dostepnosci ustug szerokopasmowych w celu
propagowania m.in. badafi naukowych oraz
nauczania na odlegtos¢ (e-learning).

W konkluzji stwierdzono, ze mozliwosci, jakie
daje Internet sa ogromne i dotyczy to zaréwno
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obszaru, jak i mocy oddzialywania tego me-
dium. W dobie rosnacej konkurencji na rynku
ustug edukacyjnych e-marketingowe dziatania
nakierowane zwlaszcza na kandydatéw na
studentéw powinny stosowac wszystkie szkoty
wyzsze. Za kilka lat rywalizacja o studentéw
moze sie nasili¢, szczeg6lnie, Zze coraz wiecej
mlodych Polakéw podejmuje studia na uczel-
niach zagranicznych. Swiadomos¢ tego, ze
szkoly wyzsze musza zaczac zabiega o stu-
dentéw zaréwno z Polski, jak i z innych krajow
UE wydaje sie wieksza w uczelniach niepan-
stwowych. Coraz gorsza staje si¢ jednak sytu-
acja studidéw niestacjonarnych w uczelniach
panstwowych. Powszechnie oceniane jako
studia gorszej jako$ci, drogie i przestarzate za-
czynaja przegrywac batalie o studenta z nowo-
czesnymi uczelniami niepafistwowymi i za-
granicznymi.

Przeprowadzone badania potwierdzity tez za-
leznod¢ pomiedzy pozycja uczelni na listach
rankingowych a wtasciwie skonstruowana
strong internetowq szkoly wyzszej. Liderzy na
rynku ustug edukacyjnych wérod uczelni nie-
panstwowych, ktoérzy zajmowali pozycje naj-
wyzsze, maja zdecydowanie lepiej przygotowa-
na witryne internetowa, niz uczelnie, ktore zaj-
mowaly w rankingach dalsze pozycje. Uwagi
skierowane pod adresem uczelni parnstwo-
wych wskazuja jedynie kierunki doskonalenia
przekazu informacji promujacych szkote wyz-
sza. Tym bardziej, Ze nadal bogactwo oferty
programowej, wysoko wykwalifikowana kadra
naukowa oraz nowoczesne formy ksztalcenia i
administrowania uczelnia stanowia atuty re-
nomowanych uczelni panstwowych, ktére z
wieksza moca powinny je manifestowa¢ na
prawidtowo skonstruowanych witrynach inter-
netowych. Na marginesie: szkoda, Ze zabrakio
caloSciowego ujecia reklamy w szkolnictwie
wyzszym. Ale Autorki poczynity juz wazny krok
w tym kierunku.

oktor inz. Ewa Stachura przedstawita role
systemu identyfikacji wizualnej w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej szkoly wyzszej.

Stwierdza, ze komunikacja wizualna jest tym ro-
dzajem komunikacji, w ktérym proces wytwarza-
nia, przeksztalcania i odbioru informacji zacho-
dzi z wykorzystaniem takich kodéw i mediow,
ktore sa do odczytania za pomoca zmystu wzro-
ku. Przekazy wizualne sa bardziej atrakcyjne i bar-
dziej zlozone w stosunku do przekazéw werbal-
nych; budza emocje, silnie przyciagaja uwage,
skutecznie konkuruja o uwage odbiorcy. Dzieki
zastosowaniu kodéw moga przekazywac skom-
plikowane tresci, trudne do wyrazenia za pomoca
jezyka, a takze pojecia abstrakcyjne.

Przekazy wizualne peknig istotng funkcje w ko-
munikacji marketingowej. Sa tworzywem komu-
nikatéw reklamowych, budulcem kampanii pro-
mocyjnych i reklamowych, stuza wreszcie szero-
ko rozumianej identyfikacji wizualnej firm, in-
stytucji, placowek edukacyjnych, miast i ukta-
doéw komunikacyjnych. W warunkach globaliza-
cji i zaostrzajacej si¢ walki konkurencyjnej wizu-
alizacja jest jednym z najwazniejszych filaréw,
na ktdrych opiera sie tozsamo$¢ i wizerunek in-
stytucji lub przedsiewziecia. Jest ona tzw. narze-
dziem permanentnego oddziatywania na rynek,
w przeciwienstwie do dzialatn promocyjnych,
ktére maja przewaznie charakter akcyjny, badz
wiaza sie z konkretna, stuzaca wybranemu celo-
wi kampania. System identyfikacji wizualnej
obejmuje zestaw form plastycznych i typogra-
ficznych oraz wskazuje zasady ich stosowania.
Cele komunikowania sie przy uzyciu elementow
wizualizacji mieszcza sie¢ w dwoch grupach:
e identyfikowanie firmy za pomoca wybranych
form plastycznych i ich kombinacji,
edzialania na rzecz orientacji przestrzennej
konsumenta na zewnatrz siedziby firmy i w
jej obrebie; oznaczenie dojs¢ i dojazdow, in-
formacja o rozmieszczeniu poszczegolnych
funkcji w obiekcie.

Jan Gluchowski

W przypadku szkoty wyzZszej wizerunek to wta-
sne, indywidualne wyobrazenie kazdego od-
biorcy o uczelni, powstale w konfrontacji ze
zdobytymi celowo badZ otrzymanymi przy-
padkiem o niej informacjami. Dla ksztattowa-
nia wizerunku uczelni najbardziej istotne sa te
elementy jej tozsamosci, ktore dotycza warto-
§ci i cech najbardziej cenionych oraz propozy-
cji najbardziej atrakcyjnych dla grupy docelo-
wej i najbardziej opiniotwoérczych podmiotéw
z otoczenia szkoly. Wladciwie skonstruowana,
obejmujaca najbardziej pozadane cechy i war-
toSci, tozsamo$¢ uczelni nie jest gwarantem
wykreowania jej korzystnego wizerunku. Ele-
menty image powstaja bowiem zaréwno w
oparciu o poszczegdlne atuty jak i na bazie
sposob6w komunikowania o nich. Atrakcyjne
formy, poprawne sekwencje dziatan i wlasci-
wie dobrane kanaly komunikacji, za pomoca
ktérych informuje sig¢ audytorium o wachlarzu
atrybutéw uczelni, pozwalaja zbudowaé wia-
rygodny i dobry wizerunek. Wizerunek nie jest
konstrukcja trwala i niezmienng, podlega sta-
tym przeksztalceniom ze wzgledu na zmiany
wewnatrz organizacji jak i w jej otoczeniu.

Na korzystny wizerunek szkoly wyzszej sktada
sie suma wyobrazen mieszczacych si¢ w naste-
pujacych obszarach:

®jakodc¢ ksztalcenia,

esiedziba uczelni,

e etos akademicki,

epozycja w otoczeniu konkurencyjnym,

e ekonomiczne warunki studiowania,

e komunikacja z otoczeniem,

ezycie studenckie.

Autorka przedstawila wykorzystanie elementow
systemu identyfikacji wizualnej w ksztaltowa-
niu korzystnego wizerunku Bielskiej Wyzszej
Szkoly Biznesu i Informatyki im. J. Tyszkiewicza.
Szkoda, ze w opracowaniu zabraklo, chociazby
lapidarnej konkluzji zamykajacej catos¢ cieka-
wie przedstawionego materiatu.
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Na marginesie: Tematyka identyfikacji wizualnej
przywodzi na my$l inne formy identyfikacji szko-
ty wyzszej popularne bardzo w USA czy Anglii:

@ sztandar (co sie przyjeto w Polsce w panstwo-
wych i przyjmuje obecnie w niepanstwowych
uczelniach),

e hymn,

o sklepy z uczelnianymi gadzetami.

Lektura przedstawionych opracowan sktania

do sformutowania nastepujacych, podstawo-

wych wnioskéw:

A.Zaprezentowane opracowania stanowia
podstawe do wielowatkowej dyskusji. Ich
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tre$¢ dotyczy kluczowych kwestii konkuren-
¢ji na rynku ustug edukacji wyzszej:

B. Autorzy bardzo czesto nawigzali do istnieja-
cych rozwigzan na krajowym rynku ustug edu-
kacyjnych, rzadziej — do praktyki zagraniczne;j.

C. Wskazanym byloby uwzglednienie w dyskusji,
nieuwzglednionych w referatach, kwestii kon-
kurencyjnosci na rynku krajowym ze strony
uczelni zagranicznych (w tym problemu MBA)
oraz nauczania jezykéw obcych i wdrazania
programéw w jezykach obcych w uczelniach
panstwowych i niepafistwowych.

Jerzy Kisielnicki'

E-EDUKACJA NA RYNKU

USLUG EDUKACJI WYZSZE)

Wlasne badania podstawowych efektéw i zagrozen zwigzanych z zastosowaniem e-edukadji jako strate-
gii konkurencyjnej na rynku ustug edukacji wyzszej oraz prowadzone pod kierunkiem autora dotyczace
zastosowania e-edukacji do szkolenia pracownikow wykazaty, ze wysoki odsetek oséb nie konczy szko-
len. Jest to problem istotny, ktory réwniez wystepuje w uczelniach stosujacych narzedzia e-edukadji.

W warunkach wspotczesnego rozwoju Tl (Technologii Informacyjnej) w Polsce e-edukacja jest strategia,
ktéra powinna wspierac¢ tradycyjng edukacje wyzsza, ale nie jest jeszcze strategia konkurencyjng na ryn-
ku ustug edukacji wyzszej. Organizacje, ktore nie bedg stosowac e-edukacji zostang wyeliminowane z

rynku ustug informacyjnych.

E-edukadja jest zarazem szansa dla wielu ludzi pragnacych zdoby¢ wiedze i nowg pozycje w firmie, ale tez
jest zagrozeniem poniewaz nie jest dostepna, dla kazdego, a jej poziom nie zawsze jest zadowalajacy.

H Wprowadzenie

Na rynku ustug edukacyjnych mamy do czy-
nienia z wieloma mozliwymi strategiami, ktore
przyjmuja zaréwno ci, ktérzy wybieraja te proce-
sy jak ci, ktdrzy je tworza. Wybor strategii jest

bardzo mocno powiazany z przyjeciem okreslo-
nego modelu edukacji. Przedmiotem artykutu
jest prezentacja pogladu, Ze model edukacyjny,
ktéry moze by¢ konkurencyjny na rynku ustug

! Autor jest prof. zw. dr hab. w Katedrze Systeméw Informacyjnych Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego
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E-edukacja na rynku ustug edukacji wyzszej

edukacji wyzszej, to model elastyczny, a najlepiej
model inteligentnego elastycznego nauczania.
Konkurencyjnos¢ na rynku ustug edukacji wyz-
szej mozna rozpatrywac z wielu punktéw widze-
nia. W artykule analizowana jest sytuacja, na ile
e-edukacja moze by¢ zagrozeniem dla edukacji
tradycyjnej i czy tradycyjne formy szkolenia na
poziomie studiéw wyzszych w przysztosci zanik-
na, lub zostang marginalizowane. Prezentowana
hipoteza to stwierdzenie, ze dzieki Internetowi i
e-edukacji system ustug edukacji wyzszej uzyska
wigkszg warto$¢. Nastapi to, co w literaturze
przedmiotu nosi nazwe wzrost business value
systemu edukacyjnego.

Wspdlczesna edukacja to nie tylko studenci, ale
tez doskonalenie wiedzy i ksztalcenie osob, ktd-
re ukonczyly studia, a obecnie pragna dostoso-
wac si¢ do nowych warunkéw panujacych na
rynku pracy. Uzupelnieniem tradycyjnej eduka-
cji staje si¢ e-edukacja. Ta ostatnia wymaga
znacznych §rodkéw na budowe odpowiedniej
infrastruktury technicznej. W tym zakresie nale-
7y mie¢ nadzieje realizacji koncepcji integracyj-
nego europejskiego spoleczefnistwa informacyj-
nego, zawartego w materiatach Unii Europej-
skiej [14]. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, Ze prio-
rytety zawarte w tym dokumencie, dotycza
wspierania otwartego i konkurencyjnego rynku
wewnetrznego dla tworzenia spoleczenstwa in-
formacyjnego i nowych miejsc pracy. E-eduka-
cje mozna traktowac jako ten czynnik, ktory po-
zwoli na realizacje wymienionych uprzednio
priorytetow. Na e-edukacje, i jej konsekwencje,
nalezy patrze¢ jako na odpowiedZ na zapotrze-
bowanie spoleczne, zwiazane z przyjeciem stra-
tegii ciaglego doskonalenia swoich umiejetno-
§ci i dostosowania sie do nowych warunkéw
spoteczno - ekonomicznych.

W artykule bardziej szczegétowo zostang row-

niez przedstawione nastepujace problemy:

e strategie e-edukacji i ich charakterystyka,

® ocena wybranych wspoétczesnych rozwiagzan
w zakresie e-edukacji,

@ propozycje dzialani dla wzrostu znaczenia e-
-edukacji zaréwno jako kierunku konkuren-
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cyjnej strategii jak i strategii koherentnej w
stosunku do edukacji tradycyjne;j.

Na podstawie przeprowadzonych wlasnych ana-
liz, prac moich wspolpracownikow i literatury
przedmiotu prowadze badania, majace za zada-
nie ustalenie podstawowych efektow i zagrozen
zwigzanych z zastosowaniem e-edukacji, jako
strategii konkurencyjnej na rynku ustug edukacji
wyzszej. Opinie na temat e-edukacji zbieralem w
roznych osrodkach akademickich w trakcie sty-
pendiéw zagranicznych, oraz jako ekspertiprze-
wodniczacy komisji akredytacyjnych PKA (jestem
czlonkiem zespotu ds. studiéw ekonomicznych).
Przeprowadzone rozwazania dotycza w szczeg0l-
noéci takich kierunkéw nauczania jak: ekonomia,
zarzadzanie i marketing, finanse i bankowosc,
ekonometria i informatyka. Zdaje sobie sprawe,
ze nainnego typu studiach, np. medycznych, mo-
zemy spotkac zupehie inng sytuacje.

W artykule bede starat si¢ uzasadni¢ dwie naste-
pujace hipotezy:

e H1 - W warunkach wspoéiczesnego rozwoju T1
(Technologii Informacyjnej) w Polsce e-edu-
kacja jest strategia, ktéra powinna wspiera¢
tradycyjna edukacje wyzsza, ale nie jest jesz-
cze strategia konkurencyjna na rynku ustug
edukacji wyzszej. Organizacje, ktore nie beda
stosowac e-edukacji zostana wyeliminowane
z rynku ustug informacyjnych.

e H2 - E-edukacja jest zarazem szansa dla wielu
ludzi pragnacych zdoby¢ wiedze i nowa pozy-
cje w firmie, ale tez jest zagrozeniem ponie-
waz nie jest dostepna dla kazdego, a jej po-
ziom nie zawsze jest zadowalajacy.

W wielu o$rodkach akademickich istniejgq dosé
duze problemy, ktére mozna nazwac skrotowo
»brakiem minimum kadrowego”. I tu e-eduka-
cja moze w doé¢ zasadniczy sposob rozwiagzac
te trudnosci. Czy to nie jest tylko teoretyczny
punkt widzenia? W artykule bede tez probowat
odpowiedzie¢ na to pytanie. Moje dyskusje z
rektorami, wladzami uczelni (w tym zalozycie-

lami i kanclerzami) jak i z kadra wyktadowcow
pozwolily mi na prezentacje pewnych uogol-
nien zwigzanych z préba odpowiedzi na pyta-
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nie: Czy e-edukacja jest na tyle strategia konku-
rencyjna na rynku ustug edukacji wyzszej, ze za-
stapi w znacznym stopniu edukacje tradycyjna?

H Strategie e-edukacji i ich charakterystyka

literaturze przedmiotu wymienione sa
rozne strategie edukacji jak i kryteria podziatu.
E-edukacja stanowi bowiem jeden z elementéw
przyjetej strategii edukacyjnej. W pracach anali-
zujacych mozliwe strategie, na specjalng uwage
zastuguja monografie M. Rosenberga [15] i [16].
Przedstawia w nich droge rozwoju e-learningu
od e-treningu jak i analize r6znych strategii. J.
Bersih [4], ktory jest zwolennikiem strategii
mieszanych, wyréznia 16 r6znych mozliwych
mediéw stosowanych w nauczaniu i
wykorzystujac tzw. road map selekcjonuje jakie

rozwiazania powinny by¢ stosowane w zalezno-
§ci od rozwigzywanego problemu.

Najczedciej wymienianym kryterium podziatu
jest poziom nauczania. W rozwazaniach, jak
wczes$niej zaznaczono, zajme sie edukacja na
poziomie studiéw wyzszych i to zaréwno I i II
stopnia jak i studiéw podyplomowych. Nastep-
ny podziat strategii to forma kontaktu ze stucha-
czami. Ten to wla$nie podziat przyjeto jako pod-
stawowy. Podstawowe strategie e-edukacji
przedstawiono w tabeli 1.

Podstawowe rodzaje strategii e-edukacji - ,mapa strategii”

Rodzaje wspotpracy
ze stuchaczem (strategie)

Cel Horyzont czasu

System przekazywania | Srodki techniczne
wiedzy (platforma)

Samoksztalcenie

Asynchroniczne

Synchroniczne

Konwergencyjna -
mieszana
(blended learning)

Zrodto: opracowanie wlasne

Wymienione w tabeli strategie: samoksztatcenie,
asynchroniczna, synchroniczna i konwergencyj-
na, moga by¢ realizowane w rézny sposob.

I tak realizujac strategie synchroniczna (w ktorej
celem jest bezpo$rednia nauka, a wiec nauka i jej
odbidér w tym samym czasie) mozemy si¢ przy-
gotowywac do realizacji w przysziosci strategii

bardzie zaawansowanej — asynchronicznej, gdzie
uczacy korzystaja z systemu edukacyjnego, gdzie
chca i kiedy chca. W tym systemie mozna przy-
jac, iz stosowana jest zasada ,tam gdzie jest mdj
laptop tam jest moja sala wyktadowa”.

Cele dziatanh moga by¢ rozne i to zarébwno ze
strony uczelni (prestiz, zysk, rozwdj uczelni) jak
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i ze strony stuchaczy (wiedza, uzyskanie dyplo-
mu prestizowej, dobrze ocenianej uczelni, po-
siadanie certyfikatu- dyplomu najnizszym moz-
liwym kosztem).

Kazda z wymienionych uprzednio strategii moze
by¢ wspomagana przez dwa systemy zarzadza-
nia procesem nauczania takimi jak: LMS (ang.
Learning Management System) oraz LCMS (ang.
Learning Content Management System). System
LMS umozliwia administrowanie kursami i pre-
zentowanie przedstawianych treSci. System taki
umozliwia monitorowanie postepéw w nauce
studenta oraz okre$lanie praw dostepu do po-
szczegolnych modutéw i kurséw dla poszczegdl-
nych uzytkownikéw. Zaawansowane LMS'y po-
zwalaja na realizowanie studiow we wszystkich
rodzajach strategii ksztalcenia. Systemy LCMS sa
bardziej zaawansowane technologicznie. Oprocz
funkcji systemu LMS, posiadaja dodatkowe mo-
duty stuzace do tworzenia tresci dydaktycznych —
tzw. kursdw WBT (ang. Web Based Training). Sys-
temy LMS moga jedynie prezentowac takie mul-
timedialne tre$ci dydaktyczne.

Kazda z wymienionych strategii moze by¢ reali-
zowana przy pomocy roznych Srodkéw technicz-
nych czyli tzw. platform. Przyktadowo w Polsce sa
miedzy innymi oferowane nastepujace rozwia-
zania techniczne :

o Platforma WBT firmy Digital Spirit. Platforma
zawiera dwa programy: WBTExpress 3.0 oraz
WBTServer 3.1. Adres: www.digital-spirit.pl

o Platforma ReadyGo! firmy Mindworx jest spe-
cjalistyczng aplikacja przeznaczona do przy-
gotowywania szkolen dla systeméw e-lear-
ning'u. Adres: www.readygo.com

o Platforma Lotus Learning Space to skalowalna
jednostka programowo-sprzetowa zapewnia-
jaca wsparcie dla ztozonych projektow szkole-
niowych. Moduly Learning Space Core i Lear-
ning Space Collaboration obstuguja asynchro-
niczny i grupowy tryb nauczania. Adres:
www.pugh.co.uk/products/lotus
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o Platforma eStudent powstata w wyniku wspdt-
pracy badawczej firmy PMP IT Consulting z
Wydziatem Inzynierii Produkcji Politechniki
Warszawskiej. Platforma jest udostepniana
bezplatnie dla wszelkiej edukacji niekomercyj-
nej. Adres: www.estudent.edu.pl

o Platforma dostgpna w ramach bezptatnego
oprogramowania tzw. open sources-Moodle.
Na platformie Moodle zbudowany jest miedzy
innymi Wirtualny Campus UMCS (http://eko-
nomia.kampus.umcs.lublin.pl) i zdaniem jed-
nego z wykladowcoéw (prof. Macieja Battow-
skiego) prowadzacym na nim zajecia, dziata
bardzo dobrze.

W wigkszosci w wymienionych rozwigzaniach
istnieje mozliwo$¢ definiowania struktury i tresci
wykltadu (teksty, wzory itp.); zamieszczania pli-
kéw z grafika (np.: schematy, mapy, plany), ani-
macja, video; zamieszczania komentarzy “audio”
(nagranych uwag i “notatek” wyktadowcy do wy-
branych partii materiatu); definiowania tresci py-
tan i odpowiedzi testowych i egzaminacyjnych;
przegladania raportéw na temat aktywnosci stu-
dentéw; przeprowadzania i oceniania testow i
egzaminow koncowych.

Do tej ,mapy strategii e-edukacji” powinno si¢
jeszcze dodac takie elementy jak:

e uzycie Internetu czyli zastosowanie tzw.
ILM czyli Internet - Based Learning - por. R.
Saade [18] 1 [19]

® rodzaj Swiadczonej ustugi edukacyjne;j.

Jezeli mozna zatozy¢, ze zastosowanie kazdej z
wymienionych uprzednio platform wymaga
ILM, to w wiekszoSci sytuacji mamy do czynie-
nia z ogromna gama réznego rodzaju $wiadczo-
nych ustug edukacyjnych. Jak wykazuja badania
przeprowadzone w réznych oSrodkach (SGH
2005) ,jednych przedmiotéw przez Internet jest
sie nauczy¢ fatwiej, innych - trudniej”. Podobnie
tatwiej jest prowadzi¢ kursy przez Internet takie
jak przyktadowo: , Psychologia odchudzania” lub

»2Kurs czytania pisma majow” (Zajecia prowa-
dzone w Centrum Otwartej i Multimedialnej
Edukacji - COME UW) niz zajecia prowadzace
do uzyskania dyplomu ukonczenia studiéw in-
zynierskich z informatyki w PJWSTK. To ostatnie
stwierdzenie pozwala nam zdaé sobie sprawe z
ogromne;j rozpietosci celow jakie sg realizowane
w nauczaniu e- edukacyjnym.

Wzorem do na$ladowania moga by¢ réwniez
serwisy edukacyjne, dzialajace przy renomowa-
nych uczelniach. Beda to: HBS Working Know-
ledge (Harvard Business School), Insead Know-
ledge (dzialajacy przy elitarnej szkole biznesu

Jerzy Kisielnicki

INSEAD) oraz Knowledge@Wharton (The Whar-
ton School, University of Pennsylvania).

Wszystkie te serwisy oferuja dostep (po darmo-
wej rejestracji) do obszernej biblioteki artykutow
poruszajacych tematyke szeroko pojetego zarza-
dzania w ramach wyraZnie wyodrebnionych sek-
cji takich jak: biznes, marketing, finanse, zarza-
dzanie strategiczne itp. Piszac o e-edukacji nale-
Zy rowniez wspomnie¢ o prekursorze stosowanej
na szeroka skale e-edukcji, jakim jest grupa Pho-
enix, stworzona na University of Phoenix (maja
kilkadziesiat punktow e-edukacji na swiecie i w
ich systemie studiuje ok. 200 tysiecy ludzi).

H Motywacje i opinie o korzystaniu z e-edukacji

ybor strategii korzystania z e-edukacji wiaze
sie z roznymi elementami, ktére mozna by okre-
§li¢ wspolnym terminem czynnik motywacji. W
malych uczelniach jest problem, jak wspomnia-
no weze$niej, braku kadry nauczajacej. Wiaze si¢
to z nie speieniem jednego z podstawowych
warunkow Ustawy w zakresie prowadzenia od-
powiedniego kierunku studiéw. Warunkiem jest
konieczno$¢ posiadania tzw. minimum kadro-
wego dla danego kierunku studiéw. Wystepuje
tez problem koniecznoSci przemieszczenia sie
stuchaczy z matych oSrodkéw do wigkszych
miast — oSrodkéw akademickich. Dla uczelni
majacych swoje filie w matych osrodkach, przy-
ktadowo dla niektérych wydzialéw Uniwersytetu
Szczecinskiego, problemem jest jak zrealizowac
obowiazek wynikajacy z przepisu o koniecznosci
przeprowadzenia 30% zaje¢ w uczelni macierzy-
stej. Studenci, ktorzy mieszkaja w takich osrod-
kach preferuja, ze wzgledéw ekonomiczno-cza-
sowych, studia w miejscu zamieszkania. Strate-
gia e-edukacyjna bytaby pewna mozliwoScia
spemienia wymagan Ustawy.

Badania nad motywacja studentéw przeprowa-
dzane sa w szeregu osrodkach i to zaréwno za

granicg jak i w Polsce. Z zagranicznych analiz
czytelnikowi mozna w tym zakresie poleci¢,
miedzy innymi, badania nad procesem motywa-
cji przeprowadzone przez R. Agarwal, E. Kara-
hanna [2, s. 665-694], K. M. Chang, W. Cheung [7,
s.1-14]1[22, s. 431-449].

W Polsce na szczegdlna uwage zastuguja bada-
nia prowadzone przez M .Dabrowskiego i M. Za-
jac [8]. Wg tych badan nie zawsze mamy do czy-
nienia z pozytywna motywacja studiowania
przez Internet. Stuchacze podaja, ze narzedzia
e-edukacji generuja, w stosunku do systemu tra-
dycyjnego, dodatkowa prace dla studenta, ktora
przecietny uczestnik kursu chcialby ograniczy¢
do minimum, tj. tylko do studiowania e-pod-
recznika. Przy przyjetym obecnym modelu
e-edukacji akademickiej, w ktorym zajecia nie sa
jedynie wyktadami, ale maja charakter zblizony
do seminariéw lub wyktadéw polaczonych z
¢wiczeniami, nie jest to mozliwe. Dodatkowo,
uzycie Internetowych narzedzi komunikacyj-
nych powoduje natychmiastowe efekty (takze
negatywne, wynikajace z nieporadno&ci lub ble-
doéw) widoczne dla pozostalych cztonkéw wirtu-
alnej spolecznosci. W konsekwencji poteguje to
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opory wobec stosowania nowoczesnych techno-
logii. Takie opinie uzyskano od (ponad 1000) stu-
dento6w, ktorzy w semestrze zimowym roku aka-
demickiego 2005/2006 wzieli udziat w pelnych
wyktadach e-learningowych prowadzonych na
studiach zaocznych w Szkole Gtéwnej Handlo-
wej w Warszawie. Wydaje sig, Ze stosowanie pro-
stych i w miare tanich form e-edukacji powodu-
je, ze sluchacze nie zawsze z entuzjazmem wy-
powiadaja sie o tym systemie nauczania. Cytujac
sformutowanie o jakoSci stosowanego w naucze-
niu systemu komunikacji, z forum dyskusyjnego
SGH, poswieconego e-edukacji ,stosunkowo
duza grupa, 35% respondentéw, uznala je za na-
rzedzia nie spelniajace oczekiwan interaktywno-
§ci, a 20% studentéw wyrazilo opinie, iz sa to na-
rzedzia nieuzyteczne.”

W analizie elementu motywacji pragne zwrocié
uwage na réznice miedzy motywacja uczestni-
kéw systemu e-edukacji tzw. kooperacyjna a
edukacjq akademicka. W peni zgadzam sie tu z
opinia M. Zajac [8], ktéra uwaza, Ze warto zwrd-
ci¢ uwage na rdznice pomiedzy tzw. e-learnin-
giem korporacyjnym — nastawionym czesto na
¢wiczenie pewnych umiejetnosci (a zatem bo-
gato ilustrowanym testami interaktywnymi,
¢wiczeniami, zadaniami, nawet elementami
gier), a wykladem akademickim prowadzonym
w trybie on-line, gdyz jego celem jest przede
wszystkim przekazanie okreSlonej wiedzy. Jak
pisze M. Zajac oczekiwania kolejnych grup stu-
denckich, co jest naturalne, aby kazdemu z pro-
wadzonych w SGH wykitadéw on-line towarzy-
szyto dedykowane forum dyskusyjne. Na takim
forum studenci powinni mie¢ mozno$¢ wypo-
wiedzi zarobwno w ramach watkéw zapropono-
wanych przez wykladowcow, jak tez sformuto-
wac wlasne problemy i zapytania. I tu wtasnie
pojawia sie¢ kwestia czasu jaki trzeba przezna-
czy¢ na nauke on-line. Wyklad prowadzony w
formie tradycyjnej nie wymusza systematycz-
nosci studenta — wcale nierzadka praktyka jest
zapoznawanie si¢ z treSciami wykladu dopiero
bezposrednio przed egzaminem. W przypadku
wykladoéw on-line, ktére swojq forma bardziej
przypominaja seminaria, gdzie udziat w dysku-
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sjach na forum jest punktowany, ale wystepuja
takZze prace pisemne, wskazana jest aktywno$¢
przez caly semestr. I to rzeczywiScie moze dla
niektoérych studentéw stanowi¢ trudnoéc¢, badz
to wladnie ze wzgledu na owa wymagana syste-
matyczno$¢, badZz po prostu przez sama ko-
nieczno$¢ wiekszego zaangazowania, ktdre dla
0s6b pracujacych moze by¢ problemem.

W roku akademickim 2005/2006 przeprowadzi-
tem nastepujacy eksperyment. W ramach zajec
tradycyjnych z systeméw komunikacji w zespo-
tach projektowych studenci PJWSTK ( Polsko- Ja-
ponskiej Wyzszej Szkoty Technik Komputero-
wych) oraz Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego otrzymali za zadanie przeczyta-
nie uzupehliajacych materiatéw do zajec
umieszczonych w Internecie. Otrzymali oni
Sciezke dostepu oraz hasto. Po tygodniu zostalo
sprawdzone testem, czy materialy te zostaly
przeczytane. Kontrolne grupy otrzymaly te same
materialy na poprzedzajacych zajeciach w for-
mie tradycyjnej i tu tez sprawdzono testem czy
materialy zostaly przeczytane. Badane byly czte-
ry grupy na III roku studiéw o liczebnosci ok. 30
— 40 studentéw kazda. Uzyskane wyniki przed-
stawia tabela 2

Whyniki eksperymentu dotyczacy korzystanie z In-
ternetu (% studentow korzystajacych z danego
zrédta informadji)

Studenci Tradycyjny system Internet
PJWSTK 80% 98%
Wz uw 95% 62%

Zrédto: Opracowanie wlasne

Eksperyment ten pokazuje, ze na korzystanie z
Internetu maja wplyw réznorodne czynniki, ale
najbardziej istotne jest to, co mozna bylto by na-
zwac kulturg informatyczna. Studenci PJWSTK
korzystajacy na co dzien z TI wolg otrzymywac
materialy przez Internet niz w postaci tradycyj-

nej. Ci, ktérzy nie przeczytali materiatu otrzyma-
nego w postaci tradycyjnej szczerze odpowie-
dzieli, Ze go zgubili. Zupelnie inna sytuacja byta
ze studentami WZ UW. Ci zndéw tez szczerze od-
powiedzieli, ze zapomnieli korzystac z Internetu
albo komputer sie popsul, ewentualnie nastapi-
ta awaria ,na taczach”.

W ten spos6b, chociaz poSrednio zostaly potwier-
dzone badania B. Saade [20] dotyczace wplywu
motywacji wewnetrznej na motywacje zewnetrz-
na korzystania z Internetu. Autor zauwaza, ze jest
jeszcze co§ takiego jak motywacja “wewnetrzna’,
czyli che¢, entuzjazm, ochota uzytkownika, ktora
powoduje che¢ korzystania z Internetu.

Dyskusja wykazata, ze studenci PJWSTK sg przy-
zwyczajeni do tego, ze musza korzystac z Interne-
tu w procesie nauczania. Obecnie studenci WZ
UW odwrotnie tylko sporadycznie korzystaja z In-
ternetu przygotowujac sie do zajec. Ich korzysta-
nie z Internetu to gléwnie listy i ,,czatowanie”.

Nastepne badania, ktore przeprowadzitem wraz z
E. Wieckowska-Biczynska dotyczyly prowadzo-
nych zaje¢ z Podstaw Organizacji i Zarzadzania
(POZ) na studiach Internetowych w PJWSTK. Stu-
denci otrzymywali przygotowane specjalnie do
potrzeb takich studiéw materiaty, ktore byly po-
dane na platformie edukacyjnej oraz uzupetnia-
jaco na plytce CD, ktdrg otrzymywali do domu.
Materiaty byly tak przygotowane, Zze w kazdym ty-
godniu studenci mieli za zadanie przerobi¢ okre-
§lona partie materiatu. Na bezpo$rednim cotygo-
dniowym ,czacie” studenci mogli wyjasnia¢ te z
zagadnien, ktore po przeczytaniu tekstu uznali za
trudne. W praktyce regularnie spotykalo si¢ na
czacie 30-40% student6éw. Reszta przysytata w ter-
minie zadane prace, ale nie uczestniczyta w tzw.
bezposrednich kontaktach.

Podczas spotkania na egzaminie, i w rozmowie

po zakonczeniu egzaminu, stuchacze formuto-

wali nastepujace uwagi, dotyczace studiowania

przez Internet:

@ Jest to wygodna forma studiowania, zwlaszcza
dla tych, ktérzy pracuja, lub ktérym warunki
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zdrowotne nie pozwalaja na wyjazdy na zaje-
cia (w grupie byla osoba niepelnosprawna).

e Studenci uwazajq, ze takie zajecia powinny
odbywac sie pdznym wieczorem, wtedy maja
czas na kontakty Internetowe (tym ttumaczy-
li brak swojej obecnosci na czacie). Na margi-
nesie spotkania odbywaly sie co czwartek w
godzinach 20 - 21.

® Zdaniem studentéw nie wszystkie przedmio-
ty nadaja si¢ do prowadzenia w ten sposob.
Rozmowy na czacie ich zdaniem powinny do-
tyczy¢ probleméw (technicznych) zwigza-
nych np. z technikq zastosowania danej me-
tody itp. Prowadzenie dyskusji i omawianie
problemdéw na czacie ich zdaniem jest trud-
ne, poniewaz czas zwigzany z pisaniem tekstu
(na czacie raczej chodzi o krétkie i konkretne
sformulowania) i zastanawianiem sie nad od-
powiedzig jest jednak ograniczony.

e Studenci przyznali, Ze do pisania zadanych
prac zabierali si¢ na krotko przed wyznaczo-
nym terminem (co oznacza brak systema-
tyczno$ci w nauce przedmiotu).

e Zwrdcili tez uwage na to, ze korespondencyj-
nie maja wieksze mozliwosci porozumienia
sie z wykladowca (studenci kursu wysytali e-
-maile z r6znymi zapytaniami i tez tq droga
wyjadnialiSmy problemy zwigzane z przyswa-
janiem materiatu).

Jak stwierdza E. Wieckowska-Biczynska, ktéra

bezposrednio prowadzita rozmowy ze studen-

tami PJWSTK, korzystajacymi z platformy e-le-

arningowe;j :

® Czesto jest tak, ze studenci nie wchodza na
»czat” i praktycznie wynika to z tego, Ze nie
potrafig zadawa¢ pytan. Na pytania dotycza-
ce konkretnego zagadnienia odpowiedzi wy-
gladaly tak: ,hm, aha, tak, nie”...

e Wtedy, kiedy na czacie nastapito spotkanie z

wiecej niz jednym studentem, odpowiedzi
na pytania nalezato grupowac. Oznaczato to,
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ze nie mozna dokladnie wyjasni¢ kazdemu
jego watpliwosci.

® CzeS¢ 0sdb pojawila sie na czacie tylko po to,
by zaznaczy¢ swoja obecnos¢, badz przedtu-
zy¢ termin sktadania prac.

Nalezy zaznaczy¢, ze wiekszo§¢ opanowata ma-
terial przedstawiony w kursie i ocenita przed-
miot jako interesujacy. Zdecydowana wigkszo§¢
zwrocila uwage na praktyczne mozliwosci wy-
korzystania wiedzy uzyskanej podczas studio-
wania tego przedmiotu. Egzamin byl przepro-
wadzony w sposéb tradycyjny i zdalo go 95%
stuchaczy, podobny egzamin dla grupy stacjo-
narnej zdaje ok. 75 - 80 % stuchaczy.

W pisanej pod moim kierunkiem pracy magi-
sterskiej K. Abramowicz [1], poréwnujac rézne

strategie e-edukacji w zakresie kursow i stu-
diéw podyplomowych, zwraca uwage na naste-
pujace fakty:

e ze wzgledu na pionierski charakter tego typu
studiéw, czesto jest fatwiej zakonczy¢ studia
podyplomowe prowadzone przez Internet,
niz tradycyjne;

e stuchacz ponosi na nauke przez Internet
mniejsze koszty niz na podobna nauke meto-
dami tradycyjnymi.

Sytuacja ta jest jednak przejSciowa, poniewaz
studia przez Internet sg realizowane w ramach
réznego typu grantéw badawczych i cze$¢ na-
ktadéw jest ponoszona przez organizacje rza-
dowe i pozarzadowe.

ﬂ Business Value nowego rynku ustug edukacji wyzszej
czyli propozycje dziatan dla wzrostu konkurencyjnosci

e-edukacji

ojawienie sie e-edukacji zmienilo w znacz-
nym stopniu warto$¢ biznesowa dotychczaso-
wych ustug edukacyjnych. Teraz majac odpo-
wiednie zezwolenie, laptop, odpowiednie opro-
gramowanie i dostep do Internetu lub innej roz-
legtej sieci, jestem rektorem uczelni. Wielkos¢
uczelni wyznacza w tej sytuacji tylko przepusto-
woS¢ sieci i wydajno$¢ mojego komputera. W ten
sposob budujac odpowiednie centrum kompu-
terowe moge zarzadzac i uczy¢ tysiace studen-
téw wg najnowszych dysponowanych progra-
mow i materiatéw dydaktycznych. Nie sa mi po-
trzebne tradycyjne ogromne biblioteki, ktore za-
czynaja pehi¢ role ,muzeum ksigzki”, a nie nie-
zbednego wyposazenia kazdej uczelni. Juz dzi$
niektére z uczelni pokazuja zamiast tradycyj-
nych bibliotek, biblioteki elektroniczne, jako
istotny element swojej infrastruktury .
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W wielu pracach badane sg zwiazki zachodzace
miedzy TI a Business Value. Badania takie prze-
prowadzit miedzy innymi E. Brynjolfsson and H.
Lorin [6] oraz grupa badaczy z Uniwersytetu MIT
w Bostonie. Czytelnikowi zainteresowanemu ta
problematyka mozna poleci¢ materialy Work-
shop on Information Systems and Economics
[21]. Problemy analizy tych relacji sa tez przed-
miotem publikacji J. Kisielnickiego [10] jak i mo-
nografii [9] i [11].

Wiegkszo$¢ prac dotyczy analizy relacji zachodza-
cych w réznych organizacjach. Brak jest jednak
takich badan w zakresie ustug edukacyjnych, ale
w cytowanych pracach zwraca si¢ uwage na wy-
stepujace w tym zakresie zaleznoSci. Brak analiz
empirycznych moze wynika¢ ze ztoZzonoéci pro-
blematyki. Na Business Value uczelni i na caly

system edukacji wptywa bowiem wiele czynni-
kéw. TI i jej oddziatywanie na sprawno$¢ syste-
mu jest tego typu, ze powoduje powstanie efektu
synergicznego (patrz rys 1.) Wielko$¢ takiego
efektu moze by¢ obliczona w stosunku do kon-
kretnej sytuacji, natomiast wszelkie uog6lnienia
ilosciowe sa bardzo ryzykowne.

Wydaje sie jednak, ze dysponujemy juz taka wie-
dza, ze mozna zaproponowac okre$lone dziata-
nia dla wzrostu znaczenia e-edukacji zarébwno
jako kierunku konkurencyjnej strategii jak i stra-
tegii koherentnej w stosunku do edukacji trady-
cyjnej. Tak wiec nasze propozycje dotycza reali-
zacji w systemie edukacji w jak najszerszym
stopniu strategii konwergencji.

Przez strategie konwergencji rozumiemy taka
strategie uczelnia, ktora polega na taczeniu w jej

Jerzy Kisielnicki

strategii funkcjonowania zaréwno dzialalnosci
tradycyjnej jak i e-edukacyjnej. W. Bielecki [5] taka
strategie nazywa hybrydowa. Strategia tego typu
jest podstawa podjecia szeregu dziataii noszacych
nazwe konwergencyjnego zarzadzania strategicz-
nego. Konwergencyjne zarzadzanie strategiczne
jest tym typem dziatan, ktore pozwala na ocene
pozycji uczelni w turbulentnym otoczeniu i wy-
borze takich dzialan priorytetowych, ktére po-
zwola na efektywny jej rozwdj, realizacje jej strate-
gicznych celow. Tak wiec rozumiemy strategie
konwergencji w ujeciu procesowym. Efekty uzy-
skane w wyniku realizacji strategii konwergencji
sa zgodne z podejsciem systemowym i stanowia
suma efektow czastkowych strategii e-edukaciji i
strategii tradycyjnej oraz efektu synergicznego,
wynikajacego ze wspoéldziatania obu wczedniej
wymienionych typow strategii. Na laczny efekt
skladaja sie efekty przedstawione na rysunku 1.

Typologia efektow przy przyjeciu strategii konwergendji

Efekt

Efekt strategii Efekt Efekt strategii
tradycyjnej synergii ¥——  e-edukacyjnej

OczywiScie stosujac te strategie mamy do czy-
nienia z réznymi rozwigzaniami szczegbtowy-
mi. Im mamy wiecej srodkéw na sprzet, opro-
gramowanie i dysponujemy dobra kadra przy-
gotowujaca zajecia, tym mamy lepszy produkt i
tatwiej nam zmotywowac studentéw do korzy-
stania z systemu e-edukacji. Natomiast zasta-
néwmy sie, jak konkurencyjne w stosunku do
strategii tradycyjnej sa trzy pozostale z przed-
stawionych w tabeli 1 strategii.

Formy samoksztatcenia sa powszechnie stoso-
wane i w wigkszo$ci sytuacji nie wymagaja po-
noszenia dodatkowych nakladéw. Takie wy-
dawnictwa jak przyktadowo: Pearson Prentice
Hall, John Wiley & Sons, dotaczaja do podrecz-
nikéw przewodnik metodyczny, zbior testow,
instrukcje zapisane na CD-ROM, dwie kasety
wideo z nagranymi przypadkami. MozZna tez
czesto korzystac z Internetu w ramach interak-

tywnego kursu.
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Czyste strategie, zarowno asynchroniczne jak
synchroniczne, wymagaja znacznych naktadéw.
Na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego analizowane jest zastosowanie roz-
wigzafn Evo-_Eye, proponowang przez firme
MasterSolution [12].

System ten umozliwia réwnoczesne i interaktyw-
ne nauczanie nieograniczonej liczby uczestni-
kéw. Uzytkownik sam decyduje gdzie chciatby
sie uczy¢: w domu, w biurze czy na dzialce. Jest to
realizacja zasady, o ktorej pisano wczesniej czyli
tam gdzie jest m6j laptop tam jest moja uczelnia.
Ze wzgledow na tajemnice handlowa nie moge
podac¢ kosztéw realizacji tego przedsiewziecia,
ale sa one wysokie. Wydaje sie jednak, ze w nie-
dalekiej przyszlosci strategia tego typu, szczegol-
nie synchroniczna, bedzie w peini konkurencyj-
na nar ynku ustug edukacyjnych. Wg materiatow
firmy Thought&Done [25] koszt zakupu naj-
prostszej platformy e-learning ksztattuje sie juz
na poziomie 10 tys. PLN, skomplikowana i roz-
budowana platforma moze kosztowac nawet kil-
kaset tysiecy PLN. Ceny samych szkolen takze
zamykaja sie w szerokim przedziale. W zalezno-
§ci od zlozonoéci graficznej cena moze wahac sie
pomiedzy 20 tys. PLN do nawet 70 tys. PLN za 2-
godzinne szkolenie.

H Uwagi koncowe

rtykut traktuje jako gtos w dyskusji nad przy-
szfa mapa edukacyjng kraju i miejsce w niej e-
-edukacji. E-edukacja jest zarazem szansa dla
wielu ludzi pragnacych zdoby¢ wiedze i nowa po-
zycje w firmie, ale tez jest zagroZeniem poniewaz
nie jest dostepna, dla kazdego, a obecny jej po-
zom nie zawsze jest zadowalajacy.

E-edukcja to nie tylko jednorodny kierunek roz-
woju edukacji, ale zbior r6znych form i procedur
dziatania. Oczywiste, Ze w warunkach wspoéicze-
snego rozwoju TI w Polsce e-edukacja jest strate-
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Stuchacz jezeli ma do wyboru alternatywe —
studia w Harvard Business School i e-Harvard
Business School, prawdopodobnie wybierze
HBS. Oczywiscie pod warunkiem, ze ma moz-
liwosci zamieszkania w Bostonie i sta¢ go na
utrzymanie si¢ w nim. Jednak jezeli e- Harvard
Business School bedzie dostepny w Polsce i w
dodatku w jezyku polskim to mozna przy-
puszczaé, ze moga nastapi¢ duze zmiany na
mapie edukacyjnej kraju. Moze nie bedzie to
e-HBS a inna uczelnia prestizowa np. Uniwer-
sytet Cambridge lub Sorbona. Bariery beda
stanowic tylko problemy zwigzane z kosztami
jakie musi ponie$¢ uczelnia i stuchacz. Dla
niektorych stuchaczy problemem moga by¢
tez wysokie wymagania. W Stanach Zjedno-
czonych obok uczelni typu Uniwersytet Ha-
rvarda czy MTI mamy wiele uczelni, ktérych
poziom nie jest zbyt wysoki, a otrzymanie dy-
plomu nie wymaga odwiedzenia uczelni w
ciagu calego czasu studiow.

Wydaje sig, Ze musimy tez liczy¢ sie ze zmiana-
mi w Ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym jak
iregulacjach wregulaminach studiéw. Problem
ten jednak wykracza poza ramy artykutu i jest
tu tylko zasygnalizowany.

gig, ktéra powinna wspiera¢ tradycyjna edukacje
wyzsza. Nie jest ona jeszcze strategia konkuren-
cyjna na rynku ushug edukacji wyzszej. Jednak or-
ganizacje, ktore nie beda stosowac strategii zwia-
zanej z e-edukacja zostang wyeliminowane z ryn-
ku ustug edukacyjnych. Przewaga matych uczelni
zlokalizowanych w gminach i matych miastecz-
kach jest to, Ze sa one blisko stuchacza. Maja one
jednak duze problemy kadrowe i czesto sg pro-
wadzone przez osoby nie majace odpowiedniego
przygotowania. Wlasnie e-edukacja moze w do$¢
krotkim czasie poprawic te sytuacje. Jednak z po-

wodu braku stuchaczy nalezy sie liczy¢ z zmyka-
niem niekt6rych matych uczelni, ktére nie pora-
dza sobie z konkurencja uczelni UE jak i duzych
zamoznych krajowych uczelni. Realizujac strate-
gie e-edukacyjne nalezy zdawa¢ sobie sprawe z
konieczno$ci poniesienia znacznych naktadéw
inwestycyjnych. Jak pisza uczestnicy foréw inter-
netowych (np. Gazety Wyborczej) proste i zawod-
ne rozwigzania przynosza bowiem wiecej szkody
niz pozytku. E-edukacja to nie jest to, ze w wyna-
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jetej Swietlicy w gminie lub w osadzie postawi sie
telewizor, a stuchacze beda oglada¢ wyktad. Cho-
ciaz taka metoda moze by¢ tez uzyteczna z punk-
tu widzenia przyswojenia sobie materiatu dydak-
tycznego.

Na zakoriczenie pragne zwrdci¢ uwage, Ze korzy-
stanie z rozwigzan e- edukacyjnych wymaga du-
zej samodyscypliny i motywacji na pewno wigk-
szej niz w metodach tradycyjnych.
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E-EDUCATION ON THE HIGHER EDUCATION MARKET

The research on basic effects and threats connected with using e- education as a competitive strategy on
higher education market and also the author’s research on using e- education as a tool for training employ-
ees showed that high percentage of people do not complete the courses. It is a crucial problem,

which is also present in higher education institutions which use e-education tools.

Under conditions of contemporary IT ( Information Technology) development in Poland, e- education is the
strategy which should assist the traditional higher education but it is not yet the strategy which could be
competitive on the higher education market. Institutions which will not use e- education will be excluded
from the information services market.

E-education is the chance for many people willing to acquire the knowledge and now position in the com-
pany, but it is also a threat because it's not available for everyone and its quality is not always satisfying.
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KLASTER EDUKACYJNO

- PRZEMYSLOWY

JAKO PODSTAWA KREOWANIA
KONKURENCYJNYCH

OFERT STUDIOWANIA

We wspdtczesnym swiecie coraz wiekszego znaczenia nabiera czynnik jakosci we wszystkich

ogniwach ukfadu: dostawca — producent — odbiorca. W praktyce szkolnictwa wyzszego oznacza to ko-
niecznos¢ zwrocenia szczegdlnej uwagi na potencjalnego studenta — ucznia szkoty $redniej oraz odbiorce
.produktu” — przedsiebiorstwa zainteresowane absolwentami uczelni o scisle okreslonym

profilu specjalnosci. Zbudowanie takiego ukiadu zaleznosci (na przyktad o charakterze powigzan
zblizonym do klastra) pozwoli na kreowanie bardzo konkurencyjnych, atrakcyjnych ofert studiowania.
Mozliwosci réznych rozwigzan jest bardzo wiele, a jedna z nich jest koncepcja wynikajaca z nosnej dzis
strategii , btekitnego oceanu”, polegajaca na tworzeniu wolnej przestrzeni rynkowej, na ktérej konkuren-
Cja sie nie liczy. Zamiast agresywnie walczac dzieli¢ sie istniejaca i malejaca podaza absolwentéow szkot
$rednich, w miejsce ciagtego poréwnywania sie z konkurencja, strategia ta odwotuje sie do zwiekszania
popytu na nowe, niepowtarzalne, atrakcyjne oferty (produkty) i odcinanie sie od konkurengji.

Oczywiscie — nowe propozycje muszg odpowiadac rzeczywistym potrzebom spoteczenstwa i gospo-
darki, a sama uczelnia musi spefni¢ ustawowe warunki dotyczace zasad ksztatcenia.

H Wstep

We wspolczesnym Swiecie olbrzymiego zna-  taki dotychczas nie funkcjonowat w szkolnic-
czenia nabiera jako§¢ we wszystkich ogniwach  twie, a szczegblnie w calym tancuchu celu i
ukltadu: dostawca — producent - odbiorca. Uktad  istoty ksztalcenia. Szkoly Srednie — tak lepsze,

! Autor jest prof. dr hab. inz., prorektorem Politechniki Rzeszowskiej
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jak i gorsze — ksztalcily przysztych studentow we-
dhug wlasnych mozliwo$ci i standardéw. Uczelnie
— glownie te gorsze, zasadniczo nakierowane na
uzyskiwanie materialnych korzysci kosztem ja-
kosci ksztalcenia, jak i te lepsze, zmuszone do ob-
nizania kosztéw na konkurencyjnym rynku tak
uksztattowanym, tez w trosce o swoje ,trwanie’,
niewiele uwagi zwracaty na rzeczywiste zapotrze-
bowanie na specyficzne kierunki i specjalnosci
ksztalcenia. Nalezy tez doda¢, Ze zycia nie ula-
twialy im sztywne minima programowe. Szybkie
»wychodzenie naprzeciw” zapotrzebowaniu go-
spodarki nie bylo latwe takze z tego powodu. Re-
zultatem tak uksztattowanej rzeczywistosci byla i
jest do$¢ znaczna rozbiezno$¢ pomiedzy sposo-
bem i celem ksztalcenia, a rzeczywistym zapo-
trzebowaniem ze strony gospodarki i spoteczei-
stwa. Entuzjazmu (mimo znaczacego bagazu
wiedzy wynoszonego przez absolwentéw uczel-
ni) nie budzi tez model ksztalcenia, uczymy
gléwnie zapamietywania i odtwarzania wiedzy,
rzadziej samodzielnoSci my§lenia, brakuje lo-
gicznego, interdyscyplinarnego spojrzenia; uczy-
my analitycznego myslenia na temat skrawkdow
rzeczywistosci, brakuje checi i mozliwosci doko-
nania syntezy. Brakuje wiec umiejetnosci lacze-
nia wielu kolejnych przyczyn i skutkéw w logicz-
ny ciag wielowatkowych zaleznosci.

Ostatnie lata w polskim szkolnictwie wyzszym to
duzy przyrost liczby szkét prywatnych, wykracza-
jacy daleko poza standardy funkcjonujace w
wiekszosci krajow. Powstala olbrzymia liczba
szkot, najczesciej ksztalcacych na bardzo niskim
poziomie, wykorzystujacych w celu osiagniecia
szybkich korzysci materialnych przez ich wiasci-
cieli sytuacje, jaka dotyczyta okresu przemian w
polskim spoteczenstwie. Oczywiscie, sa tez wyjat-
ki — szkoly prywatne na wysokim poziomie, jed-
nak jest ich niewiele. NajczeSciej bardzo stabe
szkoly wywieraja jednak duzy wplyw na rynku ca-
lej edukacji wyzszej, wedlug znanej z ekonomii
zasady ,pieniadz gorszy wypiera pieniadz lepszy”.

Jak w takich warunkach budowac¢ wysokiej jako-

§ci system edukacji, spojny, konkurencyjny w
dobrym znaczeniu tego stowa, wychodzacy na-
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przeciw zapotrzebowaniu gospodarki, ktorej
rozwoj i konkurencyjno$¢, innowacyjnosé, beda
gléwnie pochodna jakosci ksztalcenia? Jak kon-
kurowac¢ z coraz bardziej widoczna oferta uczel-
ni z innych krajéw? Jak i przy pomocy czego
sprawi¢, aby absolwenci uczelni znalezli swoje
miejsce i swoj czas we wtasnym kraju, bo aktu-
alnie, cytujac stowa pewnego artykutu prasowe-
go ,Polska nam ucieka”.

W nadchodzacej epoce gospodarczej reguly gry
dopiero wyksztalcajq sie, i — jak tatwo przewi-
dzie¢ - konkurencje wygra ten, kto szybciej sie
ich nauczy [5, s. 36]. Ale czy wszystkie reguly gry
powinniSmy przyjac i zaakceptowac?

M. Moszkowicz twierdzi, ze — w miare postepow
w transformacji uczelni - bedzie nastepowata
ich komercjalizacja wyrazajaca sie wzrostem
konkurencyjnosci i ekonomizacja dzialan, a to z
kolei zaowocuje zwigkszeniem zdolno$ci do sa-
modzielnego pozyskiwania $rodkéw pozabu-
dzetowych [5, s.37].

Uczelnie jednak, jak stusznie zauwaza M. Mosz-
kowicz, z jednej strony nie maja wypracowane-
go systemu pozyskiwania zdolnych i dobrze
przygotowanych kandydatéw na studia oraz — z
drugiej — zupelnie nie troszcza si¢ o ,sprzedaz”
absolwentow, jako swoich ,produktéw” [5, s. 39]
Lekcewazenie marketingu ,wejScia” i ,wyjscia”
[5, s. 39] jest zjawiskiem powszechnym, nawet
wsrdd duzych i renomowanych uczelni.

Mozliwo$¢ znalezienia dobrej i atrakcyjnej pracy
staje sie rzeczywistym czynnikiem wyboru uczel-
ni, kierunku studiéw i specjalnosci. W kontekscie
szerszym niz tylko skala regionalna, a nawet kra-
jowa. Jednak budowanie silnych i konkurencyj-
nych regionéw wymaga obecnosci szkolnictwa o
specyfice zgodnej z zasobami i mozliwosciami
jego rozwoju. Prestiz uczelni, piszac stowami M.
Moszkowicza, coraz czeSciej jest postrzegany
przez pryzmat kariery zawodowej ich absolwen-
tow. W praktyce oznacza to, ze im lepiej absol-
wenci sg oceniani w praktyce zawodowej, tym le-
piej jest oceniana uczelnia [5, 5.39]

Przynajmniej jeszcze jeden wazny problem be-
dzie zmuszat szkoly wyzsze do zainteresowania
sie , polproduktem” — uczniami szkdt Srednich
juz na etapie rozpoczynania nauki. Poziom
przygotowania absolwentow szkot srednich do
podjecia studiow wyzszych jest coraz nizszy, a
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to oznacza, ze uczelnie — chcac wydawaé war-
toSciowe dyplomy — musza zmierzy¢ sie z tym
problemem juz w fazie ,wejscia’ [5, s.39]. Dla
uczelni technicznych wyjatkowo wazne jest od-
powiednie przygotowanie kandydatéw z mate-
matyki i fizyki.

H Reforma systemu edukacji - spojny system ksztatcenia
dobrych absolwentéow dla nowoczesnej,

konkurencyjnej gospodarki

akladajac, ze system edukacji wyzszej w Pol-
sce bedzie polegal na koegzystencji szkét pan-
stwowych i prywatnych, juz na poczatku tego
rozdziatu chciatbym przyja¢ wazne w naszych
warunkach spotecznych i ekonomicznych zato-
zenie: uczelnie — szczegoblnie te wiodace, pan-
stwowe musza pozostac otwarte dla mlodziezy
obdarzonej talentem, a nie tylko dla tej, ktora
sta¢ na studiowanie.

W peli zgadzam sie tez ze stwierdzeniem S.
Kielczowskiego, Ze nieograniczona wiara w me-
chanizm rynkowy, wywodzaca sie z lektury ana-
chronicznej literatury neoliberalnej [4, s.237],
negatywnie ksztaltuje nasze rozumowanie i roz-
wigzania praktyczne. Oznacza przyzwolenie na
dzielo przypadku, zbyt czesto na dominacje
egoizmu nad rzeczywistymi warto$ciami.
Uczelnie i rozwigzania prywatne — owszem,
konkurencyjne - sa warto$ciowe tylko wtedy,
gdy gléwnym celem dzialania nie jest tylko zysk
(czesto bywa jedynym celem). Szkoty dla wtaci-
cieli niejednokrotnie nie sa tym samym, czym
szkoly dla mlodziezy.

J. Wilkin podkresla, ze kapitalizm silnie ekspo-
nuje elementy konkurencji i rywalizacji. Uwaza,
ze konkurencja i rywalizacja moga w wielu przy-
padkach dawac efekty wyraZznie pozytywne, ale
nie sa to warto$ci pozytywne same w sobie [7, s.
23]. Cytuje Ruth Benedict: ,Powszechnie wiado-

mo, ze rywalizacja jest marnotrawstwem. Zaj-
muje ona niska pozycje w skali ludzkich warto-
§ci. Jest tyrania, od ktorej —jesli raz zadomowi si¢
w jakiej$ kulturze — nie mozna si¢ uwolnic. Pra-
gnienie wywyzszania sie nad innych jest Zartocz-
ne, nigdy nie da sie zaspokoi¢. Wyscig nigdy sie
nie konczy. Im wiecej débr gromadzi spoteczen-
stwo, tym wiekszymi Zetonami postuguja sie lu-
dzie, ale do korica gry jest rownie daleko jak wte-
dy, gdy stawki byly male” [7, s. 23]. Moze wiec
droga do prawdziwego sukcesu, ktéry bedzie
sukcesem jednostki i spoleczenstwa zarazem,
jest inna? Moze zdecydowanie lepsze rezultaty,
spojne i logiczne od poczatku do konica, moze
dawaé wspoéldziatanie, a nie drapiezna konku-
rencja. By¢ moze w takich warunkach potrafimy
szybciej pozytywnie reagowac na ujawniane po-
trzeby, eliminujac elementy przypadku, ryzyka i
marnotrawstwa, na przyktad zapobiegajac nad-
produkgcji absolwentow tylko kilku specjalnosci,
tanich na etapie ksztalcenia, a wiec bardzo po-
pularnych, a dajacych coraz mniej szans na zna-
lezienie atrakcyjnej pracy. Oznacza to takze
ograniczenie marnowania potencjatu naukowe-
go na nieefektywne dziatania, wynikajace z regut
dziewietnastowiecznej konkurencji. Wyprodu-
kowanie Zelazka, na ktore nie ma popytu, jest
zmarnowaniem tylko ,surowcéw”, stwarzanie
pozoréw ksztalcenia dla praktyki, ,oktamywa-
nie” kandydatéw na studia, to znacznie powaz-
niejszy problem.
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H Wspotpraca tylko uczelni czy szersza?

Kielczowski podkredla, Ze preferowanie sa-
motnej walki konkurencyjnej naszych przedsie-
biorstw w otoczeniu konkurencyjnym na rynku
krajowym i zagranicznym stalo si¢ regula [4, s.
237]. Obserwacja uczelnianej rzeczywistosci po-
zwala na stwierdzenie, ze podobne reguly gry
przyjeta wigkszos¢ szkdt wyzszych. Jest nam bar-
dzo trudno przetamac bariery nieufnosci. Ten
sam autor uwaza, ze podwazenie walki konku-
rencyjnej na skutek rezygnowania ze wspotdzia-
lania strategicznego przyczynia sie do ostabienia
pozycji konkurencyjnej polskich firm na rynkach
zagranicznych [4, s. 238]. Bardzo szybko spotka-
my sie z konkurencja ze strony zagranicznych
uczelni. Bardzo stabo finansowane, mato podat-
ne na zmiany, polskie szkoly wyzsze do tej kon-
kurencji nie startujq z dobrej pozycji.

Pewnym jest, Zze uczelnie musza wypracowac
odwazne koncepcje organizacji i dzialania oraz
nakre$li¢ nowa wizje rozwoju [6, s. 124]. Uczel-
nia musi ciagle zabiega¢ o zachowanie swojego
statusu i renomy, a nawet stac sie, jak pisze G.
Kawasaki przedmiotem kultu. Wedlug wymie-
nionego autora punktem wyjscia do zdobycia
wyznawcow jest stworzenie przedmiotu kultu -
czego$, w Co samemu sie wierzy, pragnienie, by
inni wierzyli w to rownie mocno. Stworzenie do-
brego produktu lub ustugi jest pierwszym kro-
kiem [3, s. 114]. Przedmiot kultu jest wynikiem
wizji. Nie jest krotkotrwalym bajerem nasladu-
jacym pomysty innych. Przedmiot kultu rodzi
sie ze szlachetnych pobudek. Nie jest negatyw-
ny, destruktywny. Powstaje na skutek dazenia
do ulepszenia $wiata przez uczynienie ludzi
bardziej produktywnymi — oczyszczenie srodo-
wiska — albo przez uruchomienie niewykorzy-
stanej energii [3, s.115]. Ostatnim krokiem w
procesie przeksztalcania klientow w wyznaw-
cow jest spowodowanie, Ze klienci czujq sie cze-
Scia druzyny [3, s. 119]. Powyzsze sformutowa-
nia, mimo iz inaczej napisane, niczym nie r0z-
nig sie od dobrze rozumianego pojecia uniwer-
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sytetu — wspolnoty studentéw i nauczycieli aka-
demickich w pelnym tego stowa znaczeniu. Naj-
lepsze uniwersytety w jakim$ sensie byly i sa
przedmiotem kultu.

Nowe przepisy prawa dotyczace szkolnictwa
wyzszego zmuszaja uczelnie do funkcjonowania
w odmiennej rzeczywistosci. Dla wielu szkot
wyzszych oznacza to konieczno$¢ laczenia sig
uczelni w duze organizmy lub podejmowania in-
nych dzialan zmierzajacych do wykorzystania
ich potencjatu intelektualnego i bazy material-
nej, a takze do podejmowania dzialan interdy-
scyplinarnych [6, s. 123]. T. Wojciechowski uwa-
7a, 7e jedyna realna droga oslabiania wplywu
konkurencji bez obnizania jakosci ksztalcenia
lub z jej podwyzszaniem sa przewidziane usta-
wa, zwiazki uczelni [9, s. 44], tym bardziej, ze
podmioty zagrozone brakiem dostatecznego na-
boru siega¢ beda po instrumenty promocji i an-
typromocji (w stosunku do konkurencji) wykra-
czajace poza granice etyki biznesu [9, s. 44].

Idea dbania o jako§¢ we wszystkich ogniwach
uktadu: dostawca — producent — odbiorca sktania
jednak do znacznie szerszego potraktowania ca-
lego procesu budowania wysokiej jakosci, konku-
rencyjnych ofert studiowania. Jedng z takich
mozliwosci jest proba stworzenia systemu (o cha-
rakterze zblizonym do klastra) obejmujacego do-
brej jakosci szkoly Srednie (a wiec odpowiedniego
dostawce), duza szkole wyzsza, jako centrum sy-
temu oraz wspdlpracujace z ta uczelniq przedsie-
biorstwa. Nalezy zakladac, Ze poszczegolne ogni-
wa systemu wspieralyby si¢ wzajemnie na wiele
sposobow. L. Karwowski uwaza, Ze polscy przed-
siebiorcy powinni w wigkszym stopniu wspiera¢
polska nauke. Ale namawianie firm do inwesto-
wania w nig musi oznacza¢ oplacalny interes [2, s.
60]. Z drugiej strony nalezy stworzy¢ warunki, by
uczelnie w wiekszym niz dotad zakresie podej-
mowaly problemy gospodarcze pafistwa (tez re-
gionu) oraz wykazywaly wrazliwo$¢ na problemy

zycia spotecznego [6, s. 122]. Wspdlpraca z prze-
mystem, tworzenie wiasnych funduszy wdroze-
niowych staje si¢ koniecznodcia [6, s. 124]. Poste-
powanie takie oznacza ograniczenie roli procedur
i schematow zarzadzania na rzecz wzrostu inicja-
tyw, rowniez skierowanych na zewnatrz [5, s. 38].

Idea taka zaklada, iz zostang uruchomione catko-
wicie odmienne od dotychczasowych, niekon-
wencjonalne kierunki dziatan strategicznych.
Zwraca na nie uwage S. Kielczowski piszac, ze
wspoldziatanie strategiczne poprzez konsolida-
cje sitiSrodkow wyzwala efekt synergii, zapewnia
utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku [4,
5.240]. Prawdziwy sukces mozliwy jest tylko w
warunkach kreatywnego i innowacyjnego mysle-
nia, zgodnie ze stowami A. Wiszniewskiego: aby
zdoby¢ grant, trzeba doktadnie wiedzie¢, co sig¢
chce osiagna¢, a jak powiedziat jaki$ amerykan-
ski badacz: ,Jedli uczony dokladnie wie, co che
zrobi¢, to nie powinien tego robic” [8, s. 29]. Jest
przynajmniej nieco spozniony.

Nie sprzyja kreatywnosci wyksztalcenie, ktore
formuje waskich specjalistéw, podczas gdy dla
procesu innowacyjnego najwazniejsze jest wy-
ksztalcenie dajace studentom szerokie hory-
zonty i w ten sposéb pobudzajace wyobraznie
(8, s. 29]. Sektorowe ,dopasowanie” absolwen-
toéw konczacych studia powinno by¢ wnikliwie
rozwazone na poziomie strategii poszczeg6l-
nych wydzialdw, szczegblnie w kontekScie me-
gatrendow dotyczacych cyklu demograficzne-
go, ewolucji gospodarki [5, s. 38].

Czym w praktyce bytby klaster edukacyjno - prze-
mystowy? Przede wszystkim widoczna logika kre-
owania spotfecznie i gospodarczo pozadanych
specjalistow, gwarancja wyksztalcenia dobrego
absolwenta szkot Srednich, docierajacego do do-
brej uczelni, a nastepnie do wspdipracujacych z
uczelnia firm. Szkoly wyzsze bralyby konkretny
udzial w odpowiednim przygotowaniu maturzy-
sty, uczelnia swoje kierunki i specjalnosci budo-
wataby wspdlnie z przemystem, wychodzac na-
przeciw prognozowanym kierunkom rozwoju go-
spodarki. Formy i zasady finansowania wspdtpra-
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cy bylyby rézne, cho¢ oczywistym jest, Ze musza
one by¢ korzystne dla kazdej ze stron. Dobre
uczelnie, tworzace grono wraz ze wspdlpracuja-
cymi z nia jednostkami, bytyby wybitnie konku-
rencyjne nawet wobec szkot tanich, ale niskiej ja-
kosci, nie mogacych zagwarantowac absolwento-
wi—w perspektywie — atrakcyjnej pracy.

W uktadzie takim, w konkurencyjnym otoczeniu,
szczegblnego znaczenia nabiera praktyczny
aspekt ksztalcenia, wyrazajacy sie mozliwoscia, a
nawet gwarancja znalezienia pracy.

Ogolnie znanym trendem jest deficyt absolwen-
tow uczelni technicznych, a szczeg6lnie absol-
wentdw o bardzo zrdznicowanych specjalno-
Sciach. Klaster edukacyjno-przemystowy, w przy-
padku Politechniki Rzeszowskiej oznaczalby
szybka reakcje uczelni na informacje dotyczace
perspektywicznego zapotrzebowania ze strony
zwigzanych ze szkola wyzsza przedsigbiorstw.
Wykazywatby Scisty zwiazek z klastrem przemy-
stowym,,Dolina Lotnicza” cho¢ z oczywistych po-
woddéw mialby zasieg znacznie szerszy. Zapotrze-
bowanie (wyrazone z perspektywy wieloletniej)
byloby okreslane takze na podstawie wspolnych
dziatan foresight, ktore juz maja miejsce. Rola i
miejsce przedsiebiorstw bylyby znacznie szersze
— ich przedstawiciele uczestniczyliby w niezbed-
nych modyfikacjach programu nauczania, wyra-
zaliby zapotrzebowanie na konkretne prace dy-
plomowe, a by¢ moze prowadziliby takze czes§¢
zajeé, szczegolnie laboratoryjnych.

Zwiazek taki, o charakterze zblizonym do klastra,
wzmachialby pozycje konkurencyjna uczestni-
czacych w nim uczelni. Pozwalalby takze na bu-
dowanie specyficznej konkurencji wewnetrznej,
nakierowanej na ciagle podnoszenie jakosci
ksztalcenia. Jednak nie zajadlej, bo taka jest sita
niszczacy, takze w stosunku do oczywistych
uczestnikéw tego procesu, w przypadku uczelni
wyzszej sa to studenci, ktérych nie mozna prze-
ciez poréwnac z wymienionym juz w artykule Ze-
lazkiem. Sens takiej , produkcji” jest catkiem inny.
Zalecenia Rady i Parlamentu Europejskiego doty-
czace wspdtpracy w zakresie zapewnienia jakosci
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ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym informuja,
ze uniwersytety powinny mie¢ swobode we
wprowadzaniu réznych rozwiazan, innowacji i
wychodzenia poza uzgodniony zbior norm?®.

»Strategia blekitnego oceanu” rzuca firmom wy-
zwanie, by stawily czoto krwawemu, czerwone-
mu oceanowi zajadlej konkurencji, tworzac wol-
na przestrzen rynkowa, na ktdrej konkurencja sie
nie liczy. Zamiast dzieli¢ sig istniejacym — i nie-
rzadko kurczacym sig — popytem i poréwnywaé
sie z konkurencja, strategia blekitnego oceanu

H Zakonczenie

W warunkach otwartej konkurencji ze strony
olbrzymiej liczby szkot wyzszych, czesto oferu-
jacych produkt bardzo niskiej jakosci, jedna z
alternatyw jest tworzenie gron wspdlpracuja-
cych ze sobg instytucji i przedsiebiorstw, nakie-
rowanych na kreowanie $ciezek ksztalcenia
(specjalnosci), zgodnych z perspektywicznym
zapotrzebowaniem ze strony gospodarki i spo-

odwoluje sie do zwiekszania popytu i odcinania
sie od konkurencji [1, s. 1-336].

W przypadku politechniki, budowanie konkuren-
cyjnych kierunkéw i specjalno$ci moze przypo-
minac strategie blekitnego oceanu. W praktyce
oznacza to takie nowe tory ksztalcenia, ktore nie
interesuja wielu innych uczelni, szczeg6lnie szkot
prywatnych: sa zbyt drogie, wymagaja specyficz-
nych laboratoriéw i wyposazenia, kadry rzadkich
specjalnosci. Oczywiscie musza odpowiadac po-
trzebom gospodarki i spoteczefistwa.

teczefistwa. W trosce o odpowiednig jako$¢
kandydata na studia, duzego znaczenia nabiera
logicznie konstruowana wspotpraca uczelni ze
szkotami Srednimi. Taka wspolpraca, przykta-
dowo w ramach regionu, moze okazac sie do-
bra recepta na konkurencje zewnetrzna, wiaze
sie takze z logicznym, i cennym dla studenta,
ksztaltowaniem odpowiedniej jakoSci studiow.

% Zalecenia Rady i Parlamentu Europejskiego w sprawie dalszej europejskiej wspolpracy w zakresie zapewniania jakoSci
ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym. Bruksela, 12.10.2004, COM (2004)64
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EDUCATIONAL-MANUFACTURING CLUSTER AS A BASIS OF CREATING COMPETITIVE
OFFERS OF STUDIES

In the contemporary world the quality factor becomes more and more crucial in all cells of the system:
supplier-manufacturer-recipient. In the higher education practices it means the necessity of paying par-
ticular attention to the potential student — high school leaver and the recipient of the “product”- en-
terprises interested in graduates from education institutions with closely defined specialty profile. Buil-
ding such a system of reliance (for instance having the nature of interrelationships similar to a cluster)
will allow the creation of very competitive offers of studies. There are many possible solutions and one
of them is the concept resulting from the popular in today’s word strategy of ,, blue ocean”, based on
creating unlimited market space, for which competition does not count. Instead of aggressive fighting
and sharing already existing and decreasing number of high school graduates and instead of compa-
ring oneself with the competition, this strategy appeals to enlarging the demand for new , unique, at-
tractive offers (products) and cutting oneself from competition. Obviously the new offers have to corre-
spond to real needs of society and economy and the institution itself has to meet the requirements
connected with the principles of education.
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Krzysztof Leja'

ELASTYCZNOSC ORGANIZACJI UCZELNI
JAKO CZYNNIK SPRZYJAJACY
KONKURENCYJNOSCI UCZELNI

NA RYNKU USLUG EDUKACYJNYCH

Odpowiedzig na rosnaca niepewnos¢ otoczenia [14] uczelni oraz konkurencyjnos¢ na rynku ustug eduka-
cyjnych moze by¢ uelastycznienie struktur organizacyjnych uczelni. ktére sprzyja przeprowadzaniu zmian.
Zmiany te powinny zmierza¢ do przeksztatcania uczelni — swigtyni wiedzy w uczelnie — przedsiebiorczg or-
ganizacje i dalej uczelnie — organizacje oparta na wiedzy. Przedsiebiorczos¢ uczelni jest przedmiotem zainte-
resowan réznych autoréw [6]. Nieuchronno$¢ permanentnych zmian w uczelniach dostrzegt i opisat na
przykiadzie wielu krajow Clark [2]. Symptomy zmian sg dostrzegalne juz w polskich uczelniach. Zmiany do-
tyczq zaréwno struktur akademickich jak i administracyjnych.

Wprowadzenie zmian wymaga uelastycznienia organizacji wewnatrz uczelni oraz modyfikadji relacji uczel-
nia — otoczenie, co wymaga réwniez zmian organizacyjnych. W opracowaniu przeanalizowano czynniki,
zarbwno zewnetrzne jak i wewnetrzne, wptywajace na doskonalenie relacji uczelni z otoczeniem. Czynniki
te sprzyjaja przeksztatcaniu uczelni w taki sposéb, aby stopniowo stawata sie organizacja elastyczng (mini-
malizacja czasu reakgji na potrzeby klientéw, a takze kreowanie tych potrzeb, horyzontalna struktura, orga-
nizowanie przejsciowych struktur zaleznych od potrzeb, przyzwyczajanie pracownikéw do zmian, etc.).
Opierajac sie na propozycji Krupskiego [15], opisano cechy organizacji uczelni charakteryzujacej sie elastycz-
noscia reaktywna, adaptacyjno-inercyjng oraz antycypacyjna. Autor stara sie wykazac, ze dazenie do uzy-
skania elastycznosci antycypacyjnej powinno by¢ celem uczelni.

Rosnaca konkurencyjno$¢ rynku ustug edukacyjnych powoduje, ze postulowana przez autora opraco-
wania elastycznos¢ uczelni wymaga rozwigzahn uznawanych dotychczas za niekonwencjonalne. W kon-
kluzji autor stawia pytanie, czy w najblizszej przysztosci, poszukujac narzedzi doskonalenia organizacji
uczelni, zasadne bedzie korzystanie z modeli organizacji sieciowych lub fraktalnych?

»Zamiast poszukiwac wlasciwej organizacji,
zarzadzajacy powinni nauczy¢ sie poszukiwac,
tworzy¢ i testowac organizacje

odpowiednia dla danego zadania”

PDrucker [4]

! Autor jest doktorem, prodziekanem Wydzialu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej
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H Wprowadzenie

komunikacie Komisji Europejskiej z 10 stycz-
nia 2003 roku postawiono pytanie , Czy uniwersy-
tety europejskie mogq, przy obecnej ich strukturze
organizacyjnej, mie¢ nadzieje na utrzymanie swo-
Jjej pozycji w spoteczeristwie i Swiecie” 22, s. s. 184].
Obradujace w 2005 roku w Glasgow Europejskie
Stowarzyszenie Uniwersytetow w deklaracji kon-
cowej stwierdza m.in., Ze ,uniwersytety zobowiq-
zujq sie usprawniac swoje struktury zarzqdzajqce i
zdolnosci przywodcze, tak aby zwiekszy¢ skutecz-
nosé swojego dziatania i osiqgnaqc réznorodne cele
zawarte w ich misji” [23]. Poszukiwanie odpowie-
dzi na wyzwania stajace przez wspdtczesnymi
uczelniami wymaga zastanowienia sie nad ksztal-
tem uczelni jako organizacji opartej na wiedzy.
Struktury takiej organizacji charakteryzuje otwar-
to$¢ na sygnaly z zewnatrz i komunikowanie si¢ z
otoczeniem oraz nieokre§lonos¢ utatwiajaca ewo-
lucje w zaleznosci od sytuaciji i sprzyjajaca dziele-
niu sie wiedza [14, s. 107-108].

Ciekawa opinie na temat nieokreSlonosci organi-
zacji przytacza Gareth Morgan, ktory uwaza, ze
»koriczy sie czas zorganizowanych organizacji, a
rozpoczyna epoka, kiedy zasadniczq umiejetnosciq
staje sie zdolno$¢ do rozumienia, ulatwiania i
wspierania proceséw samoorganizacji” [18, s. 13].
Odnoszac sugestie Morgana do wspdtczesnych
uczelni, trzeba zauwazy¢, ze takie podejscie wy-

maga wyzbycia sie przyzwyczajen i przywigzania
do tradycyjnych struktur mechanistycznych [17, s.
17-40] i uruchomienia wyobraZni. Zarzadzanie z
wyobraznia (13, s. 141-160] kazda organizacja, a
uczelnig w szczeg6lnosci, jest trudne, ale czy ist-
nieje alternatywa w uczelni, gdzie liczba rutyno-
wych dziatati w sferze nauki i dydaktyki jest, a
przynajmniej powinna by¢, ograniczona.

Odpowiedzia na rosnaca niepewno$¢ otoczenia
[14] uczelni moze by¢ uelastycznienie organizacji
uczelni, ktore moze sprzyjaé przeprowadzaniu
zmian. Elastyczno$¢ w niniejszym opracowaniu
bedzie rozumiana za Stabryla jako ,, moZliwos¢ do-
konywania przeksztatceri struktury lub wtasciwo-
Sci systemu, przy ktérych zachodzi utrzymanie
bad osiggniecie jego rownowagi dynamicznej lub
statycznej” [15, s. 22]. Zmiany te, zdaniem autora
opracowania, powinny zmierza¢ do przeksztatca-
nia uczelni — §wiatyni wiedzy w uczelnie — przed-
siebiorcza organizacje i dalej uczelnie — organiza-
cje wiedzy. Nieuchronno$¢ permanentnych
zmian w uczelniach dostrzeglt i opisat na przykta-
dzie wielu krajow Clark [2]. Przedsiebiorczo$¢
uczelni [6] oraz uczelnia oparta na wiedzy [8] jest
przedmiotem zainteresowan wielu autoréw.
Symptomy zmian sg dostrzegalne juz w polskich
uczelniach. Zmiany dotycza zaréwno struktur
akademickich jak i administracyjnych?®.

H Zmiany w relacjach uczelnia - otoczenie

prowadzenie zmian wymaga uelastycznie-
nia organizacji oraz modyfikacji relacji organi-

zacja — otoczenie. Krupski wskazuje, na blisko-
znaczno$¢ pojec ‘adaptacja’ (przystosowanie do

% Autor opracowania uczestniczy w przygotowaniach miedzynarodowego projektu pt. ,Master of Science in European
Higher Education Management and Development”, ktdry jest dowodem na rosnace znaczenie profesjonalizacji kadr

administracyjnych wyzszych uczelni.
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zmian) i ‘elastyczno$¢’ (szybkie odreagowanie)
[15, s.22]. Wskazuje tez, ze zrodlem zmian w or-
ganizacji oraz w relacjach organizacji z otocze-
niem moga by¢ impulsy wewnetrzne i ze-
wnetrzne (rys.1). W przypadku, gdy analizowa-
ng organizacja jest uczelnia, wazna jest dwukie-
runkowo$¢ reakcji, z uwagi na role, jaka uczel-
nia odgrywa w ksztaltowaniu otoczenia.

Autor opracowania, postrzega elastyczno$c
uczelni jako pojecie zlozone, okreslajac je za

Impuls i zmiana w relacjach uczelnia — otoczenie

otoczenie

Krzysztof Leja

Krupskim [15, s. 22] jako zdolno$¢ do:

® zmian relacji uczelni z otoczeniem pod wply-
wem sygnatéw z otoczenia,

® zmian organizacji uczelni jako dynamicznej
reakcji na sygnaly z otoczenia,

@ doskonalenia relacji z otoczeniem,

® przeprowadzania zmian w uczelni pod wpty-
wem sygnatéw docierajacych z réznych
struktur uczelni.

Zmiana

(relacje z otoczeniem ) wnetrze uczelni

4 :

Impulsy z otoczenia - zmiana

strukur i procesow
wewnatrzorganizacyjnych

zewnetrzn . .
gtrzny Impulsy z otoczenia - zmiana
relacji uczelni z otoczeniem
Impuls
3
wewnetrzny Impulsy wewnetrzne - zmiana
relacji uczelni z otoczeniem

\

4
Impulsy wewnetrzne - zmiana
struktur i procesow
wewnatrzorganizacyjnych

Zrédlo: na podstawie: R.Krupski, op.cit. ,s.22.

Do najwazniejszych sygnatdéw z otoczenia,
wplywajacych na relacje uczelnia — otoczenie
naleza czynniki demograficzne, konkurencyj-
no$§¢ rynku ustug edukacyjnych, zwigzana
gléwnie z rosnaca elastycznoscig uczestnikow
gry konkurencyjnej w zakresie zmian oferty
edukacyjnej, rosnaca presja spoteczna na efek-
ty wspolpracy uczelni z biznesem w celu

zwiekszenia finansowania uczelni ze Zrodel
pozabudzetowych®. Czynniki te sprzyjaja prze-
ksztatcaniu uczelni w taki sposéb, aby stopnio-
wo stawala sie organizacja elastyczng, co w
praktyce oznacza minimalizowanie czasu re-
akcji na potrzeby klientéw uczelni, a takze kre-
owanie tych potrzeb, horyzontalna strukture
organizacyjna, organizowanie struktur zalez-

¥ W 2004 roku relacja nakladow na dziatalno$¢ B+R do PKB wynosilta 0,58%, a jej wyrazne zwiekszenie zwigzane z
realizacjq Strategii Lizbonskiej, wymaga zmiany struktury finansowania na korzysc¢ zZrédet pozabudzetowych (UE’15 -
35% $rodkow na B+R pochodzi, w Polsce - ponad 60%) — Nauka i technika w 2004, GUS 2005, s.33-34)
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nych od potrzeb oraz przyzwyczajanie pra-
cownikéw do zmian [15, s. 23].

Jak zauwazyli autorzy raportu Banku Swiatowego
polskie uczelnie posiadajg autonomie w zakresie
podziatu Srodkéw finansowych w wigkszym stop-
niu niz w wielu krajach OECD, jednak brakuje im
formalnych mozliwosci wplywu na ksztalt pro-
gramow studiéw oraz sposob zarzadzania uczel-
nig, przez osoby spoza uczelni [7].

Innym, waznym impulsem zewnetrznym wply-
wajacym na organizacje uczelni jest Prawo o
szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. Nowe
przepisy sprzyjaja elastycznodci organizacyjnej
uczelni, stwarzajac ramy prawne studiéw inter-
dyscyplinarnych na makrokierunkach oraz stu-
diach miedzykierunkowych, a takze tworzenia
nowych (spoza obowiazujacej listy) kierunkow
studiéw [21, art. 8].

Standardy ksztalcenia na poszczegélnych kierun-
kach studiéw okreslaja jedynie tresci ksztalcenia,
nie definiujac nazw przedmiotéw, co pozwala na
autonomiczne (w ramach danego wydzialu)
ksztattowanie szczegbtowego programu studiow.

W obszarze dzialalno$ci badawczo-rozwojowej,
uczelnie zgodnie z obowigzujacym prawem mo-
ga tworzy¢ akademickie inkubatory przedsie-
biorczosci oraz centra transferu technologii (w
formie jednostki uczelnianej lub spétki handlo-
wej lub fundacji) [21, art. 86].

Zalozyciele Uniwersytetu Warszawskiego w
roku 1816 pisali: , Uniwersytet ma nie tylko

utrzymywacé w narodzie nauki i umiejetnosci
w takim stopniu, na jakim juz w Swiecie uczo-
nym stanety, ale nadto doskonalic je, rozkrze-
wiac i teorie ich do uzytku spotecznosci zasto-
sowywac” [24]. Takie stwierdzenia wskazuja
wyraznie, ze tworcy Uniwersytetu Warszaw-
skiego, przed niemal dwustu laty, dostrzegali
znaczenie impulsow, ktorych zZrodlo jest w
uczelni, dla ksztattowania relacji uczelni z
otoczeniem.

Autorzy Deklaracji z Glasgow podkredli, Ze Pro-
ces Bolonski dotart juz obecnie do uczelni i to
wladnie uczelnie sa odpowiedzialne za ,samo-
podtrzymywanie” tego procesu, waznego dla
tworzenia Europy Wiedzy. W zwiazku z tym
uczelnie zobowiazaly sie: 1/ wprowadzac inno-
wacyjne metody nauczania oraz reorientowaé
programy studiéw w kierunku uzgodnionym z
pracodawcami; 2/ promowac ksztalcenie zo-
rientowane na studentdw jako peloprawnych
partneréw realizacji procesu boloniskiego i
wprowadzac elastyczne programy studiow; 3/
nadac wieksze znaczenie spotecznemu wymia-
rowi dzialalno$ci; 4/ zapewni¢ réwnowage po-
miedzy autonomia a odpowiedzialno$cia w za-
kresie doskonalenia jakoSci [23].

Zapisy deklaracji, opracowanej przez przedsta-
wicieli uczelni europejskich, wskazuja na ich
Swiadomos$¢ koniecznoSci przeprowadzenia
istotnych zmian w uczelniach. Trzeba jednak
zdaé sobie sprawe, ze Deklaracja z Glasgow sta-
nowi jedynie impuls do wprowadzania zmian, z
wyraznym akcentem na zmiany relacji z otocze-
niem, a decydujaca rola w tym zakresie bedzie
nalezata do poszczeg6lnych uczelni. Dotyczy to
gléwnie zmian organizacji uczelni.

H Elastycznos¢ organizacji uczelni

lastycznos¢ organizacyjna to zdolno$¢ organi-
zacji (jako caloéci lub wybranych jej element6w)
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do adaptacji do zmieniajacego sie otoczenia i
wymogéw konkurencji [15, s. 23]. Ta cecha jest

niezbedna réwniez we wspotczesnej uczelni,
aby mogta dynamicznie konkurowaé na coraz
bardziej wymagajacym rynku ustug edukacyj-
nych. Clark opisujac cechy uczelni przedsigbior-
czej wskazal m.in. na konieczno$¢ wzmocnienia
centrum sterujacego uczelni i wydziatow, kto-
rych gtéwnym zadaniem jest stymulowanie
przedsiebiorczych zachowan pracownikdow, roz-
szerzenie partnerskich wiezi uczelni z otocze-
niem, gléwnie biznesowym, przez tworzenie or-
ganizacji pomostowych oraz zintensyfikowanie
poszukiwan alternatywnych, do budzetowego,
zrodel finansowania uczelni [1, s. 5-8].

Krupski wyrdznia elastycznos$¢ reaktywna (im-
puls A natychmiast wywoluje odpowiedZ B),
adaptacyjno-inercyjna (impuls A wywotuje, po
czasie inercji, odpowiedz B), antycypacyjna (im-
puls A natychmiast wywotuje — przygotowana
wczesniej — odpowiedZ B) oraz kreatywna (im-
puls A i natychmiastowa odpowiedzZ B, lecz nie
jest to odpowiedZ na A) [15, s. 24-26]. Pierwsze
dwie elastyczno$ci nazywane sa biernymi, pozo-
state czynnymi [15, s. 24 i 256]. Wymienione ro-
dzaje elastycznodci ilustruja przyklady odnosza-
ce sie do dziatalnosci dydaktycznej uczelni.

Elastycznos$¢ reaktywna

— w praktyce w uczelni nie wystepuje, gdyz im-
pulsy z otoczenia dotyczace zmian programow
ksztalcenia, przed ich wdroZeniem, wymagaja
przejscia dtugotrwatej procedury (zaopiniowa-
nie przez wydzialowe komisje programowe,
gdzie Scieraja sie interesy réznych jednostek or-
ganizacyjnych, zatwierdzenie przez odpowied-
nig rade wydzialu, decyzja rektora). W przypad-
ku uruchamiania nowego kierunku studiow,
kandydaci powinni by¢ poinformowani z odpo-
wiednim, tj. rocznym wyprzedzeniem.

Elastycznos¢ adaptacyjno-inercyjna

—wystepuje w praktyce funkcjonowania uczelni
dos¢ czesto. Dla przyktadu negatywna ocena
nauczyciela akademickiego zar6wno przez ko-
misje wydziatowa jak i przez studentéw nie po-

Krzysztof Leja

woduje natychmiastowego zwolnienia lub za-
wieszenia pracownika, gdyz z mocy prawa wy-
maga to powtdrnej oceny, dokonanej po uply-
wie roku. W praktyce nie ma réwniez mozliwo-
§ci odsuniecia takiego nauczyciela od prowa-
dzenia zaje¢ dydaktycznych. Ogolnie rzecz uj-
mujac wszystkie istotne decyzje podejmowane
w uczelni wymagaja, przed podjeciem ostatecz-
nej decyzji opiniowania przez rézne ciala kole-
gialne, co jest znakiem uczelnianej demokracji z
jednej strony, lecz wydiuza proces decyzyjny —
inercja decyzyjna jest znaczna.

Elastycznos¢ antycypacyjna

— okre§lona przez Krupskiego jako czynna [15, s.
256] — dotyczy pytania jak wyprzedzajaco, w sto-
sunku do przewidywanego impulsu przygotowac
dziatania organizacyjne, gotowe do zastosowania
(analogia do gry w szachy). Mozliwe sa tu dwa
rozwigzania. Pierwsze — opracowanie mozliwych
scenariuszy dotyczacych wymagan rynku pracy
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw absol-
went6w okreslonego kierunku studiow i ksztatto-
wanie programow studiéw zgodnie z tymi oczeki-
waniami [5]. Drugie to opracowanie programu
studiéw zdominowanego przez ksztalcenie ogol-
ne, co pozwala absolwentom na ksztaltowanie
drogi zawodowej po studiach w szerokim zakre-
sie. Celem takiego rodzaju ksztalcenia jest przy-
gotowanie absolwentow do wspottworzenia orga-
nizacji uczacych sie, ktoére beda dominowaly w
spoleczenistwie opartym na wiedzy.

Niezaleznie od wyboru scenariusza, absolwent
uczelni powinien by¢ przekonany o konieczno-
§ci ksztalcenia sie przez cate zycie oraz o skraca-
jacym sie coraz bardziej ,czasie polowicznego
zaniku wiedzy” posiadanej w chwili konczenia
edukacji na poziomie wyzszym.

Elastycznos¢ kreatywna
- odnosi sie do pola 3 na rys.1 i oznacza wpltyw
impulsow, ktorych Zrédlo znajduje sie w uczelni

na kreowanie relacji z otoczeniem. Jest to o tyle
istotne, Ze uczelnia nie moze jedynie funkcjo-
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nowac ,na zapotrzebowanie” otoczenia, musi
roéwniez na otoczenie oddzialywa¢. Wymaga tego
miejsce uczelni w spoteczefistwie jako organiza-
cji kreujacych przysziosc tj. takich, ktore ,, prowa-
dzq klientow tam, gdzie ci cheq iS¢, cho¢ tego jesz-
cze nie wiedzq” (9, s.82]. Akio Morita, przywodca
Sony, okredlat te sytuacje nastepujaco: ,,Nasz plan
polega na prowadzeniu spoleczeristwa za pomocq
naszych nowych produktéw, a nie pytanie go, ja-
kiego produktu sobie Zyczy. Spoteczeristwo nie wie,
co jest moZliwe, a co nie, ale my to wiemy” [9]. Ana-
logiczna sytuacja dotyczy kreowania potrzeb oto-
czenia, dzieki impulsom wysylanym przez uczel-
nie. Pamietac trzeba, aby jezyk byt czytelny dla
potencjalnych odbiorcow.

Z uwagi na konserwatyzm czesci Srodowiska
akademickiego, elastyczno$¢ odnoszaca si¢ do
organizacji uczelni powinna by¢ rozumiana ra-
czej jako zdolno$¢ do zmian struktury zapew-
niajacych utrzymanie stanu réwnowagi [15, s.
24] niz zdolno$¢ do funkcjonowania w stanie
dalekim od réwnowagi. W uczelni, z uwagi na
duze znaczenie ciat kolegialnych i doradczych
dominuje elastycznos¢ adaptacyjno-inercyjna.

H Co dalej

Rosnaca konkurencyjnos¢ rynku ustug eduka-
cyjnych powoduje, ze postulowana przez au-
tora opracowania elastyczno$¢ uczelni wyma-
ga rozwigzan uznawanych dotychczas za nie-
konwencjonalne. Perechuda twierdzi, ze wy-
korzystanie wiedzy jako najwazniejszego za-
sobu kazdej organizacji wymaga ,niekonwen-
cjonalnego i akceleracyjnego uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej przez organizacje
gospodarcze i niegospodarcze” [w tym réw-
niez uczelnie - przyp. aut.] [19, s.8].

Tradycyjny system tworzenia wartoSci organi-
zacji, w tym réwniez uczelni, gdzie ta ostania
tworzy warto$¢, ktérej podstawa sa produkty
trafiajace do konsumentéw reprezentujacych
popyt na to, co oferuje uczenia, przechodzi do
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W modelu uczelni podporzadkowanej wiedzy
nalezatoby dazy¢ do osiagniecia wiekszej niz do-
tychczas czynnej elastycznosci. Wymagatoby to
wykorzystania takich narzedzi elastycznodci jak
redundancja zasobdw oraz dywersyfikacja dzia-
talnosci [15, s. 26]. Uczelnig charakteryzuje nad-
miar zasob6w, jednak nie sa one w pelni wyko-
rzystywane. Na przeszkodzie staja zar6wno ba-
riery kulturowe (m.in. brak czasu na pielegno-
wanie relacji mistrz — uczen, brak kultury dziele-
nia sie wiedzg, nietolerowanie bledéw) [3, s. 97]
jak i organizacyjne (wertykalne, horyzontalne
oraz bariery w relacjach uczelnia - otoczenie)
[12, s. 60] utrudniajace przeplyw wiedzy w uczel-
ni. Przeszkody, o ktérych wspomniano, a gtow-
nie federacyjno$¢ wydziatow utrudnia dywersy-
fikacje dzialalnosci, dlatego tez studia miedzy-
kierunkowe wystepuja w wyraznej mniejszosci.

Niezaleznie od wyartykutowanych wyzej prze-
szkdd stojacych na drodze do uelastycznienia
organizacji uczelni, autor opracowania uwaza,
ze dazenie do uzyskania elastyczno$ci antycypa-
cyjnej i kreatywnej powinno by¢ jednym z waz-
niejszych celéw uczelni opartej na wiedzy.

historii [20]. Zastepuje go nowy system two-
rzenia warto$ci, ktérego gldownym zatozeniem
jest wspottworzenie wartosci przez konsu-
menta i organizacje (uczelnie). Podstawa war-
toSci sa doSwiadczenia wspottworzenia i ja-
ko§¢ wspottworzenia produktow (ustug uczel-
ni). W zwiazku z tym gléwna uwage skupi¢ sie
powinno na doskonaleniu relacji pomiedzy
uczelnig i otoczeniem, zarébwno w zakresie
wspottworzenia programoéw ksztalcenia jak i
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej [20, s. 25].

Przyjmujac za zasadny paradygmat wspottwo-
rzenia wartosci, trzeba zastanowic sig, jakie beda
tego konsekwencje dla wspolczesnej organizacji,
w tym wypadku uczelni. Z pewno$ciag wymagato
to bedzie szerszego niz dotychczas wlaczenia

pracownikéw uczelni w proces wspottworzenia
wartosci. To z kolei jest utrudnione z uwagi na
mechanistyczna strukture organizacyjnag uczel-
ni. W ostatnich latach pojawiaja sie propozycje
zastosowania w uczelni heterarchicznego mo-
delu organizacyjnego [12, s. 61-64], ktory zrow-
nuje wszystkich czlonkéw zespotéw i przyznaje
im prawo podejmowania decyzji [10, s. 37].
Struktura hererarchiczna umozliwia przetama-
nie barier kulturowych i organizacyjnych utrud-
niajacych przeplyw wiedzy w uczelni, pozwala
tez przelamywac opory przed zglaszaniem wta-
snych inicjatyw, likwiduje dominacje destruk-
cyjnej lojalnodci na rzecz zorganizowanego
sceptycyzmu, charakterystycznego dla organi-
zacji opartej na wiedzy. Menedzerowie uwazaja,

Krzysztof Leja

Ze pracownicy sa tak przyzwyczajeni do struktu-
ry hierarchicznej, Ze mimo wiec ich licznych
wad, zmiana w tym zakresie (odchodzenie od
hierarchii) zajmie 100 lat [10, s. 39]. Podstawa
sukcesu wspotistnienia struktur hierarchicz-
nych, we wspdlczesnych uczelniach jest to, iz
uczelnie sa przyktadem profesjonalnych biuro-
kracji. Kombinacja struktur hierarchicznych i
heterarchicznych w uczelni jest mozliwa, jednak
z pewno$cia wymaga elastyczno$ci antycypacyj-
nej i kreatywnej ze strony wtadz, gdyz inspiracja
tak istotnych zmian w uczelni powinna wypty-
wac zaréwno z dotu jak i z gory. Jednak zastano-
wienie sie jak takq zmiane mozna przeprowa-
dzi¢ jest zasadne, gdyz moze ona ulatwic¢ two-
rzenie uczelni - organizacji opartej na wiedzy.
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FLEXIBILITY OF SCHOOL ORGANIZATION AS AN ADVANTAGEOUS FACTOR FOR
COMPETITIVENESS ON EDUCATION MARKET

The response to increasing uncertainty of higher education institution surroundings and competitive-
ness on the education market can be making organizational structures of this institution more flexible,
which would be favorable for implementing changes. These changes should aim at transformation of
higher education institution into enterprising organization based on knowledge. Institution’s initiative
has been a subject of interest for many authors. Clark noticed and described inevitability of permanent
changes in higher education institutions in many different countries.

Symptoms of changes are already visible in polish higher education institutions. The changes are con-
nected with academic as well as administrative structures.

Implementation of changes involves making the organization inside of a higher education institution
more flexible and modification of relations between institution and surroundings, which also involves
organizational changes.

The paper analyses all the factors external and internal influencing the improvement of relations between
higher education institution and the surroundings. Those factors are favorable for higher education institu-
tion to gradually become a flexible organization ( reduction of time needed to react of customers’ needs
and also creating those needs, horizontal structure, organizing of temporary structures depending on the
needs, getting staff used to the changes etc).

Basing on Krupski's proposal features of higher education institution organization have been described. The
institution characterized by reactive flexibility, adoptive-inertial and anticipative. The author tries to prove
that aiming at acquiring anticipative flexibility should be the aim of the higher education institution.
Increasing competitiveness on the education market causes the situation in which higher education in-
stitution flexibility involves solutions which were concerned unconventional so far. In conclusion the au-
thor asks if in the near future while seeking the tools of institutions’ organization improvement it will
be justified to use network or fractal models.
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Andrzej Szuwarzynhski'

ROLA POMIARU
EFEKTYWNOSCI

SZKOLY WYZSZE)

W KSZTALTOWANIU JEJ
POZYCJI KONKURENCYJNEJ

Publiczne uczelnie wyzsze, szczegodlnie techniczne, aby utrzymac sie na rynku ustug edukacyjnych, mu-
sz dbac o efektywnos¢ swojego funkcjonowania. Uzyskanie przewagi na konkurencyjnym rynku edu-
kacyjnym wymaga od uczelni dziatan przedsiebiorczych. Sukces wielu tego typu dziatan uzalezniony jest
od ilosciowej oceny roznych parametréw. Jedng z metod pozwalajacych na ilosciowa ocene efektywno-
4ci jest Data Envelopment Analysis. Przedstawione przykiady dotycza oceny stopnia wykorzystania zaso-
bow, jakimi jest kadra samodzielnych pracownikéw nauki, zaangazowana w proces dydaktyczny w po-
szczegolnych typach uczelni. Jako efekt koncowy procesu ksztatcenia przyjeto liczbe studentéw i liczbe
absolwentéw. Uzyskane wyniki zostaly uzupefnione analiza przyczyn stwierdzonych nieefektywnosci.
Nalezy podkresli¢, ze kryteria efektywnosciowe nie moga by¢ stosowane w oderwaniu od innych, gtéw-
nie jakosciowych i merytorycznych. Moga jednakze skutecznie je wspierac.

H Wprowadzenie

" Jedynym trwalym na dluzsza mete Zrodlem  mozna zastosowac réwniez do szkdt wyzszych
przewagi konkurencyjnej firmy jest jej zdolno$¢  (szczegdlnie publicznych), ktére dzialaja w
do uczenia sie szybciej, niz robia to rywale. Zad-  trudnych, stale zmieniajacych sie warunkach.
na zewnetrzna sila nie bedzie wtedy w stanie  Te zewnetrzne sily w znaczny spos6b utrudnia-
odebrac jej impetu”[13, s. 25]. Sformulowanieto  ja uczelniom dzialanie na konkurencyjnym

! Autor jest doktorem inz., prodziekanem Wydzialu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej
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rynku. Zmiany w otoczeniu szkolnictwa wyzsze-
go, zaobserwowane w ostatnim okresie, nega-
tywnie wplywaja na jego funkcjonowanie. Jed-
nym z najpowazniejszych probleméw, dotykaja-
cych zaréwno uczelnie publiczne jak i niepu-
bliczne, jest niz demograficzny. Wejscie w zycie
w 2005 roku nowej Ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym, obliguje uczelnie do wprowadzenia od
2006 dwustopniowego systemu ksztatcenia, jed-
nakze do tej pory brak jest stosownych rozporza-
dzen, ktore by to umozliwily. Przekazywanie in-
formacji o wysokosci dotacji budzetowej na dy-
daktyke (znaczaca wigkszo$¢ srodkéw na finan-
sowanie uczelni publicznych) po pierwszym
kwartale roku uniemozliwia racjonalnie plano-
wanie dziatalno$ci. Dodatkowo w roku budzeto-
wym 2007* nalezy oczekiwa¢ zmian w nominal-
nej wysokosci dotacji dla szkét publicznych,
gdyz wylaczone sa z dotacji studia niestacjonar-
ne w uczelniach publicznych oraz dotowane po-
winny by¢ studia stacjonarne w uczelniach nie-
publicznych. Dodatkowo w uczelniach publicz-
nych czesne za studia niestacjonarne powinno
by¢ ustalane na podstawie kalkulacji kosztow.
Trzeba tu wyraZnie zaznaczy¢, ze wiele uczelni
publicznych, stosujac ceny rynkowe za studia
niestacjonarne, ,doplacato” z tych srodkéw do
dydaktyki prowadzonej na studiach stacjonar-
nych. Regulacje ustawowe wymagaja podpisy-
wania przez uczelnie umowy ze studentami stu-
diéw niestacjonarnych, co powinno gwaranto-
wac utrzymanie wysokosci czesnego na pozio-
mie rzeczywistych kosztow $wiadczenia ustugi
dydaktycznej. Inny problem, widoczny szczeg6l-
nie w publicznych uczelniach technicznych, to
prowadzenie rekrutacji na podstawie wynikow z
nowej matury. Kierunki techniczne wymagaja
dobrej znajomosci przedmiotéw Scistych — ma-
tematyki i fizyki. Decyzja ministra, wlasciwego
dla spraw szkolnictwa wyzszego, sprzed kilku lat
wycofano sie z obowigzku zdawania na maturze
matematyki. Program fizyki w szkole sredniej zo-

stal w istotny sposob ograniczony, a na zdawanie
matury z tego przedmiotu decyduje si¢ znikoma
liczba maturzystow. Powoduje to, ze uczelnie
chcac wypehic¢ limity miejsc, przyjmuja kandy-
datéw nieprzygotowanych do trudnych studiéow
technicznych. Aby ich utrzymac organizuja kursy
wyréwnawcze, przejmujac w ten sposob czes¢ za-
dan, ktére powinny zrealizowac szkoly Srednie.
Warto tez zwrdci¢ uwage, na stabnace zaintereso-
wanie maturzystdéw studiowaniem na kierunkach
technicznych. Przyczyny tego stanu rzeczy nie sg
proste do zdefiniowania. Naktada si¢ tu wiele
czynnikéw, takich jak: ogoélna sytuacja gospodar-
cza, skutecznie hamowany wysokimi kosztami
pracy rozwoj przedsiebiorczodci, wprowadzanie
nowoczesnych technologii wymagajacych rela-
tywnie niewielu specjalistéw o bardzo wysokich
kwalifikacjach, a nie duzej liczby, jedynie dobrze
przygotowanych absolwentéw. Obserwuje sie to
szczegblnie w obszarze dziatalno$ci inzynierskiej
zwigzanej z badaniami i rozwojem oraz projekto-
waniem. Obecnie dostepne metody wspomaga-
nia komputerowego pracy wspdlczesnego inzy-
niera powoduja, Ze to, co kiedys realizowat zespot
zlozony z setek osob realizuje kilkunastu projek-
tantéw wyposazonych w odpowiednie Srodki
techniczne, wspomagajace ich dzialalnosc.

Zdaniem Ministerstwa Gospodarki i Pracy [16, s.
123-124] oferta ksztalcenia na poziomie wyzszym
pod wzgledem kierunkéw ksztatcenia nie jest do-
stosowana do wymagan i zapotrzebowania pra-
codawcow. Wynika to z braku wiarygodnych pro-
gnoz popytu na prace. Zakladajac, ze maturzysci
wybierajq kierunek studiéw na podstawie oceny
pewnosci zatrudnienia i uzyskania odpowiednie-
go wynagrodzenia, dokonuja wyboru na podsta-
wie niepelnych informacji. Z kolei uczelnie podej-
mujac decyzje o uruchomieniu i prowadzeniu
okreslonych kierunkéw ksztatcenia kieruja sie
przede wszystkim subiektywnymi ocenami prefe-
rencji kandydatow, czy tez oplacalnoscia finanso-

1Artykul 94 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, regulujacy zasady przyznawania dotacji, wchodzi w zycie z dniem 1

stycznia 2007.
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wa otwarcia kierunku, natomiast nie biorg pod
uwage opinii pracodawcow.

Wspomniane ,sily zewnetrzne”, ktore zostaty wy-
7ej, jedynie zasygnalizowane, moga mie¢ decydu-
jacy wplyw na pozycje konkurencyjna uczelni.
Oczywiscie mozna zachowywac si¢ biernie (jest
to niestety mozliwe do zaobserwowania w pu-
blicznych wyzszych szkotach technicznych, gdzie
czesto panuje nieuzasadnione racjonalnie prze-
konanie o ,wyzszoSci” wyksztalcenia inzynier-
skiego), oczekujac zmian preferencji kandydatow.
Odnosi sie czasami wrazenie, ze brak jest nowych
pomystow, brak jest zrozumienia, Ze oferta edu-
kacyjna powinna odpowiada¢ oczekiwaniom
kandydatow i rynku pracy. Jezeli nie bedzie no-
wych pomystow i to takich, ktore majq szanse na
realizacje, moze doj$¢ do sytuacji, gdy uczelnie,
oferujace programy studiéw o obiektywnie wyso-
kiej jakosci, ,wypadna” z konkurencji, gdyz z
punktu widzenia ich klientéw nie beda stanowity
warto$ci mozliwej do zaakceptowania.

Utrzymanie si¢ przez uczelni¢ na rynku ushug
edukacyjnych wymaga stalego $ledzenia konku-
rencji. Zarzadzajacy uczelniami musza stale anali-
zowac swoja pozycje [14, s. 140] wzgledem konku-
rentow, co z kolei wymaga zastosowania okreslo-
nych ilosciowych metod pomiaru i zwigzanych z
tym kryteriow oceny. Dobra pozycja uczelni to nie
tylko wysoka jako$¢, nowoczesne programy
ksztalcenia, kadra o wysokich kwalifikacjach, ale
rowniez kryteria ekonomiczne. Biorac pod uwage
omowione uwarunkowania nie bez znaczenia dla
konkurencyjnosci uczelni jest racjonalne i efek-
tywne wykorzystywanie ograniczonych $rodkéw
finansowych. Jest to istotne bez wzgledu na to, czy
szkota finansowana jest z dotacji budzetowej, czy
tez utrzymuje si¢ z czesnego. Dazeniem kazdej
uczelni powinno by¢ stworzenie atrakcyjnej, dla
potencjalnych studentéw, oferty programowe;j,
najlepiej odpowiadajacej realnemu zapotrzebo-
waniu rynku pracy, przy optymalnym wykorzysta-
niu ograniczonych srodkéw finansowych.

Wysoki wspotczynnik skolaryzacji jest zjawi-
skiem spotecznie korzystnym, jednakze powo-

Andrzej Szuwarzynski

duje, iz na uczelnie wyzsze trafiajq réwniez kan-
dydaci stabiej przygotowani, o mniejszych mozli-
wodciach intelektualnych. W tej grupie wyboér
kierunku studiéw wynika czesto z tego, czy jest
szansa na to, aby w ogole dostac si¢ na studia
(kierunek studiéow ma tu znaczenie drugorzed-
ne). Jest to powodem, ze niektore kierunki pro-
wadzone na uczelniach publicznych (w tym kie-
runki techniczne) konkuruja z uczelniami niepu-
blicznymi (prowadzacymi gléwnie kierunki eko-
nomiczne i humanistyczne), w znaczacej czesci
o tych samych kandydatoéw. Dotyczy to gléwnie
ksztalcenia na poziomie studiéw I stopnia.

Bez wzgledu na to, czy uczelnia finansowana jest
z dotacji budzetowej czy z optat czesnego jej przy-
chody zaleza od liczby studentéw. Niewypehie-
nie limitu przyje¢ skutkuje pojawieniem sie pro-
bleméw finansowych. Wazna jest tez tzw. ,,spraw-
no$¢ ksztalcenia’, gdyz na wiele kierunkéw tatwo
sie dosta¢, lecz trudniej sie na nich utrzymad.
Brak studentéw to brak obciazen dla nauczycieli
akademickich, co z kolei powoduje problemy fi-
nansowe. Jest to szczeg6lnie istotne w uczelniach
publicznych, gdzie znacznie trudniej prowadzi¢
elastyczna polityke kadrowa pozwalajaca na do-
stosowanie sktadu kadry pracownikéw naukowo-
-dydaktycznych do realnych potrzeb procesu
ksztatcenia. Publiczne szkolnictwo wyzsze ma
rowniez wyzsze koszty ksztalcenia, co wynika
miedzy innymi z duzych obciazen wynikajacych z
rozbudowanej infrastruktury i administracji. Ten
brak elastyczno$ci powoduje, Ze utrzymywane sa
w uczelniach publicznych kierunki studiéw, na
ktore jest mato chetnych, co z kolei pociaga za so-
ba problemy z ich finansowaniem. Zdaniem wie-
lu uczelni thumaczy sie to faktem niewystarczaja-
cego poziomu finansowania szkolnictwa wyzsze-
go w Polsce. Jednakze rzadkoscia jest prowadze-
nie analiz efektywnosci ich funkcjonowania. Po-
miar efektywnosci moze w sposéb iloSciowy
wskazac te miejsca w procesie funkcjonowania
uczelni, gdzie mozna podja¢ dzialania napraw-
cze. Ograniczone $rodki pltynace z budzetu moga
by¢ przeciez lepiej lub gorzej wykorzystywane.
Zarzadzajacy uczelniami powinni by¢ wiec wypo-
sazeni w narzedzia pozwalajace na ocene efek-
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tywnosci, co z kolei pozwoli na racjonalizacje ich
decyzji. Moze okazac si¢ na konkurencyjnym ryn-
ku ustug edukacyjnych, Ze uczelnie niepubliczne,
charakteryzujace si¢ wyzsza efektywnoscia funk-
cjonowania (wynikajaca miedzy innymi z wiek-

szej elastycznosci), beda przejmowac od uczelni
publicznych kandydatéw na studentéw (z tej gru-
py, ktéra nie ma zdecydowanych pogladéw, co do
wyboru kierunku studiow, a jedynie ogélnie zain-
teresowana jest studiami wyzszymi).

5 Przedsiebiorczos¢ jako czynnik budowy przewagi

konkurencyjnej

rzedsigbiorczo$¢ jest podstawowym warun-
kiem przetrwania na konkurencyjnym rynku, wa-
runkiem rozwoju i sukcesu indywidualnych i
zbiorowych aktoréw ekonomicznych. Nietrudno
si¢ zorientowac, ze wzrost niepewnosci sprzyja
wzrostowi znaczenia przedsiebiorczosci, ponie-
waz powtarzanie ,sprawdzonych” rozwigzan
szybko staje sie coraz mniej oplacalne i coraz bar-
dziej ryzykowne” [11, s. 163]. W kontekScie przed-
stawionych zagrozen dla funkcjonowania szkol-
nictwa wyzszego bardzo wazne sa zachowania
przedsigbiorcze. Powinny dotyczy¢ miedzy inny-
mi takich aspektow, jak: stwarzanie mozliwosci
pehiejszego wykorzystania istniejacych zasobow,
reagowanie na sygnaly z rynku pozwalajace na
identyfikacje nowych mozliwosci skutkujacych
wprowadzaniem nowych programoéw ksztatcenia.

Przedsigbiorczo$¢ kojarzona jest przewaznie z
sektorem matych i Srednich przedsigbiorstw, czy
wlasna dziatalno$cia gospodarcza. Wykorzystujac
zidentyfikowang luke rynkowa, czy tez niekon-
wencjonalny pomyst na wyréb lub ustuge tworzy
sie nowe przedsiebiorstwo. Czesto takie dziatania
obarczone sa duzym ryzykiem i stad wiele inicja-
tyw konczy sie porazka. Ryzyko jest tym wigksze
im mniejsza jest formalna wiedza na temat two-
rzenia i funkcjonowania przedsiebiorstwa. Budzi
sie refleksja, czy tych mechanizmoéw ksztaltowa-
nia zachowan przedsigbiorczych nie nalezatoby
przenie$¢ na grunt zarzadzania uczelnia. Warto
zadac sobie pytanie, czy zachowania przedsie-
biorcze nie powinny by¢ czynnikiem sprawczym
rozwoju, w majacych czesto powazne problemy
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finansowe, publicznych uczelniach wyzszych, aw
tym gtéwnie uczelniach technicznych.

Jednym z przyktadéw definicji przedsiebiorczo-
§ci jest stwierdzenie: ,Przedsiebiorczos¢ jest pro-
cesem organizowania, prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej oraz podejmowania zwigzanego z
nig ryzyka. Przedsiebiorca jest kto§, kto podej-
muje dzialania okre§lone mianem przedsiebior-
czosci” [7, s. 730]. Przedsiebiorca musi by¢ wla-
Scicielem przedsigebiorstwa i rGwnocze$nie musi
uczestniczy¢ aktywnie w jego organizowaniu i
prowadzeniu. Nie jest przedsiebiorca zawodowy
menedzer zatrudniony przez wialciciela, gdyz
nie ponosi osobistej odpowiedzialnosci za suk-
ces lub porazke przedsiebiorstwa.

W przypadku publicznych szkét wyzszych zaden
z tych warunkow nie jest spetniony. Uczelnia jest
wiasnoscia publiczna i nie zarzadzaja nig (w zde-
cydowanej wiekszosci przypadkéw) profesjonalni
menedzerowie. Brak ,wiasciciela” jest czesto po-
wodem rozmywania sie odpowiedzialnosci za
uzyskiwane efekty. Jezeli sa to sukcesy, oczywiscie
znajduja sie wtedy osoby przyznajace si¢ do tego.
Natomiast w przypadku porazek z reguly trudno
wskaza¢ odpowiedzialnego.

Pomimo tych ograniczen publiczne uczelnie wyz-
sze powinny stwarza¢ swoim pracownikom, na
réznych szczeblach, warunki do rozwoju dziatan
o charakterze przedsiebiorczym, stuzacych roz-
wojowi calej uczelni. Na kazdej uczelni pracuje
wiele 0s6b majacych cechy przedsiebiorcow, cze-

go przykladem prowadzenie wlasnej dziatalnosci
gospodarczej, czy malych przedsiebiorstw. Cho-
dzi tu jednak o wykorzystanie wiedzy i umiejetno-
§ci tych pracownikdéw do prowadzenia dziatanh w
strukturze uczelni i dla poprawy jej sytuacji.

Oprocz wskazanych wyzej barier formalnych ist-
nieja pewne bariery w mentalnosci poszczegdl-
nych ludzi (w tym réwniez oséb zarzadzajacych
uczelniami). ,Zle nastawienie spoteczne do
przedsiebiorcéw w duzej mierze jest spuscizna hi-
storyczna. W kulturze staropolskiej przedsiebior-
czo$¢ nie cieszyla sie uznaniem spolecznym, a zaj-
mowanie si¢ handlem bylo traktowane jako zaje-
cie niegodne szlachcica. Zaraz po drugiej wojnie
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Swiatowej osoba, ktdra obecnie nazywamy przed-
siebiorca, byta traktowana jako wrog klasowy” (3,
s.10]. Po kilkunastu latach gospodarki rynkowej w
Polsce, w mentalnosci wielu ludzi dalej te skoja-
rzenia pozostaja. Podkresli¢ trzeba, ze wynika to w
duzej mierze z faktu, iz nie kazdy ma wiedze z za-
kresu ekonomi i zarzadzania, co réwnieZ jest wi-
doczne w gremiach zarzadzajacych uczelniami.

Dzialania przedsiebiorcze obarczone sg zawsze
ryzykiem, stad osoby zarzadzajace powinny ko-
rzysta¢ z réznych narzedzi pozwalajacych na jego
minimalizacje. Trudno wyobrazi¢ sobie zakon-
czone sukcesem przedsiebiorcze dzialania bez
zarzadzania efektywnoscig ich realizacji.

H Pomiar i ocena efektywnosci

odstawowe mierniki efektywnodci i wydaj-
nosci zmieniaja sie ze zorientowanych na dzia-
lania w zorientowane na rezultaty” [11, s.43].
Podstawowe rezultaty uczelni to wyniki badan
oraz ksztatceni studenci oraz absolwenci. Te ka-
tegorie powinny by¢ w centrum uwagi. Nie sa
wiec istotne mierniki okreélajace funkcjonowa-
nie poszczegblnych jednostek organizacyjnych
uczelni, takich jak wydziaty i dzialy wspomaga-
jace. Wazna jest ocena rezultatéw procesow, ja-
kie realizuja.

Wielu wspéiczesnych autoréw zwraca uwage na
istotno§¢ pomiaru w budowaniu systemow za-
rzadzania. Kaplan i Norton stwierdzaja, ze ,mie-
rzenie jest istotne, jedli nie mozna czego$ zmie-
rzy¢, nie mozna tym zarzadzac” [10, s. 38]. Przed-
siebiorcza szkota wyzsza musi zadba¢ o stworze-
nie mechanizméw pomiaru efektywnosci realizo-
wanych przez nia dziatan, ktére wykorzystuja za-
réwno mierniki finansowe jak i niefinansowe [10,
s.29]. Inne aspekty zwiazane z zagadnieniem po-
miaru podkreslaja Pfeffer i Sutton stwierdzajac:
»To co podlega pomiarowi, jest tym samym uwa-
Zane za istotne, oceny wynikéw wplywaja wiec

zarébwno na to, co ludzie robig, jak i na to, co za-
uwazaja, a co ignoruja. W efekcie wszyscy wiedza,
Ze to, co podlega pomiarowi, jest zwykle realizo-
wane, natomiast to, co nie jest mierzone, czgsto
bywa traktowane jako nieistotne. Znaczenie po-
miaru jest bardzo duze, udowodniono, Ze ma on
ogromny wptyw na zachowania” [12, s. 129]. Sa to
wystarczajace przestanki uzasadniajace potrzebe
wprowadzenia narzedzi pozwalajacych na po-
miar i ocene efektywnoSci.

Jest wiele aspektow dziatania uczelni, ksztattuja-
cych jej efektywnos¢, ktore trudne sa do iloscio-
wego ujecia. Dotyczy to takich parametrow jak
ustalenie, co jest produktem dzialania szkoty
wyzszej, szczegblnie w zakresie realizacji procesu
dydaktycznego. Czesto przyjmuje sig, Ze produk-
tem jest absolwent, ale nikt nie okresla, w jaki
sposob uzyskat on dyplom. Czy w regulamino-
wym terminie, czy tez rok lub dwa p6Zniej? Nie
zwraca sie naleZytej uwagi na to, ilu studentéw re-
zygnuje w trakcie studiéw. Sa to réwniez produk-
ty, ktore w firmie produkcyjnej mozna poréwnac
z wyrobami wybrakowanymi. Pociagaja one za
soba okreslone koszty, jednakze ze wzgledu na
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nie spetianie oczekiwanej przez klienta jakosci,
nie przynosza przychodu.

Problem pomiaru nabiera znaczenia w przypad-
ku warto$ci niematerialnych. Edvinsson i Malone
sq pierwszymi, ktérzy zaproponowali pomiar ka-
pitatu intelektualnego. Stwierdzaja, Ze tym, co na-
prawde liczy sie dla przedsiebiorstwa, jest kapitat
intelektualny, ktory czyni spétke atrakcyjna i roz-
wojowa w kreowaniu jej wartoSci [6, s.16]. Atrak-
cyjnos¢ uczelni, a bardziej szczegotowo, kierun-
koéw studiéw ksztattowana jest przez rynek i prefe-
rencje kandydatéw. Jest to rowniez powigzane z
rynkiem pracy. Warto$¢ uczelni, a tym samym jej
pozycja konkurencyjna, to zdolno$¢ wykreowania
takiej oferty, ktdéra przyciagnie kilkanaScie osob
na jedno miejsce. Konieczno$¢ prowadzenia do-
datkowej rekrutacji we wrze$niu, w przypadku
wielu kierunkéw realizowanych w uczelniach
technicznych, to ewidentna utrata wartodci z
punktu widzenia potencjalnych klientow.

Zwiekszanie efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji dziatajacej w burzliwym otoczeniu wyma-
ga stosowania odpowiednich metod, pozwalaja-
cych na dokonywanie pomiaréw. Jedna z ilocio-
wych metod pomiaru i oceny efektywnosci jest
Data Envelopment Analysis (DEA) [4], znajdujaca
réwniez zastosowanie w obszarze szkolnictwa
wyzszego [1, s. 131-155]. Metoda ta opracowana
zostata w 1978 roku i okres$lona przez jej autoréw,
jako model programowania matematycznego,
mozliwy do zastosowania do przetwarzania da-
nych pochodzacych z obserwaciji, ktory dostarcza
nowego sposobu uzyskiwania empirycznych
oszacowan obszarow efektywnej dziatalnosci or-
ganizacji [5, s, 429-444].

Tak wigc DEA jest zorientowanym na dane sposo-
bem podejécia do oceny efektywnodci pewnego
zdefiniowanego zestawu obiektéw zwanych Deci-
sion Making Units (DMU)®, ktore przeksztalcaja
wielokrotne wej$cia na wielokrotne wyjscia [5, s. 1].

Moéwiac o efektywnosci, w kontekscie stosowania
metody DEA, przyjmuje si¢ jako podstawe defi-
nicje podana przez Vilfreda Pareto: , Takie rodza-
je alokacji zasobow, w przypadku ktérych niczy-
jej sytuacji nie da sie polepszy¢ bez jednoczesne-
go pogorszenia sytuacji kogo$ innego, sa nazy-
wane efektywnymi w rozumieniu Pareta lub
optymalnymi w sensie Paretowskim. Kiedy eko-
nomis$ci méwig o efektywnosci, zwykle maja na
mysli wtasnie efektywno$¢ w ujeciu Pareta” [9, s.
69]. Na potrzeby metody DEA formutuje sie defi-
nicje efektywnosci, jako: ,Pemna (100%) efektyw-
no$¢ jest osiagana przez pewng DMU wtedy i tyl-
ko wtedy, gdy Zadne z jej wejs¢ lub wyj$¢ nie mo-
ze by¢ poprawione bez pogorszenia pewnych in-
nych wejs¢ lub wyjs¢” [5, s. 3.

Bezwzgledne okreslenie pozioméw efektywno-
§ci wwielu przypadkach nie jest mozliwe, czego
przyktadem moze by¢ ocena efektywnosci pro-
cesu ksztafcenia. Trudno jest przyja¢ miernik i
ustali¢, jaka jego warto$¢ uznac za zadowalaja-
ca, biorac pod uwage konieczno$¢ uwzglednie-
nia takich, trudnych do zmierzenia czynnikdw,
jak: jakos¢ procesu, jako$¢ kadry, zgodno$¢ pro-
gramo6w ze standardami, itp. Tak wiec na po-
trzeby DEA operuje si¢ pojeciem efektywnosci
wzglednej, podkreslajac wykorzystywanie jedy-
nie informacji, ktore sa mozliwe do empirycz-
nego zaobserwowania. Definicje efektywnosci
wzglednej mozna sformutowaé: "DMU jest kla-
syfikowana jako w pelni (100%) efektywna na
podstawie dostepnych danych wtedy i tylko
wtedy, gdy osiagniecia innych DMU nie wska-
zuja, ze niektore z ich wejs¢ lub wyjs¢ moga by¢
poprawione bez pogorszenia niekt6érych innych
wejS¢ lub wyjs¢” [5, s.3]. Definicja ta pozwala
unikna¢ potrzeby robienia dodatkowych zalo-
zen dotyczacych wag, ktére sa przyjmowane,
aby odzwierciedli¢ wzgledna istotnoé¢ r6znych
wejS¢ i wyjs¢. Pozwala takze uniknaé potrzeby
specyfikowania w sposob jawny ewentualnych
relacji miedzy wejSciami i wyjsciami. Ten pod-

* DMU - jednostka decyzyjna; obiekt, dla ktérego estymuje si¢ miary efektywnosci technicznej.
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stawowy rodzaj efektywnodci, okreslany jest ja-
ko ,efektywno$¢ techniczna’. Szczegdly doty-
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czace implementacji algorytmu modelu DEA
znalez¢ mozna w wielu publikacjach [4].

H Przyktad zastosowania DEA dla przypadku szkolnictwa

wyzszego

la zilustrowania mozliwo$ci oceny efektywno-
§ci metoda DEA przyjeto model z jednym wyj-
Sciem i dwoma wejsciami, pozwalajacy na przed-
stawienie wynikow w postaci graficznej. Do anali-
zy wykorzystano standardowe dane zamieszcza-
ne w rocznikach statystycznych GUS [15]. Jed-
nostkami decyzyjnymi (DMU) sg wybrane grupy
uczelni, co przedstawia tabela 1. Zmiennymi wej-
Scia w modelu sa: wysokos$¢ kosztéw poniesio-
nych w danym okresie na realizacje dziatalnosci
dydaktycznej (X1) i liczba samodzielnych pra-
cownikéw nauki (X2). Dokonano analizy dwdch
wariantéw zmiennych wyj$cia. W pierwszym mo-
delu zmienna wyjécia jest liczba ksztatconych stu-
dentow (Y1), w drugim liczba absolwentéw (Y2).
Jest to struktura, nie odbiegajaca od modeli
przedstawianych w literaturze przedmiotu [2].

Celem sformulowanych modeli jest okre§lenie
technicznej efektywnoS$ci poszczegolnych ro-

Dane wykorzystane do obliczen

dzajow uczelni. Zgodnie z przedstawionymi wy-
zej definicjami efektywno$¢ wzgledna pozwala
na poréwnanie stopnia wykorzystania posiada-
nych zasobéw, w tym przypadku w postaci
Srodkow finansowych i kadry samodzielnych
pracownikéw nauki. Taka informacja pozwala
na ustalenie wzglednej pozycji kazdej uczelni.
Biorac pod uwage uzyte we wstepie sformuto-
wanie: ,Jedynym trwatym na dluzsza mete Zro-
dlem przewagi konkurencyjnej firmy jest jej
zdolnos¢ do uczenia sie szybciej, niZ robig to ry-
wale”, mozna stwierdzi¢, ze informacja o pozio-
mie efektywno$ci moze by¢ wykorzystana do
budowy przewagi uczelni na konkurencyjnym
rynku ustug edukacyjnych. Biorac pod uwage
zmiany w otoczeniu szkolnictwa wyzszego (np.
ksztalcenie na studiach niestacjonarnych po
kosztach, czy niz demograficzny) taka informa-
cja moze okazac si¢ niezmiernie przydatna.

Koszty Liczba Liczba Liczba

Lp DMU - rodzaj szkoly prof. stud. absolw.
X1 X2 Y1 Y2

1 Uniwersytety 3266 317,5 5572 519 813 102 394
2 Wyzsze szkoly techniczne 2 650 193,7 3223 331975 53761
3 Akademie rolnicze 811917,0 1228 102 143 16 034
4 Wyzsze szkoty ekonomiczne 466 924,8 595 76 612 18 665
5  Wyzsze szkoly pedagogiczne 3615373 784 91964 22 467
6  Akademie wychowania fizycznego 217 868,5 251 24 823 5517
7  Wyzsze szkoty ekonomiczne niepubliczne 10332473 2558 304 540 80 585

7Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2005.
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Dobor parametréw do modeli zalezny jest tez  kéw jest jednakze to wystarczajace. Rysunek 1
od dostepnosci do danych. Na potrzeby tej pu-  przedstawia w formie graficznej pozycje po-
blikacji wykorzystano ogélnodostepne dane z  szczegblnych uczelni przyjmujac jako kryte-
rocznika statystycznego. Dane przedstawione rium oceng efektywnosci bazujaca na dwoch
w tabeli 1 sg danymi zagregowanymi ze wszyst- ~ wejsciach: kosztach realizacji procesu dydak-
kich szkot danego typu. Na potrzeby zilustro-  tycznego i liczbie samodzielnych pracownikéow
wania zasad poslugiwania si¢ metoda oceny nauki oraz jednym wyjsciu — liczbie ksztatco-
efektywnosci i sposobu interpretowania wyni-  nych studentéw.

Model 1 — dla wyjscia Y1 — liczba studentow

X2/Y2
0,1
0,08 J 3
1
0,06 P
0,04 5 e
< PP
7 Javes
0,02 S
0 k=" ‘
0 10 20 30 40 50 60

Zrédto: opracowanie wiasne.

X1/Y2

Uczelnie oznaczone numerami 4 i 7 (publicznei  Sposéb interpretacji uzyskanych wynikéw jest
niepubliczne wyzsze szkoly ekonomiczne) two-  nastepujacy. Wyzsze uczelnie techniczne maja
rza linie graniczna (DEA frontier), a ich efektyw-  efektywnos$¢ 0,800, co oznacza, Ze mozna w
no$¢ wynosi 1. Wszystkie pozostate maja efektyw-  nich zredukowa¢ warto$¢ zmiennych wszyst-
no$¢ nizsza od jednosci. Przyktad oceny efektyw-  kich wejs¢ (zdefiniowanych w modelu) o 20%
noéci przedstawiony jest na rysunku dla grupy bez zmniejszenia wielko$ci zmiennej wyjScia.
uczelni oznaczonych na rysunku numerem 2 (sa ~ Oznacza to, ze koszty ksztalcenia (w tym przy-
to publiczne wyzsze szkoly techniczne). Jest to  padku w zdecydowanie wigkszej czesci finan-
stosunek dlugosci odcinka wychodzacego z po-  sowane z dotacji budZzetowej) oraz kadra profe-
czatku uktadu wspohrzednych do punktu przecig-  sorska moga by¢ zredukowane bez wplywu na
cia z linig graniczng (punkt 2’ oznaczony na ry- zmniejszenie liczby ksztalconych studentow.
sunku prostokatem) do diugosci odcinka taczace-

go poczatek uktadu wspotrzednych z punktem 2. Rysunek 2 przedstawia drugi wariant oblicze-
W tabeli 2 przedstawione sa wartosci efektywno-  niowy, gdzie zmienna wyjscia (Y2) jest liczba
Sci obliczone dla wszystkich grup szkot. absolwentéw.

* obliczenia wykonano przy pomocy programu Win4DEAP.
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Model 2 — dla wyjscia Y2 — liczba absolwentow

X2/Y2
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Grupa uczelni oznaczone numerem 7 (niepu-
bliczne wyzsze szkoly ekonomiczne) wyznacza li-
nie graniczna z efektywnoscia rowna 1. Wszystkie
pozostale majq efektywno$¢ nizsza od jednosci.
Warto tu zwr6ci€ uwage na istotne zmniejszenie
efektywnosci wyzszych szkot technicznych do po-
ziomu 0,529, co ilustruja wyniki zawarte w tabeli 2.

Wyniki obliczen efektywnosci

20 30 40 50 60
X1/Y2

W tabeli 2 przedstawione sa wyliczone warto-
§ci efektywnodci dla wszystkich typow uczelni,
dla obu wariantéw. Dodatkowo przedstawiono
wyniki obliczen dla wariantu z dwoma wejscia-
mi i dwoma wyjSciami (taczny wplyw liczby
student6w i absolwentow).

Uczelnia 1 2 3 4 5 6 7

Efektywnos¢ (wariant 1) 0,754 0,800 0,662 1,000 0,973 0,768 1,000
Efektywnos¢ (wariant 2) 0,583 0,529 0,414 0,996 0,910 0,698 1,000
Efektywnos¢ (wariant 3) 0,540 0,425 0,427 0,557 0,863 0,387 1,000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prezentowane wyniki nalezy uzupeti¢ dodatko-
wymi informacjami, tak aby mozliwe byto zin-
terpretowanie przyczyn ksztaltowania si¢ warto-
§ci wspotczynnikow efektywnosci. Zastosowany
tu model jest duzym uproszczeniem rzeczywi-
stodci, nie uwzglednia bowiem szeregu parame-
tréw, zardwno na wejsciu jak i na wyjsciu, ktére

majgq wplyw na poziom efektywnoSci. Wysoka
efektywnos¢ niepublicznych i publicznych wyz-
szych szkét ekonomicznych wzgledem innych
wyr6znionych grup szkot moze by¢ ttumaczona
strukturg studiéw. Ilustruje to rysunek 3, gdzie
podane sa udzialy studentéw stacjonarnych dla
wybranych grup szkot.
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Udziat liczby studentéw studidw stacjonarnych w ogélnej liczbie studentow

80%
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Techniczne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto tez zwr6ci¢ uwage na tzw. sprawnoSc
ksztalcenia studentoéw I roku. Tabela 3 podaje

Sprawnos¢ ksztatcenia pierwszego roku

Ekonomiczne Ekonomiczne
publiczne niepubliczne

dla poszczegolnych grup analizowanych szkot
wyzszych wartosci tego wspotczynnika.

Lp Rodzaj szkoty Sprawnos¢
1 Uniwersytety 0,838
2 Wyzsze szkoly techniczne 0,770
3 Akademie rolnicze 0,809
4 Wyzsze szkoty ekonomiczne 0,891
5 Wyzsze szkoly pedagogiczne 0,853
6 Akademie wychowania fizycznego 0,941
7 Wyzsze szkoty ekonomiczne niepubliczne 0,821

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczelnie techniczne maja wspolczynnik
sprawnosci najnizszy. Wynika to w duzej mie-
rze z omo6wionych we wprowadzeniu proble-
mow z rekrutacja. Latwo sie dostac¢ na studia,
co powoduje, Ze pojawiaja sie kandydaci sta-
bo przygotowani, natomiast trudno sie utrzy-
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ma¢, bo sa to studia trudne. W skali kraju nie
koniczy pierwszego roku studiéw blisko jedna
czwarta, czyli okoto 19 000 studentdéw, ktorzy
je rozpoczeli. Jest to jedna z przyczyn réznicy
w efektywno§ci wyzszych szkoét technicznych
dla obu modeli.

E Podsumowanie i wnioski

cena przeprowadzona w oparciu o metode
DEA ma charakter wzgledny. Pozwala na ustale-
nie pozycji danej uczelni wzgledem innych bio-
racych udzial w analizie por6wnawczej, przy za-
stosowaniu tych samych kryteriéw. Oczywiscie
sama analiza efektywnosci nie spowoduje po-
prawy sytuacji uczelni majacych zte wyniki. Da-
je jednak podstawy do refleksji nad przyczyna-
mi takiej sytuacji. Tak jak bylo to przedstawione
wyzej warto przeprowadzi¢ poszerzong analize,
co pozwala na ustalenie potencjalnych przy-
czyn nieefektywnosci. Okredli¢ mozna w ten
sposdb dodatkowe parametry na wejsciu i wyj-
§ciu, co z kolei pozwoli na rozbudowe modelu
(tak jak wspomniano metoda DEA pozwala na
budowanie modeli z wieloma wej$ciami i wielo-
ma wyjs$ciami).

Wigksza efektywno$¢ to lepsze wykorzystanie
zasobow, takich jak kadra nauczycieli akade-
mickich, czy tez srodki finansowe. Uczelnie w
coraz wigkszym stopniu beda konkurowac o
kandydatéw na studia. Jednym z czynnikéw
wplywajacych na sukces tych dziatatr moze oka-
zaC sie analiza efektywno$ci. Zasoby tracone na
nieefektywne dziatania moga by¢ wykorzystane
na umocnienie pozycji konkurencyjnej uczelni,
np. poprzez opracowywanie nowych ofert edu-
kacyjnych, czy tez poprawe bazy dydaktyczne;j.

Wnioski z takiej analizy efektywno$ci moga
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HIGHER EDUCATION INSTITUTION EFFECTIVENESS EVALUATION AND ITS ROLE IN
SHAPING COMPETITIVE POSITION OF THIS INSTITUTION

In order to remain on the educational services market public higher education institutions, especially
technical ones, have to be concerned about the effectiveness if their functioning. Dominating on the
competitive education market involves enterprising undertakings. The success of this kind of activities
depends on quantitative estimation of different parameters. Data Envelopment Analysis is one of the
methods allowing quantitative estimation of effectiveness. The above examples refer to the estimation
of the degree to which the resources are used. The resources consist of the independent scholarly staff
involved in didactic processes in particular types of higher education institutions. Final number of stu-
dents and graduates are assumed to give a final effect of education process. Acquired results have be-
en supplemented with the analysis of causes of recorded ineffectiveness. It has to be stressed that ef-
fectiveness criteria cannot by applied in isolation from other, especially qualitative and substantial.
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Agnieszka Dziedziczak-Foltyn'

Uczelniane biuro karier jako
sposob na zwigkszenie
konkurencyjnosci uczelni
poprzez tworzenie wartosci
rynkowej absolwenta

Rosnace znaczenie konkurencyjnosci uczelni na rynku edukacji szkét wyzszych przy coraz wiekszej kon-
kurencji na rynku pracy uzasadnia oméwienie dziatalnosci uczelnianego biura karier. Wartos¢ rynkowa
absolwenta stanowi jeden z gtéwnych wyznacznikdw pozycji konkurencyjnej uczelni. Korzysci ptyna-
cych z funkcjonowania biura przy uczelni jest wiele i wszystkie prowadza do zwiekszenia konkurencyj-
nosci szkoty. W komunikacie podjeto sie odpowiedzi na dwa pytania: 1) czy uczelnie wykorzystuja w
petni potencjat promocyjny, jakim jest funkcjonowanie uczelnianego biura karier? oraz 2) czy biuro ka-
rier, dziatajgce przy Uniwersytecie kodzkim, wykorzystuje 6w potencjat.

H Wprowadzenie

Na rynku ustug edukacyjnych szkdt wyzszych oraz elementy rozpatrywane z punktu widze-
konkurencja stanowi site napedowa sukcesu lub nia studenta (uklad, liczba, struktura zaje¢, in-

porazki uczelni. W kontekscie wartosci kreowa- dywidualne zaangazowanie szkoly i prowa-
nych i oferowanych przez uczelnie mozna wska- dzacych, charakter prowadzonych zaje¢, indy-
za¢ kilka podstawowych wyznacznikéw jej pozy- widualizacja podejscia do studenta oraz jego
cji konkurencyjne;j: satysfakcja);

ewarto$¢ uniwersalng i indywidualna, na co
sktadaja sie podstawowe elementy procesu ewartos¢ badawczo-rozwojowa, czyli taczenie
dydaktycznego (programy nauczania i kadra) edukacji z nauka i badaniami (czesto badania,

! Autorka jest doktorem w Katedrze Socjologii Edukacji Uniwersytetu Lodzkiego
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zwlaszcza ustugowe, dzieki uczestnictwu stu-
dentéw podnosza poziom dydaktyki oraz stu-
7a tworzeniu sieci powiazan miedzy nauka a
praktyka);

ewarto$¢ bazy naukowo-technicznej, czyli in-
frastruktura uczelni, jej wyposazenie, powia-
zanie z procesem dydaktycznym;

ewarto$¢ wypracowana, na ktora sktadaja sie
renta polozenia, czas funkcjonowania, trady-
cja, wizerunek szkoly, warto$§¢ rynkowa port-
fela ustug edukacyjnych;

e i warto$¢ rynkowa absolwenta (produktu final-
nego szkoly wyzszej), czyli warto$¢ tworzong
poprzez indywidualne cechy (zas6b wiedzy i
umiejetnoSci, samodzielno$¢, kreatywnosc,
odpowiedzialnoé¢ itd.), proces dydaktyczny i
edukacyjny, jakiemu jest poddawany, postrze-

ganie uczelni (rankingi, oceny, opinie, akredy-
tacja) oraz wymagania rynku pracy.

Warto$¢ rynkowa absolwenta danej uczelni kon-
stytuuje zatem aktywno$¢ pracodawcéw na
uczelni (praktyki, szkolenia, konkursy, case stu-
dy, targi pracy, nabor na staze, rekrutacja do pra-
cy), odsetek absolwentéw znajdujacych prace,
dostosowanie profilu absolwenta do profilu kan-
dydata do pracy, zajmowane przez absolwentow
uczelni stanowiska, ich przebieg kariery [4, s.
161-167]. Wszystkie wymienione tu czynniki
Swiadcza o tym, Ze wazna dla uczelni staje si¢
dbato$¢ o losy absolwenta, ktory skazany jest
obecnie na rywalizowanie o miejsce pracy z sze-
regiem podobnie wyksztatconych. To przeciez
on wystawi jej Swiadectwo weryfikujac uzytecz-
nos¢ studiow dla sukceséw w zZyciu zawodowym i
pozycji spotecznej, jakq osiqga sie w wyniku za-
koriczenia studiow (3, s.19].

H Wymagania rynku pracy wobec absolwentow szkoét

wyzszych

osnaca konkurencja wérdd absolwentow szkot
wyzszych spowodowana stale zwiekszajaca sie
liczbg 0s6b z wyzszym wyksztalceniem, ktére z
roku na rok coraz bardziej staja sie zagrozone
bezrobociem, przyczynia si¢ do wzrostu zaintere-
sowan wymaganiami rynku pracy wobec absol-
wentéw szkot wyzszych. Badania biur karier i
ogloszen prasowych pokazujq, Ze poza wiedzq
kierunkowq i specjalistyczng pracodawcy poszu-
kujq okreslonych umiejetnosci takich jak praca w
grupie, komunikatywnos¢ itp., ktore nie stanowiq
bezposredniego zainteresowania uczelni (a przy-
najmniej wiekszosci z nich). Poza wiedzq kierun-
kowa upowszechnity sie oczekiwania dotyczqce
znajomosci jezykow obcych i narzedzi informa-
tycznych — ten standard jest wprowadzony nawet
do prawnie sankcjonowanych minimow progra-
mowych, ale instytucje posredniczqce na rynku
pracy stwierdzajq niedostateczny poziom tych
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umiejetnosci. Wyksztatcenie wyzsze nie jest obec-
nie wystarczajgcq gwarancjq osiqgniecia dobrej
pozycji na rynku pracy. Absolwenci szkot wyzszych
powinni spetnia¢ dodatkowe wymagania meryto-
ryczne i posiadac¢ odpowiednie predyspozycje 0so-
bowosciowe. Ksztalcenie w uczelniach wyzszych
nie moze by¢ ukierunkowane tradycyjnie jedynie
na przekazanie okreslonej wiedzy, ale i na ksztat-
towanie okreslonych postaw i zachowar, aprobo-
wanych przez pracodawcow. Trzeba tez bra¢ pod
uwage, Ze znacznq czeS¢ rynku pracy bedzie stano-
wita w przysztosci — i juz dzis stanowi — praca wy-
konywana na wtasny rachunek. Do tego zadania
trzeba réwniez przygotowywac studentow [5].

W obliczu probleméw, przed ktérymi stawia
absolwentéw szko6t wyzszych rynek pracy, war-
to przyjrze¢ sie dzialaniom podejmowanym
przez akademickie biura karier, ktérych gtéw-

nym zadaniem jest szeroko rozumiana pomoc
kierowana do studentéw i absolwentow poszu-
kujacych wtasciwego zatrudnienia (...) lub pod-
Jecia wtasnej dziatalnosci gospodarczej (1, s. 5].

H Akademickie biura karier -

funkcjonowania

istoria akademickich biur karier sigga XIX
wieku (Careers Services w Wielkiej Brytanii). W
potowie XX wieku, opierajac sie¢ na wzorcach
brytyjskich, zaczeto tworzy¢ takie biura w Kana-
dzie, Australii, Nowej Zelandii, a takze w Stanach
Zjednoczonych. W wiekszo$ci krajow Europy Za-
chodniej powstaty one gléwnie w latach dzie-
wiecdziesiatych ubiegtego wieku. W Polsce
pierwsze Biuro Karier powstalo w 1993 r. na Uni-
wersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu. W ro-
ku akademickim 2004/2005 zar6wno na pu-
blicznych, jak i niepublicznych uczelniach dzia-
taly 202 biura karier. W og6lnopolskiej Sieci Biur
Karier (dzialajacej od 1998 r.) zrzeszonych bylo
ponad 100 biur.

Funkcjonujq one pod r6znymi nazwami wtasny-
mi. Najczesciej pod szyldem uczelni na rzecz jej
studentéw i absolwentow. Na aktywizacje absol-
wentéw szkot wyzszych ukierunkowane sa takze
biura prowadzone przez organizacje studenckie,
fundacje i stowarzyszenia.

Gléwne zadania biur karier sprowadzaja sie¢ do
prowadzenia r6znorodnych form poszukiwania
pracy dla przyszlych i aktualnych absolwentéw
wyzszych uczelni, m.in. poprzez nawigzywanie
statych kontaktow z przedsigbiorcami krajowymi
i zagranicznymi, gromadzenia informacji o kur-
sach, stypendiach, studiach podyplomowych i
studiach zagranicznych, pomocy w planowaniu
Sciezek kariery zawodowe;j.

Nazwy ,akademickie biuro karier” lub ,biuro
karier” przez wiele lat stosowane byly wymien-

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn

Niewatpliwie sa to dzialania, ktore wpisuja sie
w proces tworzenia wartosci rynkowej absol-
wenta, a tym samym wzmacniania pozycji kon-
kurencyjnej uczelni.

historia i istota

nie i nie byly w petni doprecyzowane. Ujednoli-

cona definicja w tym zakresie zostata wprowa-

dzona ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o pro-
mocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy

(Dz.U. z 2004 r. Nr 99, poz. 1001, z p6Zn. zm.).

Zgodnie z ta ustawa do zadan, ktore stojq przed

akademickimi biurami karier zalicza sie w

szczegblnosci:

a) dostarczanie studentom i absolwentom
szkoly wyzszej informacji o rynku pracy i
mozliwodciach podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych,

b) zbieranie, klasyfikowanie i udostepnianie
ofert pracy, stazy i praktyk zawodowych,

¢) prowadzenie bazy danych studentéw i absol-
wentoéw uczelni zainteresowanych znalezie-
niem pracy,

d) pomoc pracodawcom w pozyskiwaniu odpo-
wiednich kandydatéw na wolne miejsca pra-
cy oraz staze zawodowe,

e) pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy
[1, s 10].

Zgodnie ze wspomniang ustawa dziatania biur
karier interpretowane sg jako dziatania z zakre-
su posrednictwa pracy i poradnictwa zawodo-
wego, a wigc prowadzenie ich wymaga uzyska-
nia wpisu do rejestru agencji zatrudnienia, pro-
wadzonego przez ministra wlasciwego ds. pra-
cy — odpowiednio jako agencji posrednictwa
pracy i jako agencji poradnictwa zawodowego.

227



Uczelniane biuro karier jako sposob na zwigekszenie konkurencyjnosci uczelni poprzez tworzenie

wartosci rynkowej absolwenta

O wpis do rejestru agencji zatrudnienia (jest
bezptatny) moga sie ubiegac jedynie podmioty
posiadajace osobowo§¢ prawna — uczelnia lub
organizacja studencka. Jak podaje poradnik
Ministerstwa Gospodarki i Pracy po$wiecony
akademickim biurom karier, szczegotowe regu-
lacje dotyczace uzyskiwania wpisu do rejestru

ﬂ Akademickie biura karier
i absolwentow

alecany w poradniku program dziatania biu-
ra karier sklada sie z czterech dzialan zoriento-
wanych:
ena aktywizacje zawodowa studentéw i absol-
wentow,

ena podnoszenie kwalifikacji studentéw i absol-
wentow,

e na podnoszenie poziomu wiedzy o rynku pracy
imozliwoSciach, ktére rynek pracy stwarza stu-
dentom i absolwentom, oraz skierowanej

@ do potencjalnych pracodawcéw i pomocy w zna-
lezieniu 0s6b na konkretne stanowisko pracy.

Wsrod dziatan skierowanych na aktywizacje za-
wodowa student6w i absolwentéw wymienia sie:

e zbieranie ofert pracy statej i czasowej w kra-
juiza granica,

e zbieranie ofert pracy w instytucjach uzy-
tecznosci publicznej,

e dostarczanie informacji o rynku pracy, o po-
tencjalnych pracodawcach zatrudniajacych
absolwentoéw (warto wyszczego6lni¢ tych
pracodawcow, ktdrzy chetnie zatrudniaja
absolwentow naszej uczelni),

e dostarczanie informacji o targach pracy, sta-
zach i praktykach zawodowych,

ewspolprace z instytucjami administracji
panstwowej i samorzadowej oraz organiza-
cjami pozarzadowymi.
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agencji zatrudnienia zawarte sa w rozporza-
dzeniu MGIiP z dnia 1 grudnia 2004 r. w sprawie
rejestru agencji zatrudnienia (Dz.U. z 2004 r. Nr
262, poz. 2608), a informacje dla podmiotéw
zainteresowanych uzyskaniem wpisu i wnioski
o wpis dostepne sa na stronie internetowej Mi-
nisterstwa (www.praca.gov.pl).

korzysci dla studentow

Do dziatan zwigzanych z podnoszeniem kwali-
fikacji studentéw i absolwentow zalicza sie:

e dostarczanie informacji o kursach i szkole-
niach podnoszacych kwalifikacje ogdlne i
zawodowe,

e organizacje kursow i szkolefi podnoszacych
kwalifikacje,

e organizacje praktyk zawodowych na terenie
uczelni i organizacji zewnetrznych.

Dziatania skierowane na podnoszenie poziomu
wiedzy o rynku pracy i mozliwosciach, ktore ofe-
ruje rynek pracy studentom i absolwentom to:
e prowadzenie doradztwa zawodowego (indy-
widualnego i zbiorowego),
e prowadzenie rozméw doradczych,
e udzielanie informacji na temat: Jak skutecz-
nie znalez¢ prace?

W tym zakresie poradnik okres$la nawet szcze-
gotowe wskazowki, ktore student lub absolwent
powinien uzyska¢ w biurze karier:

e na temat CV i listu motywacyjnego (co to ta-
kiego, co powinno zawiera¢, gtéwne zasady
pisania CV i cechy dobrego listu motywacyj-
nego, przyktadowe CV i list motywacyjny);

@ na temat rozmowy kwalifikacyjnej (jak przy-
gotowac sie do rozmowy kwalifikacyjnej, jak
sie ubrac¢, jak operowac¢ “mowa ciala’, jakich
bledéw unikac);

e na temat poznania siebie samego (pomoc w
u$wiadomieniu sobie celu Zycia i dokonaniu
samooceny);

e na temat metod poszukiwania pracy (Zrodta
informacji o wolnych miejscach pracy - oso-
by bliskie i znajomi, srodki masowego prze-
kazu i Internet, targi i gieldy pracy, akade-
mickie biura pracy, urzedy pracy, kontakty z
pracodawcami);

ena temat pierwszej pracy (gdzie szukac
pierwszej pracy, na czym polegaja praktyki i
jak najlepiej je wykorzysta¢, pierwszy dzien
w nowej pracy, charakterystyka uméw o pra-
ce¢, znaczenie anglojezycznych nazw stano-
wisk, informacje zawarte na stronie
www.1praca.gov.pl);

e na temat planowania §ciezki kariery (gospo-
darowanie czasem, ustalanie celéw, plano-
wanie swojego czasu, podejmowanie decy-
zji, dokonywanie wyboru zawodu oraz co
robi¢, po zaplanowaniu wtasnej Sciezki ka-
riery zawodowej);

e na temat praw i obowiazké6w osdb bezrobot-
nych (zapoznanie z ustawa z 20 kwietnia
2004 r. o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy oraz aktami wykonawczy-
mi do tej ustawy, informacji przydatnych dla
0sOb zgtaszajacych si¢ do urzedu pracy w
celu rejestracji, informacjami o ustugach
Swiadczonych przez publiczne stuzby za-
trudnienia i instrumentach aktywizacji za-
wodowej, Swiadczen z tytutu bezrobocia);

ena temat zakladania wlasnej firmy (decyzja
o wyborze rodzaju dziatalno$ci gospodar-
czej, wymogi zwigzane z prowadzeniem

E Akademickie biura karier

ospodarka rynkowa, ktéra wkroczyta takze
na teren edukacji, uzaleznila istnienie szkot
wyzszych od satysfakcji podmiotéw, ktére in-
westuja w nie srodki finansowe, tj. rzad (przy-
dzielajacy fundusze uzyskane od podatni-
kéw), studentoéw (oczekujacych, Ze ich wysitek
edukacyjny przyniesie wymierne efekty w po-
staci zatrudnienia), firmy (sponsorujace

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn

dziatalnoSci gospodarczej, proste formy
prawne prowadzenia dziatalnoSci gospodar-
czej, analiza rynku, biznesplan, ubezpiecze-
nie spoteczne i zdrowotne przedsiebiorcy,
kierowanie firma i jej reprezentowanie, ksie-
gowo$¢ w firmie, marketing w przedsiebior-
stwie, zatrudnianie i zwalnianie pracowni-
kéw, czas pracy, urlopy i wynagrodzenia w
firmie, umowa sprzedazy wyrobow i towa-
row, umowy o §wiadczenie ustug, podatki w
dzialalno$ci gospodarczej).

Istotnym obszarem funkcjonowania akademic-
kich biur karier sa takze dzialania skierowane
do potencjalnych pracodawcow, polegajace na
znajdowaniu pracownikéw na konkretne stano-
wisko. W tym wypadku chodzi o:

e wyszukiwanie wérdd studentéw i absolwen-
tow wprowadzonych do bazy kandydatéw,
pracownikéw o konkretnych umiejetno-
Sciach,

epromocje pracodawcy (redagowanie i za-
mieszczanie ogloszen na stronach interne-
towych, tablicach informacyjnych ABK oraz
w gablotach, organizowanie prezentacji fir-
my na terenie uczelni lub stronach www;,
udostepnianie i dystrybucje materiatéw re-
klamowych o firmie w biblioteczce ABK);

e udziat studentéw w praktykach i umozliwie-
nie kontaktu pracodawcy ze studentami i
absolwentami oraz delegowanie ich na
praktyki.

- korzysci dla uczelni

uczelnie). Stanowiac swoisty pomost miedzy
szkola wyzsza a rynkiem pracy, biura karier
ukierunkowuja swoje dzialania na: studentéw
i absolwentéw, pracodawcoéw, ale réwniez i
uczelnie [2, s. 133-142].

Rosnaca konkurencja na rynku ustug edukacyj-
nych wymaga od szkét wyzszych podejmowania
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okreslonych strategii marketingowych, ktérych
celem jest m.in. dbanie o prestiZ uczelni. Reno-
me szkoly w duzym stopniu wyznacza to, czy jej
absolwenci zostali wyposazeni w niezbedna
wiedze oraz praktyczne umiejetnosci i do§wiad-
czenie wymagane obecnie przez pracodawcow,
czy zostali przygotowani do poruszania si¢ po
szybko zmieniajacym si¢ rynku pracy. Innymi
stowy, czy moga znaleZ¢ interesujaca i dobrze
platna prace. Miarg sukcesu uczelni jest zatem
pozycja jej absolwentéw na rynku pracy [6, s.
185-187]. Pracodawcy zadowoleni z zatrudnia-
nia absolwent6w danej szkoty, chetnie poszuku-
ja kolejnych pracownikéw wywodzacych sie
wlasnie z tej uczelni poprzez biuro karier. A to

H Dziatalnos¢ Biura Karier UL

innych biur

aprezentowana tu charakterystyka dziatalno-
Sci BKZUL stanowi prébe zilustrowania sposo-
bu, w jaki 16dzka uczelnia przyczynia sie do
tworzenia wartosci rynkowej absolwenta. Po-
réownanie aktywno$ci podejmowanych przez
BKZUL z dziatalnoscig innych uniwersyteckich
biur karier mozliwe jest jedynie powierzchow-
nie, gdyz rzetelna analiza poréwnawcza wyma-
galaby zestandaryzowanych informacji na te-
mat funkcjonowania biur, informacji dotycza-
cych tego samego okresu. Tymczasem uczelnia-
ne biura karier powstawaly na r6znych uczel-
niach w r6znym czasie, a ich raporty z dziatal-
nosci nie sa ujednolicone i nie zawsze na bieza-
co aktualizowane. Dla przyktadu ponizsza ana-
liza dziatalno$ci BKZUL skonfrontowana zosta-
nie z informacjami na temat funkcjonowania
Biura Zawodowej Promocji Studentéw i Absol-
wentoéw Uniwersytetu im. Mikotaja Kopernika w
Toruniu, pierwszego polskiego uczelnianego
biura karier.

Wsrod zarejestrowanych w Ogdlnopolskiej Sieci
Biur Karier w roku akademickim 2004/2005 na
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przyczynia sie do podnoszenia prestizu uczelni.

Inng korzyscia dla uczelni z funkcjonowania
biura karier jest monitorowanie loséw absol-
wentoéw na rynku pracy i gromadzenie infor-
macji na temat opinii pracodawcéw na temat
kwalifikacji zawodowych absolwentéw po-
szczegOlnych kierunkéw studiéw. Dane te
uczelnia moze wykorzystaé do modyfikacji
programoOw nauczania.

Uczelniane biuro karier moze tez podnie$¢
miejsce szkoly w rankingach szkét wyzszych
przygotowywanych przez tygodniki “Polityka”,
“Wprost” czy “Perspektywy”.

na tle funkcjonowania

terenie wojewo6dztwa todzkiego dziatato 15 biur,
z czego az trzy przy Uniwersytecie Lodzkim. Biu-
ro Karier Zawodowych UL zostalo powotane za-
rzadzeniem Rektora UL i rozpoczeto swoja dzia-
talno$¢ w marcu 2002 roku. Od sierpnia 2002 ro-
ku siedziba biura jest Wydziat Zarzadzania UL. W
lutym 2003 roku BKZUL przystapito do Og6lno-
polskiej Sieci Biur Karier. Poza nim studentom i
absolwentom UL oferuja swa pomoc - Biuro Ka-
rier “PROFIL” dzialajace przy Instytucie Psycho-
logii oraz Uniwersyteckie Biuro Karier Wydzialu
Prawa i Administracji.

Dzieki raportom udostepnionym przez Biuro
Karier Zawodowych UL mozliwe jest przesle-
dzenie dzialalno$ci biura od poczatku jego
funkcjonowania. Charakterystyka szczegoto-
wych dziatan biura obejmuje dzialania dorad-
cze i szkoleniowe, kontakty z pracodawcami
(oferty pracy i praktyki studenckie), spotkania
rekrutacyjne z pracodawcami, udziat w projek-
tach dotyczacych lokalnego rynku pracy oraz
dziatania informacyjne (prowadzenie strony
internetowej, promocja w mediach).

W ramach dzialan doradczych i szkolenio-
wych na podstawie uzyskanych informacji
mozna wykazaé liczbe wpiséw w bazie w da-
nym roku, dla dwoch pierwszych lat dziatal-
nodci biura - liczbe przeprowadzonych roz-
moéw indywidualnych oraz liczbe przeszkolo-
nych przez biuro oséb. W przypadku ofert
pracy podano informacje o liczbie ofert (jako
1 oferte liczono stanowisko pracy, na ktore
planowano zatrudni¢ wiecej niz jedna osobeg).
Biuro nie prowadzi posrednictwa pracy ani

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn

szczegOlowego monitoringu ofert pracy, tzn.
nie kontroluje czy firma zatrudnita kogo§ na
wskazane stanowisko i skad pochodzili kan-
dydaci. Nie ma wiec mozliwo$ci wskazania ile
0s6b znalazto zatrudnienie za posrednictwem
biura. Prowadzony jest jedynie rejestr zglasza-
nych ofert. Natomiast w odniesieniu do prak-
tyk studenckich przydatna jest informacja o
liczbie porozumien podpisanych z pracodaw-
ca o przyjeciu studenta na praktyki.

Wykaz najwazniejszych informadji z raportéw BKZUE.

Rodzaj informacji 2002 2003 2004 2005
liczba wpiséw w bazie danych 310 512 440 449
w tym absolwentow Ut 87 207 206 158
liczba rozmoéw indywidualnych 50 386 - -
liczba oséb przeszkolonych 153 277 - -
liczba ofert pracy 30 74 166 337
Liczba porozumien w sprawie praktyk - 131 340 320

W raportach z 2004 i 2005 roku wyszczegolniono  warsztaty:

liczba wpisow z uwzglednieniem wydziatow UL.
Osoby rejestrujace sie¢ w BKZUL to przede wszyst-
kim studenci lub absolwenci Wydziatu Ekono-
miczno-Socjologicznego i Wydziatu Zarzadzania,
a od 2005 roku takze Wydziatu Prawa i Admini-
stracji oraz Wydziatu Studiéw Miedzynarodowych
i Politologicznych.

W odniesieniu do szkolen raport z 2002 informu-
je o szkoleniu otwartym “Rekrutacja bez tajem-
nic” oraz seminariach szkoleniowych z udzialem
firm zewnetrznych (“Autoprezentacja — podczas
rozmowy kwalifikacyjnej”, “Efektywna komunika-
cja”, “Kreatywno$¢ — techniki twdrczego mysle-
nia’, “Psychologia w procesie rekrutacji”). W 2003
roku do wymienionych tematéw szkoler doszedt
problem - “Budowanie zespoléw”. Raport z 2004
roku informuje o wspoélorganizowaniu IV “Mara-

tonu UmiejetnoSci”, ktéry objal nastepujace

@ “Ja w relacjach interpersonalnych”,

@ “Asertywno$¢, czyli jak mowic nie bez leku i po-
czucia winy”,

@ “Jak wspdtpracowac z trudnymi ludZmi”,

@ “Inteligencja emocjonalna”,

® “Wyprawa do krainy uczué”,

e “Sztuka wywierania wplywu - jak zwigkszy¢
swoje szanse w kontaktach spotecznych’,

@ “Asertywno$¢ jako model przebudowy struktury
zachowan”.

W 2005 roku biuro zaproponowato cykl szkolef
prowadzonych przez pracownikéw Pozarzado-
wego Inkubatora Karier, tzw. Trening Umiejetno-
§ci Praktycznych oraz kolejny “Maraton Umiejet-
nosci” sktadajacy sie z 8 warsztatow.

Waznym elementem funkcjonowania Biura Ka-
rier Zawodowych UL jest udziat w projektach

231



Uczelniane biuro karier jako sposéb na zwiekszenie konkurencyjnosci uczelni poprzez tworzenie

wartosci rynkowej absolwenta

dotyczacych lokalnego rynku pracy. W 2003 ro-
ku byta to wspdlpraca z Ministerstwem Pracy i
Polityki Spotecznej w ramach programu “Pierw-
sza Praca”. W 2004 roku biuro zostalo wilaczone
do programu “Modelowa wspdtpraca pomiedzy
uczelniami a przedsigbiorstwami w organizacji
praktyk studenckich i stazy absolwenckich w
wojewodztwie 16dzkim” oraz projektu “Mlodzi -
Przedsigbiorczy” zorganizowanego przez Mig-
dzynarodowa Fundacje Kobiet, ktéry obejmo-
wal seminaria po§wigcone sytuacji mtodych na
rynku pracy i tematyce przedsigbiorczosci. Rok
2005 zaowocowal jeszcze wiekszym udziatem
biura w projektach dotyczacych lokalnego ryn-
ku pracy. W ubiegtym roku BKZUL zostato part-
nerem projektu realizowanego przez Forum
Mtodych Polskiej Konfederacji Pracodawcow
Prywatnych Lewiatan — “Akademia Przedsie-
biorczo$ci”, zorganizowato seminarium o spo-
sobach skutecznego poszukiwania pracy pt.
“Skarbiec Pracy” (przygotowane przez PTE
Skarbiec — Emerytura), promowato wsrdd stu-
dentéw i pracownikéw naukowych projekt
“ScienceFun 2005 — kariera w nauce jest trendy!
Popularyzacja nauki w Lodzi i regionie oraz or-
ganizacja Miedzynarodowego Tygodnia Nauki”
(projekt realizowany przez Fundacje Rozwoju
Przedsigbiorczosci w ramach 6 Programu Ra-
mowego), wzieto udzial w seminarium “Lodzkie
— Region Wiedzy” (zorganizowanym w ramach
projektu EFS “Wymiana informacji miedzy sek-
torem naukowo-badawczym a przedsiebior-
stwami”), na pro$be Gminnego Centrum Infor-
macji w Konstantynowie Lodzkim poprowadzi-
to warsztaty w zakresie technik aktywnego po-
szukiwania pracy oraz poprowadzilo warsztaty
pt. “Rynek pracy i ja” w ramach projektu “Mo6j
pomyst na aktywnos¢ — program przygotowania
mlodziezy do rynku pracy”, realizowanego
przez Pozarzadowy Inkubator Karier w Lodzi
(skierowany do mtodziezy ponadgimnazjalnej).

Dziatalno$¢ informacyjna BKZUL to przede
wszystkim stale doskonalona strona interneto-
wa (www.biurokarier.uni.lodz.pl), ktérej Srednia
miesieczna ogladalno$¢ wynosi 6800 oséb (rok
weczesniej — 3100 osdb). W planie jest zmiana ak-
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tualnego (statycznego) serwisu na dynamiczny
portal bazodanowy, ktoéry pozwoli pracodaw-
com samodzielnie zamieszczac¢ oferty, a studen-
tom i absolwentom UL - rejestrowac si¢ on-line
w bazie kandydatéw. Biuro posiada réwniez ga-
bloty z ogloszeniami, wlasne publikacje oraz
wspoltpracuje z lokalnym radiem i dziennikarza-
mi Gazety Wyborczej.

BKZUL prowadzi ponadto dzialalno$¢ badaw-

czg (w 2003 r. byly to badania ankietowe studen-

tow dotyczace zainteresowania tematyka

warsztatow organizowanych i planowanych

przez biuro). Inwestuje réowniez we wlasna ka-

dre — w 2003 1. przeprowadzono szkolenia dla

pracownikow w zakresie:

@ “Doradztwo indywidualne”,

@ “Doradztwo grupowe”,

® “Wspolpraca z pracodawcami”,

e Assessment Centre — jak przygotowac studen-
tow do symulacyjnych technik selekcji”.

Z informacji na temat dziatalnosci innych uni-
wersyteckich biur karier wynika, Ze og6lne ce-
le, jakie wynikaja z ustawy z dnia 20 kwietnia
2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy (Dz.U. z 2004 r. Nr 99, poz. 1001, z
po6zn. zm.) sa realizowane w podobny sposdb.
Biura te rowniez prowadza aktywno$¢ szkole-
niowa i doradcza, dla przyktadu Biuro Zawo-
dowej Promocji Studentéw i Absolwentow
UMK przeprowadzito w 2005 r. 1556 rozmow
doradczych, a przeszkolito w ramach 49 sesji
warsztatowych 435 os6b (BKZUL nie podaje
tego typu danych za ten rok). Imponujaca z ko-
lei liczbe 12.652 0s6b, ktore skorzystaly z infor-
matorium BZPSiIAUMK, trudno jest poréwnaé
z danymi Uniwersytetu L.odzkiego, gdyz rapor-
ty jedynie wspominaja o istnieniu informato-
rium, bez podawania liczby oséb z niego ko-
rzystajacych. Zilustrowac¢ liczbowo mozna na-
tomiast inng strone dzialalnosci obu biur -
zbieranie ofert pracy i praktyk studenckich. Jak
wynika z zestawienia, BKZUL ma na swoim
koncie w 2005 r. 327 ofert pracy i 320 porozu-
mien w sprawie praktyk, BZPSIAUMK znacznie
wiecej, bo 857 krajowych ofert pracy, 17 ofert

stazow, 284 oferty pracy za granica, 209 ofert
pracy dorywczej oraz w sumie 489 porozumien
w sprawie praktyk dla studentéw. Dla zoriento-
wanych pragmatycznie kandydatéw na studia

H Podsumowanie

obliczu coraz wiekszej konkurencji wérod
absolwentéw szkot wyzszych na rynku pracy,
przy jednoczesnym wzroscie konkurencyjnosci
uczelni na rynku edukacji szkot wyzszych, za-
sadno$¢ powolania akademickiego biura karier
wydaje sie oczywista. Korzysci ptynacych z funk-
cjonowania takiego biura przy uczelni jest wiele,
wszystkie jednak w konsekwencji prowadza do
zwiekszenia konkurencyjnosci szkoly, gdyz przy-
czyniaja si¢ do budowania wizerunku uczelni
dbajacej o studenta i absolwenta. Wniosek, jaki
sie wylania z powyzszych analiz funkcjonowania
biura karier w Polsce, jest mianowicie taki, Ze nie
wszystkie szkoly wyzsze posiadajace biuro karier
wykorzystuja w pelni ich charakter promocyjny.
Chcac sie zapoznac ze specyfikq i dziatalnoscia
danego biura karier kandydat na studia, student
czy absolwent szukajac najprosciej, bo za pomo-
ca Internetu, rzadko moze sie spotkac z pelna in-
formacja na temat efektow dzialania takiej jed-
nostki. Trudno mu réwniez, poki co, poréwnac
dostepne dane, gdyz nie sa one ujednolicone i
bywa, Ze nie sg uaktualniane (np. Biuro Promo-
cji i Karier Uniwersytetu Slaskiego na swojej
stronie WWW prezentuje raport za lata 2000-
2002, a za rok 2003 dane dotyczace biura przed-
stawione sa w zbiorczym raporcie na temat dzia-
tann promocyjnych uczelni, nowszych danych
BPiKUS nie udostepnia powszechnie).

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn

czynnik ten moze wplywaé na decyzje o podje-
ciu studiéw w danej uczelni, gdyz zwieksza on
prawdopodobienstwo uzyskania pracy po za-
konczeniu studiow.

Niestety Biuro Karier Zawodowych Uniwersyte-
tu Lodzkiego swoich raportéw, czy tez ich na-
miastki, nie umieszcza w ogdle w Internecie. Z
opisu dotychczasowych dokonan BKZUL udo-
stepnionego na specjalna pro$be, wynika, ze
biuro stale sie rozwija i zaczyna gromadzi¢ nie-
zwykle cenne doswiadczenia, zwlaszcza na po-
lu podejmowania wspolpracy z organizacjami
spoza uczelni udzielajac si¢ w programach i
projektach wspierajacych region todzki. Orga-
nizowane przez BKZUL szkolenia i warsztaty
pod wzgledem tematyki uzupetniaja tradycyjny
program studiéw, wyposazajac uczestnikdéw
tych zaje¢ w praktyczne umiejetnodci w takich
dziedzinach, jak komunikowanie, czy poszuki-
wanie pracy. Z analizy dziatahi ukierunkowa-
nych bezposrednio na studentéw i absolwen-
tow podejmowanych przez biuro wylania sie
sugestia, by wiecej uwagi poswieci¢ jednak
kwestii zaktadania wtasnej firmy - pozadane
bylyby szkolenia w formie cyklicznej oraz ry-
chia zmiana strony internetowej na dynamicz-
ny portal bazodanowy. Cennym wktadem biura
w budowanie prestizu uczelni bytoby monito-
rowanie loséw absolwentéw na rynku pracy, co
wymaga jednak pozwolenia i rejestracji w Mini-
sterstwie Gospodarki i Pracy — czyz nie warto
podjac takich staran by podnie$¢ warto$¢ ryn-
kowa absolwenta UL?
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HIGHER EDUCATION INSTITUTION CAREER OFFICE AS THE WAY TO INCREASE
COMPETITIVENESS THROUGH CREATION MARKET VALUE OF THE GRADUATES

The increasing importance of competitiveness on higher education market together with increasing
competitiveness on the labor market justifies the discussion on a higher education institution career of-
fice. Market value of the graduate constitutes one of the main determinants of competitive position of
the institution. There are a lot of benefits resulting from career office activities and all of them lead to
increasing institution competitiveness. The paper tries to answer two questions: 1) if higher education
institutions fully use the promotion potential, which are the career office activities and 2) if career office
working by University of Lodz uses this potential.
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Reklama internetowa
uczelni a pozycja na rynku
(na przykitadzie wybranych

uczelni ekonomicznych)

Najpowszechniejszym zrédtem zdobywania informacji o szkotach wyzszych dla absolwentéw licedw
ogolnoksztatcacych i szkét technicznych jest Internet. Szkota wyzsza, jak kazda firma, by zaistnie¢

w Internecie musi uwzgledni¢ w strategii biznesowej e-marketingowe dziatania nakierowane na dotar-
cie ze swym komunikatem informacyjnym do potencjalnych kandydatéw. Wydaje sie, ze w profesjonal-
na witryne internetowa uczelni warto zainwestowac, gdyz Internet staje sie cennym orezem w walce

o studenta. Czy najlepsze uczelnie ekonomiczne przygotowane sg do tej walki?

Do analizy wybrano panstwowe i niepanstwowe uczelnie ekonomiczne o najlepszych notowaniach na
listach rankingowych opublikowanych w pismach: , Perspektywy”, ,Rzeczpospolita”, , Polityka”,

. Wprost” oraz ,,Newsweek"” w 2005 roku.

Analizy zawartosci stron www wybranych panstwowych i niepanstwowych uczelni ekonomicznych
dokonano metodg ,Benchmarkingu”. Przeprowadzone badania potwierdzity zaleznos¢ pomiedzy pozy-
Cja uczelni na listach rankingowych a wiasciwie skonstruowang strong internetowa szkoty wyzsze;j.
Liderzy na rynku ustug edukacyjnych, ktérzy zajmowali pozycje najwyzsze, majg zdecydowanie lepiej
przygotowana witryne internetowa, niz uczelnie, ktére zajmowaty w rankingach dalsze pozycje.

H Internet jako zrodto informagji

Wzrastajaca konkurencja na rynku uslug nacisk na dzialania jakosciowe. Dla odbiorcow
edukacyjnych na poziomie wyzszym powoduje,  tych ustug, zwtaszcza dla kandydatoéw na studia,
ze zdecydowana wiekszo$¢ uczelni kladzie duzy ~ wazna jest jako$§¢ otrzymywanego produktu

! Autorka jest doktorem w Osrodku Rozwoju Studiéw Ekonomicznych SGH w Warszawie
*Autorka jest doktorem w Osrodku Rozwoju Studiow Ekonomicznych SGH w Warszawie
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(ustugi edukacyjnej) i informacja na ten temat
przed podjeciem ksztalcenia. Skad kandydaci
na studentow czerpia informacje na ten temat?
Zrédtami informacji sa m.in. akredytacje uzy-
skane przez poszczegdlne szkoly wyzsze, dane
statystyczne szkolnictwa wyzszego (informato-
ry o szkotach wyzszych), przyktady karier (w po-
lityce, dyplomaciji i biznesie) absolwentéw nie-
ktérych uczelni, rankingi prasowe szkot wyz-
szych oraz informacje umieszczane w witry-
nach internetowych uczelni. Wasnie tym ostat-
nim Zrodlem informacji chcemy sie zaja¢ w na-
szym komunikacie.

Reklama internetowa jest jednym z kluczowych
elementéw promowania przedsiewzie¢ w Inter-
necie. Kazda firma, w tym szkota wyzsza, by zaist-
nie¢ w sieci musi uwzgledni¢ w swojej strategii e-
-marketingowe dzialania nakierowane na dotar-
cie ze swym komunikatem do grupy docelowe;j.

Coraz wigcej szkot wyzszych posiada wlasne stro-
ny WWW. Serwisy uczelni moga dostarczac stu-
dentom oraz kandydatom na studia wielu przy-
datnych informacji. Czy rzeczywidcie Internet jest
tak bezkonkurencyjnym Zrédlem pozyskiwania
informacji o szkotach wyzszych? Za odpowiedz
niech postuza wyniki badan. Z badania Megapa-
nel PBI/Gemius [14] wynika, Ze witryny interne-
towe szkot wyzszych przezywaty prawdziwe oble-
Zenie na jesieni 2005 roku. Tylko we wrze$niu
2005 roku odwiedzito je ponad 40% polskich in-
ternautéw. Gléwnymi uzytkownikami tych stron
byli obecni studenci, a takze uczniowie szkot gim-
nazjalnych i $rednich, ktorzy dopiero stoja przed
wyborem kierunku studiow i/lub uczelni.

Z raportu z badan przeprowadzonych® przez fir-
me Gemius S.A. [10] w kwietniu 2005 roku, ktore-

*Na grupie 1911 internautéw w wieku 18-21 lat.

go celem bylo m.in. okreSlenie planéw edukacyj-
nych respondentéw i najpopularniejszych zrodet
informacji o uczelniach wynika, ze rzeczywiscie
najpowszechniejszym Zrédlem zdobywania in-
formaciji o szkotach wyzszych dla $wiezo upieczo-
nych abiturientéw i przysztorocznych absolwen-
tow szkot licealnych i technicznych jest wlasnie
Internet. Tak twierdzito 79% respondentow, a 77%
deklarowato, Ze przed wyborem studiéw odwie-
dzalo strony internetowe szkot wyzszych. Zdecy-
dowana wiekszo$¢ badanych (84%) ocenila za-
warte tam informacje jako pomocne.

Co ciekawe, przy wyborze uczelni 40% respon-
dentéw deklarowalo, ze nie bedzie bralo pod
uwage rankingéw szkét wyzszych prezentowa-
nych w prasie i innych mediach. Tylko dla co
trzeciego badanego byly one istotnym Zrodiem
informacji.

Raport Gemius potwierdza wyniki uzyskane
przez Centrum Informacji i Promocji Uniwersy-
tetu Zielonogorskiego w 2002 roku [12]. Badania*
te podjeto w celu ustalenia, z jakich Zrodet pozy-
skiwania informacji korzystaja kandydaci na
studia. Wiekszo$¢ (86%) deklarowata wykorzy-
stanie Internetu jako gléwnego Zrddla uzyska-
nych informacji o szkole wyzszej. Internauci
szukali na stronie WWW uczelni najczesciej in-
formacji o kierunkach i rodzajach studiow, zasa-
dach rekrutacjiilimitach przyje¢ oraz programie
studiow. Odwiedzajac strony internetowe,
uczniowie zwracali uwage gtéwnie na jej przej-
rzysto$¢, dostepno$¢ interesujacych ich infor-
macji oraz doktadno$¢ danych.

Zacytowane badania potwierdzaja range Inter-
netu jako efektywnego Zrodta pozyskiwania in-
formacji na temat mozliwosci ksztalcenia na
poziomie wyzszym.

! Przeprowadzone wéréd 1000 uczniow ostatnich klas szkdl ponadgimnazjalnych w woj. lubuskim.
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H Dobor uczelni

ydaje sie, ze w profesjonalng witryne inter-
netowa uczelni warto zainwestowa¢, gdyz In-
ternet staje sie¢ cennym orezem w walce o stu-
denta. Czy szkoly wyzsze zajmujace w rankin-
gach prasowych najwyzsze pozycje majq odpo-
wiednio skonstruowane witryny internetowe?
Czy potrafia umiejetnie korzysta¢ z tego me-
dium? Czy informacje, ktérych poszukuja inte-
resariusze (m.in. kandydaci na studia) na stro-
nach WWW tych uczelni cechuje wiarygod-
nos¢, aktualnodc¢ i rzetelno$c¢ oraz przejrzystosc¢
i atrakcyjno$¢ prezentacji?

H Metody analizy serwisow

analizie zawarto$ci stron internetowych
nalezy skupi¢ sie¢ na zasadniczych dwdch wy-
miarach: przekazywanych informacjach i spo-
sobie ich prezentacji. Z przegladu przydatnosci
poszczegolnych metod analizy zawarto$ci stron
internetowych [7] wynika, ze w celu poprawy
komunikacji szkét wyzszych z ew. interesariu-
szami najodpowiedniejsza jest metoda ,Bench-
markingu stron internetowych” [3]. Zgodnie z ta
metoda analiza powinna dotyczy¢: funkcjonal-

Do analizy wybrano pafistwowe i niepanstwo-
we uczelnie ekonomiczne o najlepszych noto-
waniach na listach rankingowych. Wzieto pod
uwage tylko wyniki rankingéw z 2005 roku.
Rankingi ,Perspektyw” i ,Rzeczpospolitej”,
,Polityki”®, ,Wprost”” oraz ,Newsweeka"® mialy
inny zasieg, rozne przyjete zasady i zestaw
wskaznikow. W kazdym zastosowano rézne
kryteria i inna metodyke liczenia wartoSci
wskaznikéw, ktora w efekcie przesadza o oce-
nie kryteriéw i miejscu uczelni na listach ran-
kingowych.

internetowych

nosci i nawigacji strony, zawartosci i stylu pre-
zentowanych komunikatéw oraz informacji
kontaktowych. Strony WWW wybranych pai-
stwowych i niepanstwowych uczelni ekono-
micznych wyselekcjonowane do procesu
benchmarkingu zostaty ocenione na odpowied-
nim formularzu. Ocenie poddano:

e Funkcjonalno§¢
1 Czy znalezienie adresu e-mail bylo proste?

w rankingu uczelnie oceniane sa wedlug prestizu, sity naukowej i warunkéw studiowania. Te trzy cechy uczelni zostaty
zmierzone przez 20 kryteriow i tak powstaly m.in. rankingi: 78 najlepszych uczelni akademickich, posiadajacych
uprawnienia do nadawania stopnia doktora oraz 80 najlepszych niepanstwowych uczelni magisterskich); por. [[6]

% Przedmiotem rankingu nie byly cale uczelnie, lecz tylko siedem kierunkéw. Najpopularniejszy kierunek ekonomia —
zarzadzanie zostal przedstawiony osobno dla uczelni panstwowych (grupa Al), niepanistwowych (grupa A2) i uczelni
oferujacych studia ekonomiczne na innych wydziatach (grupa B). O wyniku w rankingu decydowalo szes¢ kryteriow
(pozycja akademicka, potencjat kadrowy, orientacja na studenta, kontakty z otoczeniem, selekcyjnos¢, infrastruktura),
z ktoérych kazde okreslone bylo poprzez szereg wskaznikow; por. [8]

w rankingu uczelnie panistwowe i niepanstwowe klasyfikowane byly oddzielnie, zastosowano wobec nich 4 kryteria:
zaplecze intelektualne szkoly, ocena jakoSci procesu ksztalcenia, ocena szans kariery zawodowej, ocena warunkow

socjalnych studiowania; por. [13]

8Tw()my rankingu oceniali szkoly wedlug jednego kryterium - skutecznosci w przygotowaniu swoich studentéw do

sprostania wymogom rynku pracy; por. [5]

237



Reklama internetowa uczelni a pozycja na rynku (na przyktadzie wybranych uczelni ekonomicznych)

(czy stanowil on skrét nazwy ewentualnie
pela nazwe uczelni; pozycja uczelni w po-
pularnych wyszukiwarkach),

1Czy strona mieScila sie na ekranie?
(ewentualnie poza ekranem znajdowaly sie
tylko nieistotne informacje),

1Czy istnieje angielska wersja strony?

1Czy najistotniejsze dla kandydata infor-
macje znajduja sie w najbardziej dostrze-
ganych przez oko ludzkie obszarach
(eyetracking)?

® Zawarto$¢ i styl komunikatow
1Czy strona zawiera informacje o kierunkach
(w tym: opisy kierunkéw, programy, profil
absolwenta)?
1Czy na stronie znalazly sie informacje doty-
czace rekrutacji, kryteriow naboru?
1Czy mozliwa jest rekrutacja przez Internet?

e Informacje kontaktowe
1 Czy istnieje mozliwo$¢o korespondencji ma-
ilowej ze strony?
1Czy podane sg informacje na temat wladz
szkoly, ewentualnie kontakt z nimi?

H Wyniki badan

odjete badania mialy na celu odpowiedz na
pytanie: na ile skutecznie wybrane szkoly
wyzsze sg przygotowane do walki o przyszle-
go studenta? Okazalo sie to mozliwe tylko po-
Srednio, poprzez por6wnanie stopnia przeto-
Zenia ogblnej oceny zawarto$ci informacyjnej
stron internetowych badanych uczelni na ich
pozycje na rynku ustug edukacyjnych (miej-
sce w rankingach szko6t wyzszych).

1Czy istnieje baza pracownikéw uczelni,
ewentualnie kontakt z nimi?

Do zbadania uzytecznodci (,przyjaznosci”) stron
internetowych wybranych szkét wyzszych postu-
zono sie metoda eyetrackingu. Ta metoda $ledze-
nia ruchu gatki ocznej pozwala z bardzo duzq do-
ktadnoscia oceni¢, w jakie miejsce ekranu kiero-
wany jest wzrok internauty. Wzrok podaza z ,pred-
koscia $wiatla”, szukajac tylko konkretnych infor-
macji. Badania eyetrackingowe pozwalaja na wy-
chwycenie tych elementdow, ktore sa w pierwszej
kolejnosci postrzegane w otoczeniu (w pierw-
szych 35 sekundach) oraz opracowanie mapy po-
strzegania przestrzeni przez internautow. Jest to
szczegOlnie wazne w rozmieszczaniu okreS§lonych
elementdéw na stronach internetowych.

Przeprowadzone przez firme Nielsen Norman
Group [1] badania eyetrackingowe potwierdzily,
7e nasza gatka oczna ,podaza po stronie”, czyta-
my nagléwki, pierwsze linijki, omijamy wszelkie
prostokaty przypominajace bannery, a inne ,,0b-
razki” zwracaja nasza uwage, jesli zwiazane sg z
tematem.

W grupie uczelni pafistwowych znalazly sie cztery
Akademie Ekonomiczne i SGH w Warszawie. Ad-
resy internetowe wszystkich akademii byly skro-
tem nazwy szkoly, a adres Szkoty Gléwnej Handlo-
wej zarowno skrétem, jak i jej pelng nazwa. Po
wpisaniu petnej nazwy SGH we wszystkich trzech
wykorzystanych wyszukiwarkach® znalazla sie

9 Wyszukiwarka internetowa (ang. search engine) jest to aplikacja internetowa, ktéra umozliwia wyszukiwanie
zadanych przez uzytkownika informacji w sieci Internet. Potocznie za wyszukiwarke uwaza si¢ strone internetowa,
ktéra pozwala na przeszukiwanie zasobow sieci (lokalnej badz globalnej).
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ona na pierwszym miejscu. Wynika to przede
wszystkim z unikalno$ci nazwy szkoty. Inaczej
przedstawia si¢ kwestia pozycjonowania® w
poszczegblnych wyszukiwarkach Akademii

Ekonomicznych' . Po wpisaniu ,Akademia
Ekonomiczna” zaleznie od zastosowanej wy-
szukiwarki w innej kolejnosci pojawiaja sie pro-
ponowane linki do poszczeg6lnych akademii.

Panstwowe uczelnie ekonomiczne wg adreséw internetowych i pozycji w wybranych wyszukiwarkach

Adres Internetowy
Nazwa uczelni Jest skrétem Jest pelng | W Wyszukiwarce mozna znalez¢ na miejscu
http/www. nazwa google.com | onet.pl wp.pl
SGH sgh.waw.pl + 1 1 1
AE w Krakowie ae.krakow.pl - 1 1 4
AE w Poznaniu ae.poznan.pl - 3 5 24
AE we Wroctawiu ae.wroclaw.pl - 5 3 1
AE w Katowicach ae.katowice.pl - 6 2 6

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najczesciej odwiedzane przez polskich inter-
nautéw sa trzy zastosowane w badaniu wyszu-
kiwarki [15]: Onet.pl (zasieg miesieczny"™
76,2%), Wp.pl (zasieg miesieczny 68,0%) i Go-
ogle.com (zasieg miesieczny 62,7%). Ta ostat-
nia jest takze liderem na internetowym rynku
Swiatowym [11]. Z badan przeprowadzonych
przez Megapanel PBI/Gemius [2] wynika, Ze
na pierwszych trzech miejscach w rankingu
najczesciej odwiedzanych witryn interneto-
wych znalazly sie: Google.com (9 124 825 od-
wiedzin w miejscu), Onet.pl (8 786 299), Wp.pl
(7 869 670).

Wynika z tego, ze uzytkownicy Google.com i
Onet.pl najczeSciej szukaja informacji na stronie

internetowej krakowskiej AE, za$§ uzytkownicy
Wp.pl - najczesciej odwiedzajq wroctawska AE.

Poréwnujac jako$¢ stron internetowych uczelni
panstwowych najlepiej jest skonstruowana stro-
na SGH, AE w Krakowie oraz AE we Wroclawiu.
Strona internetowa SGH mieSci sie w calosci na
ekranie, co nalezy uznac¢ za jej atut, niestety klu-
czowe dla kandydata informacje zostaty umiesz-
czone poza zasiegiem wzroku internauty w po-
czatkowej fazie jego odwiedzin na stronie (na nie-
widocznym w ciagu pierwszych 35 sekund [4]
ogladania lewym marginesie, natomiast prawy —
bardzo istotny margines pozostaje pusty). Wygla-
da to tak, jakby strone projektowata osoba lewo-
reczna, podczas gdy wiekszo$¢ populacji jest pra-
woreczna. Podobnie w krakowskiej AE najwaz-

10 Pozycjonowanie stron internetowych (SEO — Search Engine Positioning) polega na tym, aby umiesci¢ strone posréd
pierwszych wynikow wyswietlanych przez wyszukiwarki, dla najbardziej popularnych stéw kluczowych zwigzanych z
tematyka tej witryny. To wlasnie ranking stron nadany przez wyszukiwarke zadecyduje czy znajdzie si¢ tam link do
konkretnej strony. Im czesciej serwis bedzie odwiedzany przez uzytkownikéw wyszukiwarki oraz im wiecej czasu
beda oni spedza¢ na stronie, tym parametr popularnosci strony w wyszukiwarce bedzie rost i tym wyzej bedzie
umieszczana strona posrod kolejnych wynikéw wyszukiwania.
http://www.web-marketing.pl/pozycjonowanie stron.html 22.04.2006.

Tpor, tabele 1.

"2 0dsetek polskich internautéw, ktorzy byli uzytkownikami danej witryny internetowej w ciagu miesiaca.

239



Reklama internetowa uczelni a pozycja na rynku (na przyktadzie wybranych uczelni ekonomicznych)

niejsze informacje znajduja si¢ na lewym margi-
nesie szkoly, cho¢ niestety cze$¢ informacji wy-
maga wiekszej cierpliwodci przy odszukiwaniu.
Dodatkowo konieczno$¢ przewijania strony
(czgs¢ informacji znajduje sie poza ekranem)
utrudnia poszukiwanie informacji. W przypadku
wroclawskiej AE, cho¢ strona WWW nie mieSci si¢
na jednym ekranie, to podstawowe informacje
znajduja sie w widocznych na pierwszy rzut oka
sektorach; w zasadzie tylko informacje o progra-
mach sa trudne do odszukania. Najmniej infor-
macji zawartych jest na stronach internetowych
AE w Poznaniu i AE w Katowicach. Wszystkie
uczelnie panstwowe zadbaly o angielska wersje
strony. Tylko dwie uczelnie panstwowe™ umiesci-
ly informacje na temat mozliwosci zdalnego na-
uczania (e-learningu) i takze tylko dwie* prowa-
dza rekrutacje przez Internet (obydwie podaja, Ze
jest to forma obowigzkowa).

Tylko w przypadku jednej uczelni niepanstwo-
wej adres internetowy nie byt skrotem nazwy
szkoly, ani tez jej pelng nazwa"® .

Wsérod 16 niepanstwowych szkét wyzszych
wzietych pod uwage w badaniu, tylko dwie™ w
wyszukiwarce Google.com nie znalazly si¢ na
pierwszej pozycji po wpisaniu ich nazw. Wynika
to oczywiScie z powtarzalno$ci nazw wsrod

'* SGH i AE we Wroctawiu.
' SGH i AE w Poznaniu.
% Szkota Wyzsza im. Pawta Wiodkowica w Plocku.

uczelni niepanstwowych i z tego, Ze inne, o po-
dobnej nazwie, znalazly sie juz na wyzszych po-
zycjach. W wyszukiwarce Wp.pl poza wspo-
mnianymi dwoma szkotami znalazta si¢ jeszcze
trzecia", ktora nie byla wy$wietlana na pierw-
szym miejscu po wpisaniu jej nazwy. Trudniej
dotrze¢ bylo do wlasciwej strony poszukiwa-
nych 6 spoérdd 16 badanych uczelni niepai-
stwowych przy uzyciu wyszukiwarki Onet.pl*.

Tylko dwie badane uczelnie niepanstwowe nie
zaopatrzyly swoich stron internetowych w mozli-
wos¢ wyboru innej niz polska wersji jezykowej (co
najmniej - angielskiej). Mozliwos¢ rekrutacji przez
Internet oferowato 5* niepanstwowych szkot wyz-
szych; kolejne 2*' cho¢ umiescily taka informacje
na swojej stronie, to internetowe systemy rekruta-
cyjne maja dopiero w przygotowaniu. Jedna z
uczelni niepanstwowych®” podala informacje o
specjalnej ofercie dla os6b niepetnosprawnych,
pod ktora kryla sie mozliwo$¢ wyboru zajec e-lear-
ningowych. Jeszcze tylko dwie” inne uczelnie nie-
panstwowe spoérdd badanych oferuja zajecia e-
-learningowe. Wszystkie szkoly niepafistwowe za-
mieScily na swoich stronach internetowych (a do
tego w prawidlowych obszarach) podstawowe in-
formacje dotyczace rekrutacji. Wprawdzie juz z
odszukaniem informacji na temat programéw i
profilu absolwenta kandydat moze mie¢ pewne
klopoty, ale oferowane przez uczelnie kierunki
(ich liczba i nazwy) sa latwe do odnalezienia.

16Wstza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie i Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej.

' Szkota Wyzsza im. Pawta Wiodkowica w Plocku.
B por, tabele 2.

'Y WSEIA w Kielcach i Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Korfantego w Katowicach.
2 Wyzsza Szkota Zarzadzania The Polish Open University, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowo$ci w Krakowie, Wyzsza

Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L.Kozminskiego w Warszawie, Szkota Wyzsza im. Pawla Wlodkowica w

Plocku oraz Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie.
' Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Korfantego w Katowicach i Spoleczna Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i

Zarzadzania w Lodzi.
= Wyzsza Szkota Zarzadzania The Polish Open University.
* WSB w Poznaniu i Akademia Polonijna w Czestochowie.
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wySwietla si¢ zwezona wzgledem ekranu® (mar-
ginesy po obu stronach to pola niewidoczne dla

Niepanstwowe uczelnie ekonomiczne wg adreséw internetowych i pozycji w wybranych wyszukiwarkach

Nazwa uczelni

Adres Internetowy

w wyszukiwarce mozna

Jest skrétem Jest petng znalez¢ na miejcu
http//mwww. nazwa
google.com | onet.pl | wp.pl

Wyzsza Szkota Zarzgdzania
Th):a Polish Open Un?versity wsz-pou.edu.pl ) ! ! !
Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa gwsh.pl _ 1 1 1
im. Korfantego w Katowicach
Zachodniopomorska Szkota Biznesu zpsb.szczecin.pl _ 1 1 1
w Szczecinie
Spoteczna Wyzsza Szkota spizIDl _ 1 1 1
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi piz-p
Wyzsza Szkota Zarzadzania wszib.edu.pl B 3 2 2
i Bankowosci w Krakowie
Wyzsza Szkota Biznesu wsb.edu.pl B 2 3 2
w Dabrowie Goérniczej
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci kozminski.edu.pl N 1 2 1
i Zarzadzania im. L. Kozminskiego lub wspiz.edu.pl
w Warszawie
Wyzsza Szkota Biznesu - NLU wsb-nlu.edu.pl i 1 3 1
w Nowym Saczu
Akademia Finanséw, dawna Wyzsza
Szkota Ubezpieczen i Bankowosci wsub.waw.pl - 1 1 1
w Warszawie
Wyzsza Szkota Handlu i Prawa lazarski.pl i 1 1 1
im. R. tazarskiego w Warszawie
Wyzsza Szkota Finansow wsfiz.edu.pl B 1 1 1
i Zarzadzania w Biatymstoku
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu wsb.poznan.pl - 1 2 1
Szkota Wyzsza im. Pawta wlodkowic.edu.pl B 1 1 7
Wtodkowica w Ptocku
Akademia Polonijna w Czestochowie ap.edu.pl - 1 1 1
Wyzsza Szkota Ekonomii i Administragji wseia.edu.pl _ 1 1 1
im. prof. E. Lipinskiego w Kielcach
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania wsiz.rzeszow.pl _ 1 6 1
w Rzeszowie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

#Ppodobnie wyswietlaja sie strony prawie wszystkich badanych uczelni niepanstwowych poza dwoma (Akademia
Finanséw, d. Wyzsza Szkota Ubezpieczen i Bankowosci w Warszawie oraz Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania w Lodzi), a jednoczenie tylko w dwoch (z szedciu) uczelni panstwowych (AE w Poznaniu i w

Katowicach).
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internauty na pierwszy rzut oka) i cho¢ nie mie-
Sci sie w cato$ci na ekranie, to widoczna jej cze$¢

H Whioski

W raporcie Wima Koka [9] nt. realizacji Strategii
Lizboniskiej i dalszych rekomendacji odnosnie jej
sprawniejszego wdrazania, zwr6cono uwage na
koniecznosé¢ zwiekszenia do 2010 roku dostep-
nosci ushug szerokopasmowych® w celu propa-
gowania m.in. bada naukowych oraz nauczania
na odleglos¢ (e-learning).

Mozliwosci, jakie daje Internet sq ogromne i do-
tyczy to zaréwno obszaru, jak i mocy oddziaty-
wania tego medium. W dobie rosnacej konku-
rencji na rynku ustug edukacyjnych e-marketin-
gowe dzialania nakierowane zwlaszcza na kan-
dydatéow na studentébw powinny stosowac
wszystkie poddane badaniu szkoly wyzsze. Za
kilka lat rywalizacja o studentéw moze sie nasili¢,
szczeg6lnie, Ze coraz wiecej mtodych Polakow
podejmuje studia na uczelniach zagranicznych.
Waznym czynnikiem jest tez niz demograficzny,
ktéry juz siegnat muréw szkot wyzszych i kazdy
kandydat na studia jest tak naprawde klientem, o
ktérego trzeba bedzie walczy¢ z innymi uczelnia-
mi, w tym zagranicznymi. Uczelnie krajowe kon-
kuruja nie tylko miedzy soba, ale takZe z uczenia-
mi europejskimi. Swiadomos¢ tego, Ze szkoly
wyzsze musza zaczaé zabiegac o studentéw za-
réwno z Polski, jak i z innych krajow UE wydaje
sie wieksza w uczelniach niepanstwowych.
Uczelnie panstwowe w zakresie studiéw stacjo-

zawiera wszystkie niezbedne informacje, w
przypadku polskich uczelni - réznie to bywa.

narnych jeszcze diugo nie musza obawiac sie de-
ficytu kandydatéw. Popyt na studia dzienne po-
zostanie tak dhugo, jak dtugo beda one nieodplat-
ne. Coraz gorsza staje sie jednak sytuacja studiow
niestacjonarnych w uczelniach panstwowych.
Powszechnie oceniane jako studia gorszej jako-
§ci, drogie i przestarzale zaczynaja przegrywac
batalie o studenta z nowoczesnymi uczelniami
niepanstwowymi i zagranicznymi.

Przeprowadzone badania potwierdzity zaleznos¢
pomiedzy pozycja uczelni na listach rankingo-
wych a wladciwie skonstruowana strong interne-
towa szkoly wyzszej. Liderzy na rynku ustug edu-
kacyjnych wsréd uczelni niepanstwowych, kt6-
rzy zajmowali pozycje najwyzsze, maja zdecydo-
wanie lepiej przygotowana witryne internetowa,
niz uczelnie, ktore zajmowaty w rankingach dal-
sze pozycje. Uwagi skierowane pod adresem
uczelni panstwowych wskazujq jedynie kierunki
dokonalenia przekazu informacji promujacych
szkote wyzsza. Tym bardziej, Zze nadal bogactwo
oferty programowej, wysoko wykwalifikowana
kadra naukowa oraz nowoczesne formy ksztatce-
nia (np. e-learning) i administrowania uczelnia
(wirtualne dziekanaty) stanowia atuty renomo-
wanych uczelni panstwowych, ktére z wigksza
moca powinny je manifestowac na prawidlowo
skonstruowanych witrynach internetowych.

25 . .
Szerokopasmowe lacza internetowe, tzw. stale lacza internetowe.
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Reklama internetowa uczelni a pozycja na rynku (na przyktadzie wybranych uczelni ekonomicznych)

Elzbieta Moskalewicz-Ziétkowska, Krystyna Polanska

ADVERTISING THROUGH THE INTERNET VS. POSITION ON THE MARKET (BASED
ON THE EXAMPLES OF THE PARTICULAR ECONOMICS SCHOOL)

For high and technical school leavers the internet is the most popular way of obtaining information
about higher education institutions. Higher education institution as every institution to come into exi-
stence on the Internet has to include into its business strategy e-marketing activities meant to reach
with its information the potential candidates. It seems to be worth investing into professional web sites
because the Internet becomes a precious tool in fight for students. Are the best economics schools pre-
pared for this fight?

To conduct the analysis the best public and non-public economics schools were chosen. These schools had
the best rating in such magazines as "Perspektywy”, ” Rzeczpospolita”, * Polityka”, “Wprost” and
“Newsweek” in 2005. The analyses of web sites content of particular public and non-public economics
schools were conducted using benchmarking method. The analyses confirmed dependence between
school position on rating lists and properly designed web site. Leaders on the education market had much
better designed web site than those which had lower position on rating lists.
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Rola systemu identyfikacji
wizualnej w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej
szkoly wyzszej

Korzystny wizerunek szkoly wyzszej jest suma wyobrazen mieszczacych sie w wielu obszarach. Sg to:
jakos¢ ksztatcenia, siedziba uczelni, etos akademicki, pozycja w otoczeniu konkurencyjnym, ekonomicz-
ne warunki studiowania, wreszcie, atrakcyjne zycie studenckie. Adresatem wizerunku szkoty wyzszej
jest ona sama i jej ztozone z wielu réznorodnych podmiotéw otoczenie. Waznym instrumentem po-
mocnym w procesie tworzenia i wspierajgcym korzystny wizerunek jest system identyfikacji wizualnej,
ktérego kluczowym elementem jest logo.

W Bielskiej Wyzszej Szkole Biznesu i Informatyki im. J. Tyszkiewicza poddano badaniom percepcje i ak-
ceptacje uzywanego przez uczelnie logo. Badania fokusowe ujawnity, ze forma znaku jest trafnie roz-
poznawana i kojarzona ze Szkotg. Mimo znacznego stopnia skomplikowania, studenci w swoich rysun-
kach byli w stanie do$¢ wiernie odtworzy¢ proporcje i zasade kompozycyjng znaku graficznego. Taki re-
zultat badan pozwala pozytywnie oceni¢ znak graficzny Szkoty, mobilizuje do jego promocji oraz do bu-
dowy pozadanych dla Uczelni skojarzen, wspierajacych jej korzystny wizerunek.

ﬂ Komunikacja wizualna w marketingu

Komunikowanie si¢ wykorzystuje przekazy = Komunikacja wizualna jest tym rodzajem ko-
werbalne, zbudowane z wykorzystaniem jezyka  munikacji, w ktérym proces wytwarzania, prze-
pisanego i méwionego oraz przekazy wizualne.  ksztalcania i odbioru informacji zachodzi z wy-

! Autorka jest doktorem inz. w Bielskiej Wyzszej Szkole Biznesu i Informatyki im. J. Tyszkiewicza w Bielsku Bialej
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korzystaniem takich kodéw i medidéw, ktore sa
do odczytania za pomoca zmystu wzroku. Czlo-
wiek wspolczesny zyje w kregu kultury zdomi-
nowanej przez obraz. Rozwoj sztuki nowozyt-
nej, a wreszcie rozwdj mediow spowodowat do-
minacje przekazéw wizualnych we wspoicze-
snej kulturze. Przekazy wizualne sa bardziej
atrakcyjne i bardziej zlozone w stosunku do
przekazoéw werbalnych; budza emocje, silnie
przyciagaja uwage, skutecznie wiec konkuruja o
uwage odbiorcy. Dzieki zastosowaniu koddéw
moga przekazywac skomplikowane tresci trud-
ne do wyrazenia za pomoca jezyka, a takze po-
jecia abstrakcyjne.

Przekazy wizualne peknig istotng funkcje w ko-
munikacji marketingowej. Sa tworzywem ko-
munikatéw reklamowych, budulcem kampanii
promocyjnych i reklamowych, stuza wreszcie
szeroko rozumianej identyfikacji wizualnej
firm, instytucji, placéwek edukacyjnych, miast
i uktadéw komunikacyjnych (lotniska, sieci
metra, sieci autostrad). W warunkach globali-
zacji i zaostrzajacej sie¢ walki konkurencyjnej
wizualizacja jest jednym z najwazniejszych fi-
laréw, na ktorych opiera sie tozsamo$c¢ i wize-
runek instytucji lub przedsiewziecia. Jest ona
tzw. narzedziem permanentnego oddzialywa-
nia na rynek [2, s. 11], w przeciwiefistwie do
dziatahh promocyjnych, ktére maja przewaznie
charakter akcyjny, badz wiaza sie z konkretna,
stuzaca wybranemu celowi kampania. Ele-
menty corporate image stanowig dla konsu-

menta ,Sciezke szybkiego dostepu” do infor-
magcji o firmie i jej produktach, ktére wczesniej
zgromadzit i zapamietal. Wizualizacja moze
umocni¢ rynkowa pozycje instytucji i uczynic
jej wizerunek bardziej wyrazistym. System
identyfikacji wizualnej obejmuje zestaw form
plastycznych i typograficznych oraz wskazuje
zasady ich stosowania.

Cele komunikowania si¢ przy uzyciu elemen-
toéw wizualizacji mieszcza si¢ w dwoch grupach:

o Identyfikowanie firmy (i oznaczanie jej pro-
duktéw, np. opakowan) za pomoca wybra-
nych form plastycznych i ich kombinacji.
Dzieki wspomagajacym wizualizacje firmy
komunikatom promocyjnym, formy i uktady
plastyczne, o ktdrych mowa wyraza¢ moga
zamierzone przez nadawce tresci i wartosci;

e Dzialania na rzecz orientacji przestrzennej
konsumenta na zewnatrz siedziby firmy, (in-
stytucji, czy przedsiewziecia) i w jej obrebie;
oznaczenie doj$¢ i dojazdéw, informacja o
rozmieszczeniu poszczegdlnych funkcji w
obiekcie.

Wykorzystanie potencjalu wizualizacji zalezy
przede wszystkim od trafnosci przyjetych roz-
wigzan projektowych, opartych na poprawnie
sformulowanych zalozeniach i uwzgledniaja-
cych uwarunkowania istotne dla funkcjonowa-
nia systemu w praktyce.

H Identyfikacja elementow wizerunku szkoty wyzszej

ozsamo$¢ szkoly wyzszej — a inaczej jej osobo-
wo$¢, to niepowtarzalny zestaw cech pozwalaja-
cych wyr6zni¢ uczelnie z otoczenia i uczynic ja
tatwa do rozpoznania. Tozsamo$¢ jest zestawem
podstawowych atrybutéw odr6zniajacych dana
szkole od placéwek konkurencyjnych, nie tylko
ich prostym opisem, lecz celowa kompozycja
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elementow. Ma ona zazwyczaj charakter warto-
Sciujacy — akcentuje podobienstwo do przed-
stawicieli tej kategorii uczelni, do ktérych
chciataby by¢ ona podobna, dystansuje si¢ za$
od innych, reprezentujacych warto$ci mniej lub
calkowicie nie akceptowane. Okreslona tozsa-
moSc jest wigc rownoznaczna z pozycjonowa-

niem szkoly i adresowaniem jej oferty do wy-
branego odbiorcy [1, s. 7-11].Tozsamo$¢ mani-
festuje sie¢ w otoczeniu ujednoliconymi wzorca-
mi postepowania i wzorcami komunikacyjny-
mi, wyrazajacymi filozofie instytucji. W przy-
padku uczelni wyzszej powstaja one w oparciu
o konglomerat wielu cech i wartoéci, sa tworem
bardzo skomplikowanym i wielowarstwowym.
Kadra uczelni wyzszej, utozsamiajac sie z wy-
znawanymi przez instytucje wartoSciami
wspottworzy je, rozwija i propaguje w otocze-
niu, czyli w krajowym i miedzynarodowym §ro-
dowisku naukowym, na forum mediéw, w gru-
pach eksperckich, wreszcie — wsrod studentow.
Natomiast wtadze szkoly, jej stuzby informacyj-
ne i wszystkie komorki odpowiedzialne za kon-
takt z potencjalnymi studentami aktywnie dzia-
faja na rzecz stalej obecnosci szkoty i manifesta-
cji jej waloréw w otoczeniu.

Na skutek takich zabiegéw, prowadzonych
stale, z r6znym natezeniem przez dlugi czas,
na bazie elementéw tozsamosci, czyli wyzna-
wanych warto$ci i posiadanych cech, dzieki
prowadzonym zgodnie z przyjeta strategia
marketingowa dzialaniom komunikacyjnym
(promocyjnym) powstaje i ulega ciaglym mo-
dyfikacjom wizerunek uczelni.

Wizerunek — to wlasny i subiektywny obraz,
suma wszystkich wiasnych spostrzezen i ob-
serwacji, w ktoérych odbiorca dokonuje pro-
jekcji swojego EGO. Wizerunek moze dotyczy¢
kazdego podmiotu i przedmiotu: cztowieka,
sprawy, firmy, produktu czy ustugi, a co naj-
bardziej istotne, stanowi konglomerat ztoZony
z uczu¢, sadéw, opinii, postaw, nastawien i
faktow [3, s. 27].

W przypadku szkoly wyzszej wizerunek to wta-
sne, indywidualne wyobrazenie kazdego od-
biorcy o uczelni, powstale w konfrontacji ze
zdobytymi celowo, badZ otrzymanymi przy-
padkiem, o niej informacjami. Dla ksztattowa-
nia wizerunku uczelni najbardziej istotne sa te
elementy jej tozsamosci, ktore dotycza warto-
§ci i cech najbardziej cenionych oraz propozy-

Ewa Stachura

cji najbardziej atrakcyjnych dla grupy docelo-
wej i najbardziej opiniotwdrczych podmiotéw z
otoczenia szkoly. WlaSciwie skonstruowana,
obejmujaca najbardziej pozadane cechy i war-
todci, tozsamos$¢ uczelni nie jest gwarantem
wykreowania jej korzystnego wizerunku. Ele-
menty image powstaja bowiem zaréwno w
oparciu o poszczegélne atuty (np. atrakcyjna
oferta programowa, renomowana kadra profe-
sorska) jak i na bazie sposobéw komunikowa-
nia o nich. Atrakcyjne formy, poprawne se-
kwencje dziatan i wtasciwie dobrane kanaty ko-
munikacji, za pomocg ktérych informuje si¢
audytorium o wachlarzu atrybutéw uczelni,
pozwalaja zbudowac wiarygodny i dobry wize-
runek. Wizerunek nie jest konstrukcja trwala i
niezmienna, podlega stalym przeksztalceniom
ze wzgledu na zmiany wewnatrz organizacji jak
iw jej otoczeniu. Jezeli opiera sie¢ on w wigkszo-
§ci na warto$ciach niematerialnych (tak jak w
przypadku uczelni wyzszej) to jest trudny za-
réwno do wykreowania jak i do weryfikacji. Do
utworzenia — poniewaz kodowanie jego niema-
terialnych elementéw jest trudne i nieprecyzyj-
ne; do weryfikacji — gdyz nie da sig ich spraw-
dzi¢ i oceni¢ za pomoca wyprébowania.

Na korzystny wizerunek szkoty wyzszej sktada
sie suma wyobrazen mieszczacych si¢ w na-
stepujacych obszarach:

Jakos¢ ksztatcenia:

o kwalifikacje i osiagniecia kadry nauczajace;j,

e atrakcyjne i zgodne z wymogami wspdlcze-
snosci programy nauczania,

@ nowoczesne i postrzegane jako efektywne
metody nauczania,

e uzyskane akredytacje i certyfikaty,

e oferowane dyplomy i §wiadectwa.

Siedziba uczelni:

e lokalizacja geograficzna (miasto, region),

e lokalizacja w mieScie (dostepnos¢ komuni-
kacyjna, atrakcyjne potozenie),

@ budynek lub kampus (architektura, walory es-
tetyczne, prestiz, wygoda i funkcjonalnos¢),

e wyposazenie (pomoce dydaktyczne, zasoby
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biblioteczne, dostep do sprzetu komputero-
wego i mozliwosci reprodukcji materiatow).

Etos akademicki:

o respektowanie i nawigzywanie do tradycji
akademickich,

® podejmowanie badan naukowych i uzyski-
wanie cenionych wynikéw badan,

o dobre relacje wewnatrz uczelni i wspoétdzia-
tanie wszystkich jej komérek,

e utrzymywanie kontaktéw i wspolpraca z
najlepszymi uczelniami.

Pozycja w otoczeniu konkurencyjnym:

® miejsce w rankingach,

o kontakty i wspolpraca zagraniczna,

e aktywno$¢ w miescie i w regionie (wspot-
praca z wladzami, podmiotami gospodar-
czymi i mediami),

o wielko$¢ uczelni, liczba studentow.

Ekonomiczne warunki studiowania:

e odplatnos¢ za studia (wpisowe, wysokos$¢
czesnego, warunki i terminy platnosci),

@ system stypendialny (pomoc finansowa dla
potrzebujacych, stypendia naukowe krajo-
we i zagraniczne, nagrody).

Komunikacja z otoczeniem:

o system identyfikacji wizualnej i jego dostep-
no$¢ (tablice kierunkowe, billboardy i pla-
katy w miescie, ulotki, informatory),
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e aktywno$¢ komunikacyjna uczelni wobec
segmentu docelowego (dni otwarte, akcje
rekrutacyjne, wizyty w szkotach, akcje cha-
rytatywne, rozmowy kwalifikacyjne z kan-
dydatami),

e utrzymywanie kontaktéw z absolwentami,

@ obecno$¢ w mediach (reklama prasowa, ra-
diowa, audycje sponsorowane).

Zycie studenckie:

e atmosfera i aktywnos$¢ spolecznodci stu-
denckiej,

e dostep do urzadzen sportowych,

e wsparcie wiadz uczelni w organizacji im-
prez studenckich,

e dzialalno$¢ naukowa studentow,

e praktyki studenckie,

e samorzad studencki.

Jak juz wspomniano, adresatem wizerunku szkoty
wyzszej jest ona sama i jej otoczenie, ktore sktada
sie z wielu r6znorodnych podmiotéw (rys. 1).

Znajdujq sie tu zaréwno grupy osob zaintereso-
wane pobieraniem nauki w szkole - potencjalni
studenci, ich rodziny, przyjaciele, jak i szeroko po-
jete Srodowisko edukacyjne, szkoly $rednie i
uczelnie, wladze, sponsorzy, media, pracodawcy.

Zadanie wykreowania korzystnego wizerunku
postawila sobie takze Bielska Wyzsza Szkota Biz-
nesu i Informatyki im. J Tyszkiewicza.

Podmioty otoczenia szkoty wyzszej

Przyszli
studenci

Obecni
studenci

Pracodawcy

i podmioty
gospodarcze

Absolwenci

Szkoty
$rednie i ich
nauczyciele

Zrodto: A.Payne, (1997), Marketing ustug, PWE, Warszawa

Szkota
Wyzsza
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Srodki
masowego
przekazu

Wtadze
lokalne
i centralne

Kadra
naukowa
i admini-
stracyjna

Uczelnie
konkuren-

cyjne

Stowa-
rzyszenia

zawodowe

H Wykorzystanie elementow systemu identyfikacji wizu-
alnej w ksztattowaniu korzystnego wizerunku Biel-
skiej Wyzszej Szkoty Biznesu i Informatyki im. J Tysz-

kiewicza

toZzona struktura wizerunku szkoly wyzszej
i koniecznod¢ jego ciaglej modyfikacji stawia
przed organizatorami promocji Bielskiej Wyz-
szej Szkoly Biznesu i Informatyki im. J Tysz-
kiewicza ambitne zadania. Kazde z pojedyn-
czych dziatafn promocyjnych, czy reklamo-
wych, a takze zintegrowanych kampanii pro-

wadzonych przez uczelnie, musi wpisywac sie
jednocze$nie w koncepcje kreowania jej wize-
runku. Nawet wowczas, gdy cel dziatafi pro-
mocyjnych ma charakter dorazny i jest nim
np. zachecenie maturzystow do wziecia
udzialu w organizowanych przez Uczelnie
»Dniach Otwartych”.
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Rys.2

Logo Bielskiej Wyzszej Szkoty Biznesu i Informatyki im. J Tyszkiewicza

wersja obowigzujaca do lutego 2006

W promocji Szkoly wykorzystywane sa przede
wszystkim przekazy wizualne. Coraz wieksza role
odgrywa strona internetowa. Stanowi ona drugie
co do waznoéci Zrodlo wiedzy o BWSBII, ustepu-
jac informacjom uzyskanym przez kandydatéw
na studia ze strony rodziny i znajomych. W kam-
paniach promocyjnych najbardziej zauwazalne
sq przekazy reklamowe, z ktorymi zetknelo sie 3/4
badanych studentéw. Jako najczesciej spotykana
wskazywano reklame zewnetrzng i internetowa.

Waznym elementem kazdego z przekazéw wizu-
alnych jest logo Szkoly (rys. 2).

Idealne logo powinno by¢ nieskomplikowanym
symbolem, fatwym do zapamietania i budzacym
pozytywne uczucia. Dobra rozpoznawalno$¢ logo
pozwala bowiem na szybkie skojarzenie i powia-
zanie w cato$¢ informacji, ktére odbiorca pozy-
skal wcze$niej z ré6znych zrodet. Istotnymi czynni-
kami wspomagajacymi rozpoznawalno$¢ logo sa

wersja aktualna poczawszy od lutego 2006

jego prostota, czyli nieskomplikowana, zawieraja-
ca niewielka liczbe elementéw forma oraz oparta
o czytelna zasade kompozycja. Prosta forma logo
ulatwia jego zapamietanie, ale jednocze$nie bywa
postrzegana jako nudna i nieprzenoszaca istot-
nych treSci. Nie uruchamia u odbiorcy gry wy-
obrazni i nie identyfikuje komunikatéw o charak-
terze wizerunkowym.

17 grudnia 2005 r. w Bielskiej Wyzszej Szkole Biz-
nesu i Informatyki im. J. Tyszkiewicza odbyt sie
wywiad zogniskowany, w ktérym uczestniczyto
siedemnastu studentéw II roku studiéw zaocz-
nych realizujacych program specjalnosci ,Rekla-
ma multimedialna”. Celem wywiadu zogniskowa-
nego bylo poznanie postaw studentéw wobec sze-
roko pojetych dziatar promocyjnych BWSBIl. Ba-
dana byla takZe ich opinia o znaku graficznym
Szkoty. W tym celu przeprowadzono test odtwo-
rzeniowy, podczas ktérego badani zostali popro-
szeni o narysowanie z pamieci logo BWSBIl. Stu-

?Badanie fokusowe przeprowadzone wérdéd studentéw BWSBII im. J. Tyszkiewicza 17.12.2005

250

dent6w podzielono na dwie grupy: studenci nale-
zacy do grupy pierwszej mieli mozliwo$¢ przyjrze-
nia si¢ omawianemu znakowi przed jego naryso-
waniem, grupa druga znak musiata narysowac z
pamieci.

Logo Bielskiej Wyzszej Szkoly Biznesu i Informa-
tyki im. J. Tyszkiewicza jest forma o pewnym
stopniu skomplikowania. Wykorzystuje ono ele-
menty typograficzne ( latwe do odgadnigcia lite-
ry ,b” i,i” ) oraz majacy globalne odniesienia
symbol kuli ziemskiej. Ten element znaku po-
zwala na przekazywanie poprzez logo bardziej
zloZonego przestania zwiazanego z nowoczesno-
Scig oferty edukacyjnej, otwarto$cia, kontaktami
z uczelniami zagranicznymi, innowacyjnoscia,
nowymi perspektywami kariery dla absolwen-
tow. Cena za znaczna pojemno$¢ znaczeniowa
omawianego logo jest postrzeganie go przez
wiegkszos¢ studentow jako raczej trudnego do za-
pamietania i malo czytelnego (1ys. 3).

Rys.3.

Ocena czytelnosci logo Bielskiej Wyzszej Szkoty Biz-
nesu i Informatyki im. J Tyszkiewicza przez studen-
téw — uczestnikéw badania fokusowego

liczba wskazan:

m 3 osoby 04 osoby

010 os6b

O Czytelne i tatwe do zapamietania
O Niezbyt tatwe do zapamietania

@ Nieczytelne i bardzo trudne
do zapamietania

Zrédto: Badanie fokusowe przeprowadzone wsréd stu-
dentéw BWSBIl im. J. Tyszkiewicza 17.12.2005

Ewa Stachura

Paradoksalnie jednak, w przeciwienistwie do de-
klarowanych postaw wobec znaku graficznego
BWSBII, w tescie identyfikacji znaku uzyskano
bardzo zadowalajace rezultaty (rys.4i5).

Rys. 4

Test identyfikadji logo Bielskiej Wyzszej Szkoty Biz-
nesu i Informatyki im. J Tyszkiewicza — wyniki ba-
dan w grupie |

Zrédto: Badanie fokusowe przeprowadzone wsréd studen-
tow BWSBII im. J. Tyszkiewicza 17.12.2005
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Rola systemu identyfikacji wizualnej w kreowaniu przewagi konkurencyjnej szkoty wyzszej

Rys. 5
Test identyfikacji logo Bielskiej Wyzszej Szkoty Biznesu i Informatyki im. J Tyszkiewicza — wyniki badan w
grupie Il

konsekwentnych dzialafi marketingowych, a w
tym szczego6lnie — promocyjnych. Jego podstawa
jest misja szkoly wyzszej i jej tozsamos¢. W dzia-
taniach na rzecz wizerunku na plan pierwszy
wysuwa sie system identyfikacji wizualnej. Do-
brze zaprojektowane bazowe elementy plastycz-
ne takiego systemu pozwalaja efektywnie komu-
nikowaé otoczeniu wazne z punktu widzenia
szkoly wyzszej treSci, otwieraja tez droge do bo-

Ewa Stachura

gatych i przyciagajacych uwage odbiorcow za-
stosowan. Sukces systemu identyfikacji wizual-
nej w najwiekszym stopniu zalezy od dobrego
logo. Dlatego tez badanie percepcji i akceptacji
znaku graficznego ma tak duze znaczenie infor-
macyjne. Pozwala okre$li¢ atrakcyjno$¢ znaku i
jego potencjat polegajacy na mozliwo$ciach ko-
munikowania najistotniejszych z punktu widze-
nia instytucji tresci.

Zrédto: Badanie fokusowe przeprowadzone wérod studentéw BWSBII im. J. Tyszkiewicza 17.12.2005

Logo BWSBII narysowane przez studentéw na-
lezacych zaré6wno do pierwszej, jak i drugiej
grupy do$¢ wiernie odwzorowuje jego forme,
nie potwierdzajac przytoczonej wyzej opinii o
trudno$ciach zwigzanych z odczytaniem i zapa-
mietaniem znaku. W rysunkach reprezentantow
obu badanych grup uzyskane zostalo podo-
bienstwo do prawdziwego znaku, trafnie
uchwycono réwniez jego zasade kompozycyjna.
Prace czlonkéw obu grup rdznig sie tylko nie-
znacznie. Studenci grupy II w wigkszo$ci mniej
trafnie oddali wzajemne proporcje poszczeg6l-
nych form skladajacych si¢ na znak.

ﬂ Podsumowanie

W warunkach ostrej konkurencji na rynku
ustug edukacyjnych wykreowanie korzystnego
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Uzyskane wyniki badania percepcji logo maja
znaczenie praktyczne. Potwierdzaja zasadno$¢
stosowania i eksponowania dotychczasowego
znaku graficznego. Jest on bowiem fatwo rozpo-
znawany, hiezle zapamietywany, a co najwaz-
niejsze — kojarzony z Uczelnia. W przyszlych
dziataniach promocyjnych nalezy natomiast
bardziej konsekwentnie odwolywac sie do
wspomnianych wyzej warto$ci wyrazajacych
potencjat Szkoly i atrakcyjno$¢ jej oferty. Te waz-
ne atrybuty powiazac¢ nalezy z wyobrazeniem
globu - najsilniej oddziatujacym na wyobraznie
elementem znaku.

wizerunku uczelni wyzszej jest konieczno$cia.
Dobry wizerunek jest owocem przemyslanych i

Literatura:

o [1] Altkorn J., (2004), Wizerunek firmy, wyd. Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gdrniczej, Dabrowa
Gornicza.

o (2] Altkorn J., (1999), Wizualizacja firmy, IM, Krakow.

® (3] Huber K., (1994), Image, czyli jak by¢ gwiazdaq na rynku, Businessman Book, Warszawa.

Ewa Stachura

THE ROLE OF VISUAL IDENTIFICATION IN CREATING COMPETITIVE ADVANTAGE
FOR HIGHER EDUCATION INSTITUTION

Favorable image of higher education institution is a sum of ideas placed in various areas. These are: the
quality of education, the education institution premises, academic ethos, the position in competitive
surroundings, economic studying conditions and finally attractive student life. The addressee of higher
education institution image is the institution itself and its surroundings composed of many, various en-
tities. Crucial element helpful in the process of creation and supporting favorable image is visual identi-
fication system with its key element, namely a logo.

The logo of the International School of Business, Design and Technology in Bielsko - Biala has been
examined in order to check how it was perceived and accepted. The examination showed that the lo-
go is accurately recognized and associated with this institution. In spite of the fact that the logo form is
quite complicated, students were able to draw proportions and the basic graphic composition. Such a
result allows for positive evaluation of the institution’s logo and encourages to promote and create as-
sociations supporting positive image of the institution.
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Piotr Bielecki'

Planowanie strategiczne
odpowiedzig na
urynkowienie szkolnictwa
Wwyzszego

Szkoty wyzsze poddane coraz wiekszej presji sit rynkowych moga i powinny siegac po sprawdzone w
$wiecie biznesu zasady i instrumenty planowania strategicznego. Swiadectwem rosnacego zaintereso-
wania planowaniem strategicznym w szkolnictwie wyzszym krajéw anglosaskich jest m.in. poradnik
planowania strategicznego w szkole wyzszej, autorstwa Angielskiej Rady Finansowania Szkét Wyzszych
(HEFCE), stanowiacy wazny element tzw. infrastruktury akademickiej rozwijanej na potrzeby szkét wyz-
szych w Wielkiej Brytanii. Referat omawia fazy procesu planowania strategicznego oraz przybliza zale-
cenia HEFCE i dostepnej literatury przedmiotu odnosnie do zasad i metod planowania strategicznego
ze szczegdlnym uwzglednieniem decyzji strategicznych w zakresie okreslania portfela produktéw — pro-
graméw szkoty wyzszej (schematy analizy portfelowej, kryteria oceny dotychczasowych i nowo projek-
towanych programoéw) oraz okreslania pozycji uczelni w odniesieniu do konkurentéw na rynku eduka-
cyjnym (macierz rozwoju rynkéw i programéw, schemat wyboru segmentdw rynku docelowego).

H Wprowadzenie: potrzeba i istota planowania
strategicznego w szkole wyzszej

Zdolnoé(: konkurowania szkot wyzszych uzalez-  przyjetego modelu zarzadzania szkola wyzsza
niona jest w znacznej mierze od skutecznego po-  (m.in. orientacja rynkowa zarzadzania, obecnosé
stugiwania si¢ zasadami i metodami planowania  rad zarzadzajacych, czesto stosowana praktyka
strategicznego. Szkolnictwo wyzsze krajow anglo- ~ konsultowania planu strategicznego przez intere-
saskich (Wlk. Brytania, USA, Australia), z racji ~ sariuszy, niekiedy obowiazek przedstawiania pla-

! Autor jest doktorem w Osrodku Rozwoju Studiéw Ekonomicznych SGH w Warszawie
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Planowanie strategiczne odpowiedzig na urynkowienie szkolnictwa wyzszego

nu panstwowej agencji finansujacej) dostrzega
praktyczna doniosto$¢ planéw strategicznych.
Systemy szkolnictwa wyzszego krajow Europy
kontynentalnej sa obecnie na etapie poszukiwa-
nia przyktadéw dobrej praktyki i nasladownictwa
konkurent6éw anglosaskich, dostrzegajac korzysci
plynace z formutowania planu jako mechanizmu
realizacji swojej wizji i strategii oraz jednoczes$nie
rozumiejac, ze zasady planowania strategicznego
nie moga by¢ narzucone z zewnatrz.

Istote planowania strategicznego w szkotach
wyzszych w odniesieniu do studiowania i na-
uczania, szczegblnie w uniwersytetach i uczel-
niach o szerokiej ofercie programéw (analogia
do przedsiebiorstw wieloproduktowych — MBC),
oddaja, w najwiekszym skrdcie, podstawowe de-
cyzje dotyczace:

1. okreslenia portfela dziatalnosci (programéow
studiéw) oraz strategicznego wyboru miedzy
strategia dywersyfikacji a strategia koncen-
tracji czy zawezenia zakresu dziatalnosci;

2. okreSlenia tozsamo$ci organizacji (focus), tj.
wytyczenia granic dziatalnoSci catej organiza-
nia mozliwo$ci zaistnienia synergii i kosztow
jej wystgpowania;

3. okreslenia pozycji (w odniesieniu do konku-
rentéw na wybranych rynkach). Sens pozy-
cjonowania uczelni oddaja dwa zasadnicze
pytania: jaka pozycje na rynku uczelnia zaj-
muje w chwili obecnej i jaka pozycje rynko-
wa pragnie zajmowac w dajacej sie okresli¢
przyszloSci?

H Proces planowania strategicznego: zalecenia HEFCE
dotyczace zasad i metod planowania w szkole wyzszej

tym punkcie opracowania wykorzystano
zalecenia poradnika HEFCE — Angielskiej Rady
Finansowania Szk6t Wyzszych [6]. Jego autorzy
odwoluja sie do studiéw literaturowych, do-
Swiadczen i przyktadéw dobrej praktyki zarza-
dzania (studia przypadkéw 13 renomowanych
uniwersytetow angielskich), a takze wynikow
konsultacji HEFCE obejmujacej ogdt szkot wyz-
szych Anglii i Irlandii Pélnocnej, przeprowadzo-
nej w 1998 r. HEFCE — wydawca poradnika pla-
nowania strategicznego — formutuje na uzytek
uczelni brytyjskich cztery wazne przestania dla
jej kadry kierowniczej [6, s. 4]:

@ doniosto$¢ planowania strategicznego jako
istotnego instrumentu skutecznego zarzadza-
nia uczelnia;

e planowanie strategiczne wymaga systema-
tycznosci oraz zakorzenienia w dziatalnosci
uczelni i aktywnosci jej pracownikéw;
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e planowanie musi prowadzi¢ do dziatania;

® konieczno$¢ regularnego oraz wyzwalajacego
motywacje dzialania — monitorowania wdra-
zanych zmian.

Cykliczny proces planowania strategicznego,
sklada sie z trzech faz: planowania wtasciwego,
dokumentowania planu oraz wdrazania i moni-
torowania realizacji zalozen planu.

Pierwsza faza procesu, ktéra mozna nazwaé
faza studialna czy analityczna jest planowanie
obejmujace cztery elementy, z ktoérych trzy
stanowig etapy procesu planowania: skano-
wanie, analiza, generowanie pomystow.
Czwarty element to warunki skuteczno$ci
procesu planowania. Spetnienie tych warun-
kéw sprzyja minimalizacji zaklécenr procesu
planowania oraz przesadza o jego sukcesie.

Omawiana, pierwsza faza procesu planowania
strategicznego stanowi rdzen planowania stra-
tegii, stad tez wymaga szczeg6lowszej prezen-
tacji istoty i wta§ciwoSci prac planistycznych i
decyzji bedacych ich rezultatem.

W pracach planistycznych stosowane sa rézne
podejscia metodyczne i analityczne sluzace
zgromadzeniu informacji stanowiacych pod-
stawe decyzji strategicznych (analiza strate-
giczna). Poradnik HEFCE wskazuje jedynie na
trzy wymiary analizy: okre$lanie pozycji na
rynku, analize portfelowa oraz analize danych
ilosciowych (gltéwnie finansowych). Nalezy za-
znaczy¢, ze praktyka planistyczna uczelni eu-
ropejskich i amerykariskich odwotuje sie takze
do innych, oryginalnych modeli strategii be-
dacych rozwigzaniami “autorskimi”.

Analiza pozycji uczelni na rynku, wedle wska-
zan HEFCE, powinna zmierza¢ do pozycjono-
wania uczelni wobec jej najlepszych konkuren-
tow, a wiec wskazuje explicite na technike
benchmarkingu. Wyniki pozycjonowania uczel-
ni powinny zosta¢ zapisane w formie aspiracji
uczelni w deklaracji misji i deklaracji wizji in-
stytucji dokonujacej pozycjonowania.

Szczeg6lnym przypadkiem modelu analizy
strategicznej przedsiebiorstwa czy uczelni
jest proces zarzadzania strategicznego prze-
sigbiorstwa wieloproduktowego oraz jego od-
powiednika w sferze szkolnictwa wyzszego —
uniwersytetu. Okre$lenie portfela dzialalno-

Piotr Bielecki

§ci obejmuje trzy zasadnicze grupy zagad-
nien: uzasadnienie przyczyn dywersyfikacji,
okreslenie specjalizacji (focus) oraz okresle-
nie pozycji, ktéremu stuzy analiza portfelowa
poprzedzona okre§leniem grupy strategicz-
nej konkurentéw (strategicznego rynku) oraz
geograficznych granic rynku, na ktérym
uczelnia zamierza dziata¢ w przysztosci, zob.
[3, s. 185-194]2

Blizej zajmiemy si¢ okre§laniem portfela
uczelni oraz analiza portfelowa z racji jej fun-
damentalnego znaczenia w pracach nad stra-
tegia rozwoju podstawowej dzialalno$ci szkoty
wyzszej — podazy programoéws. Ten wycinek
ogolnej strategii uczelni badz tez wyodrebnio-
na strategia funkcjonalna okreSlany jest zaza-
wyczaj mianem strategii nauczania i studio-
wania badz strategii rozwoju programéw (aca-
demic strategy)* obejmujacej decyzje dotycza-
ce skali i struktury podazy programoéw.

Jak juz wspomniano, jednym z kluczowych
elementéw planowania strategicznego tak
przedsiebiorstw, jak i uczelni sg strategiczne
decyzje dotyczace wielkosci i struktury portfe-
la dziatalnosci, czyli swoistego “asortymentu
produktéw”. Decyzjom tym towarzyszy¢ moze
wybor miedzy strategia dywersyfikacji a stra-
tegia specjalizacji (focus).

Skuteczne planowanie strategiczne powinno
umozliwia¢ uczelniom okreslenie cech wyrdznia-
jacych uczelnie na rynku, w tym identyfikacje toz-

?Model studiow nad strategia przedsiebiorstw wieloproduktowych (MBC) zaproponowany przez wspomniang spotke
autorska, adaptowany na potrzeby strategii uniwersytetéw, obejmuje trzy podstawowe czlony: okredlenie portfela
produktéw, stworzenie rynku portfeli oraz zarzadzanie portfelem. Dla badann nad planowaniem strategicznym w
szkotach wyzszych zasadnicze znaczenie ma kwestia definiowania portfela produktéw — programéw studiéw.

3Wspornniana strategia operacyjna skupia zazwyczaj swoja uwage na: liczbie studentéw w przekroju pozioméw i
kierunkéw studiéw, marketingu i rekrutacji, zmianach w ofercie programowej uczelni (nowe programy studiow,
likwidacja programéw), szerszym dostepie do studiéw, sprawnosci ksztalcenia, ocenie wynikéw studiowania,

zapewnianiu i ocenie jako$ci.

* Jakkolwiek HEFCE - ciato finansujace - wymaga od angielskich szkol wyzszych opracowania wyodrebnionych strategii
nauczania i studiowania, badz tez strategii poszerzenia bazy rekrutacyjnej, wiele uczelni nie spetnia tych oczekiwan,
przygotowujac jedna strategie rozwoju programéw i dydaktyki, nazywana popularnie “planem akademickim”

(academic plan).
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samosci oferty programowej, [por. 2, s. 21-24]5.
Stad tez tak duze znaczenie przywiazuje sie¢ do
stadium analizy strategicznej, okreslanego mia-
nem pozycjonowania. Dzialania sktadajace sie na
strategie pozycjonowania uczelni na rynku obej-
muja ocene biezacej pozycji na rynku, wybor po-
zadanej pozycji, plan strategiczny, wdrozenie
strategii umozliwiajacej osiagniecie pozadanej
pozycji. Koncowym etapem pozycjonowania jest
wybor strategii, czy tez zachowan konkurencyj-
nych, a takze wybdr strategii rynku docelowego
oraz strategii marketingu-mix.

Ponadto, przy okre$laniu pozycji rynkowej nale-
7y pamietac takze o pozycjonowaniu uczelni na
tle innych szkdt w tej samej grupie strategiczne;j,
np. uczelni o wysokiej jakosci oraz majacych
uprawnienia do prowadzenia studiéw magister-
skich. Trudno bowiem poréwnywac uczelnie ze
wszystkimi na raz uczestnikami rynku, tak jak
nie mozna poréwnywac przystowionych “gru-
szek z jablkami”. NajczeSciej stosowanymi wy-
miarami strategii szkot wyzszych pozwalajacy-
mi na identyfikacje grup strategicznych jest ja-
kos¢ (wysoka — niska) oraz dywersyfikacja pio-
nowa (dydaktyka — badania) i horyzontalna
(specjalizacja — konglomerat).

Okredlenie strategicznej pozycji danej uczelni na
tle konkurentéw na wybranych rynkach ma
mniejsze znaczenie dla uczelni o wysokim stop-
niu dywersyfikacji programéw (analogia do
przedsiebiorstw zdywersyfikowanych czy konglo-
meratow) niz dla uczelni, ktore wybraly strategie
koncentraciji (specjalizacji). NajczeSciej przywoty-
wanym przykladem jest uniwersytet, ktérego
struktura organizacyjna (wielo$¢ wydziatow, ka-

tedr i programéw o zr6znicowanym profilu aka-
demickim) wykazuje strukturalne podobienstwo
do konglomeratu, czyli przedsiebiorstwa posia-
dajacego wyodrebnione strategiczne jednostki
biznesowe, takze o charakterze niepokrewnym
(SJB; ang. SBU - Strategic Business Units). SJB w li-
teraturze przedmiotu okre$lane sg niekiedy za-
miennie jak sektory dziatalnodci. Dla przykltadu,
w ofercie programowej wielu uniwersytetow
mozna znalez¢ zarzadzanie biznesem i medycy-
ne obok teologii i filologii sanskrytu.

Wzrost liczby kierunkéw i programow studiow
ma swoja geneze zardwno w rozwoju dyscyplin
naukowych, jak i dynamice probleméw spolecz-
nych i gospodarczych. Nie kontrolowanemu
przez zaden system szkolnictwa wyzszego — roz-
wojowi wiedzy, tj. jej produkcji, specjalizacji, frag-
mentacji i dystrybucji towarzyszy wzrastajaca
presja otoczenia spotecznego (m.in. popyt kadro-
wy) na rdznicowanie podazy programow studiow.

Przyczyny$ i korzysci plynace z dywersyfikacji
(m.in. oszczedno$ci zakresu” w odréznieniu od
dominujacych korzysci skali w przypadku strate-
gii specjalizacji i duzych uczelni) postrzegane sa
zazwyczaj jako wtasciwosci wspolne dla przedsie-
biorstw i szkét wyzszych. Zdaniem zespotu auto-
row belgijskich (D. Gilliot, B. Overlaet, PJ. Verdin)
uniwersytety stoja przed tymi samymi wyzwania-
mi co przedsiebiorstwa konglomeratowe o wyso-
kim stopniu dywersyfikacji, a mianowiciem zmia-
na strategii w kierunku wiekszej specjalizacji
portfela oferowanych produktéw [3, s. 183-184].
Strategia koncentracji bedaca alternatywa dla dy-
wersyfikacji niepokrewnej wymaga okreSlenia
tozsamosci uczelni poprzez selekcje dziedzin

5 Wedtug J. Dietla efekt wyrdznienia (odrebnosci) jako rezultat trafnego pozycjonowania uczelni na rynku na ogoét
rzadko stanowi przedmiot zainteresowania polskich szkdt wyzszych, budujacych swoje strategie rozwoju.

® Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego podaje najczesciej cztery podstawowe uzasadnienia dywersyfikacji:
zmniejszenie ryzyka niestabilnodci przychodéw; kreowanie wewnetrznych rynkéw kapitatu i pracy; wzrost wielkosci
produkcji, poprawa pozycji rynkowej i wzrost wartosci przedsiebiorstwa; wykorzystywanie efektu synergii.
Korzysci zakresu pojawiaja sie, kiedy produkcja produktu A w polaczeniu z produktem B jest tafisza niz produkcja
obydwu produktéw oddzielnie. Innymi stowy, komplementarnos¢ produkcji wielu dobr skutkuje mniejszymi kosztami

jednostkowymi.
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dziatalnosci, czyli wyznaczenia granic obszaru
konkurencji, identyfikacji mozliwosci synergii
oraz zarzadzania synergia w warunkach wystepo-
wania pokrewnych produktéw, i wreszcie klarow-
nego okreSlenia pozycji rynkowej. W praktyce
zwrot ku strategii koncentracji w szkotach wyz-
szych jest rzadko spotykany (focused university).
Réwniez do rzadkich przypadkoéw nalezy zaliczyc¢
“dezinwestycje”, czyli konsolidacje i likwidacje ka-
tedr, kierunkéw i programéw, mimo Ze przesta-
rzale programy akademickie sa pieta achillesowa
wielu szkot wyzszych.

Zwrot strategii uczelni w kierunku koncentracji
dziatalno$ci, czyli zakreSlenia granic ekspansji,
ma swoje zrodto w zmiennosci i nieprzewidy-
walno$ci otoczenia, zaréwno dalszego jak i kon-
kurencyjnego. Jak dotad, nie rozwigzanym pro-
blemem sa skutki wynikajace z dezinwestycji,
bowiem w szkolnictwie wyzszym w odréznieniu
od biznesu brak jest rynku umozliwijacego
sprzedaz lub kupno poszczeg6lnych dziedzin
dziatalno$ci, branz i produktéw, kiedy transak-
cje wspomagane sa przez banki inwestycyjne.
Wspomniani wczesniej belgijscy ekonomisci z
Departamentu Ekonomii Stosowanej KUL wy-
suwaja interesujaca propozycj¢ stworzenia
“rynku inwestycyjnego” jednostek uczelni, a w
panstwie upatruja animatora tego rynku. Rola
panstwa, w mysl tej propozycji, polegataby na
kupnie katedr lub programéw studiéw; forma
zaptaty bytaby subwencja panstwowa dla uczel-
ni pozbywajacej si¢ okreSlonych jednostek — w
jezyku analizy strategicznej — strategicznych
jednostek biznesowych (postrzeganych w kate-
goriach wlasnosci intelektualnej) (3, s. 123].

Po identyfikacji strategicznych i geograficznych
rynkow oraz wyborze strategii dywersyfikacji
lub koncentracji uczelnie przystepuja do wybo-
ru kryteriéw pozycjonowania, postugujac sie w
tym celu metoda analizy portfelowe;.

Piotr Bielecki

Zgodnie z zaleceniami poradnika HEFCE z za-
kresu planowania strategicznego w szkotach
wyzszych, odwolujacego sie do praktyki zarza-
dzania w tym sektorze, przy ocenie programow
akademickich nalezy postugiwac sie metoda
analizy portfela dziatalnodci. Portfel przedsie-
biorstwa definiowany jest najczesciej jako zestaw
sektoréw dziatalnodci i produktéw. Najog6lniej
rzecz biorac celami analizy portfelowej sa:

e analiza biezacego portfela dziatalnosci/pro-
duktéw oraz podjecie decyzji o wielkoSci in-
westycji dla kazdej strategicznej jednostki bi-
znsowej (SJB)%

@ budowa strategii rozwoju poprzez uzupetnie-
nie portfela o nowe produkty/dziatalnosc¢;

e budowa strategii rozwoju poprzez podjecie
decyzji o wycofaniu sig z okreslonych produk-
téw/dziatalnoSci.

Najpowszechniej stosowana metoda analizy

portfelowej jest macierz BCG - Boston Consul-

ting Group oraz macierz McKinseya/General

Electric. Ten ostatni model stanowi poZniejsza i

bardziej zaawansowana forme macierzy BCG.

Model analizy zaproponowany przez McKin-

seya/GE umozliwia wieksza zlozonos$¢ analizy

nie tylko z uwagi na forme sze§ciopolowej macie-
rzy (skala oceny parametréw macierzy: wysoka,

Srednia, niska), ale przede wszystkim odmienne

parametry macierzy. Sa nimi:

e atrakcyjno$¢ rynku/sektora (zastgpujaca dy-
namike rynku stosowang w macierzy BCG ja-
ko czastkowy wymiar atrakcyjnosci);

® pozycja konkurencyjna (zastepujaca udziat w
rynku, stosowany w macierzy BCG jako szcze-

gotowy wymiar pozycji rynkowej).

Obydwa parametry macierzy McKinseya/GE sa
wielko$ciami zagregowanymi, ktére ksztaltowane
sa przez szereg czynnikéw (r6zne Zrodta wymie-
niaja okolo dziesieciu) w przypadku kazdego para-
metru. Niewatpliwie wielo$¢ tych uwarunkowan

8 Kazda ze strategicznych jednostek biznesowych, wspoitworzacych przesigbiorstwo, moze wyznaczac i realizowaé
wlasna strategie. Uwaga ta dotyczy takze poszczegolnych programéw studidéw w szkole wyzsze;j.
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oraz trudno$¢ pomiaru i analizy przez uczelnie ty-
powych czynnikéw okreslajacych tak atrakcyjnosé
rynku (sektora), jak i pozycje konkurencyjna spra-
wiaja, Ze nalezy z duza rezerwa traktowac propozy-
cje adaptacji modelu McKinseya na potrzeby pla-
nowania strategicznego w szkotach wyzszych.
Trzeba rowniez wiedzieé, iz autorzy omawianego
brytyjskiego poradnika planowania strategicznego
nie polecaja uczelniom stosowania macierzy
McKinseya jako wzorcowego modelu analizy port-
felowej. Nie bez znaczenia jest takze fakt, iz ma-
cierz McKinseya nie uwzglednia wzajemnych od-
dzialywan miedzy strategicznymi jednostkami
biznesu (w naszej analizie — programami czy kie-
runkami studiow).

W modelu analizy portfelowej proponowanym
przez Kotlera i Fox strategiczne decyzje odno$nie
do losu programéw biorg pod uwage trzy kryteria:
stopien koncentracji na misji uczelni, jako$¢ pro-
gramu oraz zdolno$¢ przetrwania na rynku (patrz
rysunek 1).

Jesli chodzi o Europe, interesujacym przykla-
dem analizy portfelowej uwzgledniajacej kryte-
ria w postaci zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikéw pozycji konkurencyjnej departa-
mentoéw (programéw) jest model akademickiej
analizy portfelowej przyjety w Uniwersytecie
Strathclyde (rysunek 2).

Dla okreSlenia atrakcyjnoSci sektora (np. sek-
tora uczelni ekonomicznych czy uczelni pro-
wadzacych kierunki ekonomiczne) istotne
znaczenie ma analiza intensywno$ci rywaliza-
cji. Wieksza atrakcyjnos¢ sektora idzie w parze
z mniejszym nasileniem konkurencji. I tak w
przypadku duzej liczby matych lub réwnych
pod wzgledem wielko§ci konkurentéw (przy-
padek uczelni i wydziatéw ekonomicznych,
gléwnie prywatnych), rywalizacja jest inten-
sywniejsza w poréwnaniu z sytuacja, kiedy
sektor ma jednego wyraznego lidera.

Analiza portfelowa programéw studiow wedtug Ph. Kotlera i K. Foxa

C Stopien koncentracji na misji uczelni )
Wysoki Sredni Niski
. Ekonomia gospodarstwa
a
) Psychc:.\logla 2 domowego (ZP-W)
Wysoka Decyzje:

- Zwiekszenie skali
- Podniesienie jakosci

Decyzje:
- Zwigkszenie skali
- Podniesienie jakosci

Geografia (zP-$)
Decyzje:

- Utrzymanie skali

- Utrzymanie jakosci

3
S
~ ) .
=] Srednia
Filozofia (ZP-N)
Decyzje:
Niska - Zmniejszenie skali

- Podniesienie jakosci

Filologia klasyczna (ZP-N)
Decyzje:
- Zmniejszenie skali

lub likwidacja

2. Zdolnos¢ przetrwania na rynku (ZP) - wysoka (W); srednia (S); niska (N)

Zrodto: P Kotler, KA.E Fox: Strategic Marketing for Educational Institutions. Prentice-Hall, INC, Englewood Cliffs,(1985), s. 134.
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Analiza portfelowa programéw ksztatcenia stosowana na potrzeby planowania strategicznego w Uni-

wersytecie Strathclyde (Szkocja)

Ocena czynnikow Ocena czynnikéw zewnetrznych
wewnetrznych
Ponizej przecietnej Przecietna Wysoka
Staba dezinwestycja stopniowa likwidacja zdwojenie wysitkow
(zamknigcie programu) lub zamkniecie programu
Przecigtna stopniowa likwidacja “postepuj ostroznie” “pracuj cigzej"
Mocna generowanie funduszéw | wazrost lider

Zrédto: R. Ball: Strategic Management in British Universities - Then and Now. Referat przedstawiony na 23 Forum EAIR.
Uniwersytet Porto, Porto, Portugalia, 9-12 wrze$nia 2001, s. 6.

W analizie portfela akademickego Uniwersyte-
tu Strathclyde wykorzystano nastepujace czyn-
niki, ktore podlegaja ocenie jako kryteria.

Czynniki wewnetrzne:

1. Wskaznik nauczycieli akademickich przy-
padajacych na 1 studenta (niewazony).

2. Roczne koszty jednostkowe ksztalcenia.

3. Liczba kandydatéw w poprzednim roku aka-
demickim.

4. Odsetek absolwentoéw ostatniego rocznika
znajdujacych prace do marca nastgpnego
roku.

5. Przychody z tytutu badan w przeliczniu na
jednego nauczyciela akademickiego.

6. Liczba publikacji przypadajaca na jednego
nauczyciela akademickiego.

7. Liczba studentow studiéw doktoranckich/stu-
diéw II stopnia o profilu badawczym.

8.Wyniki matury kandydatéow na studia I
stopnia.

Czynniki zewnetrzne:

1. Stanowiska nauczycieli akademickich finan-
sowane dzieki wyspecjalizowanym ogolno-
krajowym programowm rzadowym (np. bio-
technologia, techniki informacyjne).

2.Przecietny koszt ksztalcenia studenta w
Szkocji na tle innych krajow.

3. Mozliwos¢ studiowania analogicznego kierun-
ku studiéw w innych szkockich uczelniach.

Ponadto, intensywno§c¢ rywalizacji uzalezniona
jest od stopnia zréznicowania produktu. Sto-
sunkowo mata autonomia programowa i duza
ingerencja pafstwa w podaz programéw stu-
diéw (mniejsze mozliwosci réznicowannia pro-
duktu i uzyskania efektu wyrdznienia) oznacza-
ja mniejsze natezenie rywalizacji.

HEFCE proponuje macierz analizy portfelo-
wej, ktéra pozostawia uczelniom duza swobo-
de w doborze miernikéw sukcesu akademic-
kiego i sukcesu finansowego uczelni (rysunek
3). Owe dwa parametry zastepuja standardo-
we parametry analizy portfela produktu.
Uczelnie korzystajace z macierzy HEFCE mo-
g3 dowolnie wybierac¢ kryteria oceny dotych-
czasowych programéw studiow. Wedtug HEF-
CE przykladowymi kryteriami oceny progra-
moéw moze by¢ adaptacyjno$¢ absolwentow
na rynku pracy, wielko$§¢ rekrutacji, wyniki
oceny jakosci, stopiefi synergii jaka zapewnia
polaczenie strategii dydaktyki ze strategia ba-
dan, oplacalno$¢ programu (relacja przycho-
dy-koszty). Liste t¢ mozna uzupelni¢ o inne
kryteria, stosowane np. w uczelniach amery-
kanskich, takie jak “warto$¢ ustugowa” progra-
mu dla innych programéw uczelni, dostep-
noé¢ programu w innych uczelniach, korelacja
programu z lokalizacja/wizerunkiem uczelni,
dotychczasowy status i potencjal rozwojowy
programu.
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Analiza portfelowa programoéw
studiéw wedtug HEFCE

Sukces
Akademicki
A

Programy Beta | Programy Alfa

Programy
Programy Delta| Gamma

[
»

Niepowodzenie Sukces
Finansowy

Zrédto: Strategic Planning In Higher Education. A Guide for
Headss of Institutions, Senior Managers and Members
of Governing Bodies, HEFCE, June 2006, s. 16.

Macierz HEFCE pozwala na wyodrebnienie czte-

rech kategorii programéw, przy czym pozadanym

kierunkiem restrukturyzacji portfela programow
jest kategoria programéw Alfa:

o Alfa: programy przynoszace sukces akademicki i
finansowy (ta grupa programow pozostaje oczy-
wiScie nadal w przysztodci rdzeniem portfela
strategicznego uczelni);

e Beta: programy odnoszace sukces akademicki,
ktéremu towarzyszy niepowodzenie finansowe
(wynikajace z niskiej rekrutacji lub wysokich
kosztéw). W dhugim okresie nalezy pogodzi¢ sie z
obciazeniem finansowym, jakie przynosza dla
uczelni, pod warunkiem Ze programy te sprzyja-
ja synergii, badz tez sg atutem marketingowym
jako element tradycyjnego wizerunku uczelni
(wizerunku portfela edukacyjnego);

e Gamma: programy przynoszace sukces finanso-
wy przy jednoczesnym braku osiagnie¢ akade-
mickich. Konieczne jest rozpoznanie przyczyn
zlych wynikéw dydaktyki; jedna z nich moze by¢
niedostateczne finansowanie. Uczelnie, w prze-
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ciwienistwie do przedsiebiorstw, powinnny od-
rzucic strategie akceptacji programéw o niskiej
jakosci kosztem wysokiego poziomu rekrutacji
czy rentownosci tych programéw.

eDelta: programy, ktorych realizacja prowadzi
do fiaska finansowego i braku sukcesu akade-
mickiego. Konieczna jest analiza przyczyn bra-
ku sukcesu oraz likwidacja tych programoéw.
Uzytkowane dotychczas zasoby postuza do in-
westycji w nowe programy studiéw.

Alternatywnym lub komplementarnym — wobec
analizy portfelowej — instrumentem analizy strate-
gicznej w odniesieniu do oferty programowej, jest
stosowanie zestawu kryteriow oceny istniejacych
lub projektowanych programoéw studiéw. W tabe-
lach (rys. 1, 2 i 3) przedstawiono przykltady wielce
zrdznicowanych kryteriow wykorzystywanych
przy ocenie nowo projektowanych programow.
Kryteria te w wielu przypadkach sa pomocne przy
ocenie dotychczas funkcjonujacych programow
akademickich. Cyklicznie realizowany przeglad
programdw ksztalcenia, bedacy instrumentem
planowania strategii, powinien stanowi¢ takze
niezbedny element wewnetrznego systemu za-
pewniania jako$ci studiéw kazdej uczelni dbajacej
0 swoj wizerunek i prestiz.

Przykladowe zestawy kryteriow oceny i wyboru
priorytetowych programéw, stosowane na potrze-
by planowania strategicznego w uczelnich amery-
kanskich (Uniwersytety Nebraska, Berkeley, Iowa)
wskazuja na zréznicowany chrakter kryteriow, nie
zawezony jedynie do jakosci i wynikéw nauczania
czy poziomu popytu edukacyjnego (patrz rys. 1, 2
i3). Zroéznicowane podejscia do doboru kryteriow
na potrzeby analizy portfelowej wskazuja na swo-
bode manewru oraz wage inwencji uczelni, po-
szukujacych najbardziej wiarygodnych i obiek-
tywnych kryteriow oceny sukcesu programu na-
uczania, mierzonego (najczesciej) w kategoriach
akademickich i rynkowych (finansowych), ale tak-
ze w kategoriach stuzby spoleczne;j.

Niektore uczelnie decuduja sie na dodatkowe war-
toSciowanie kryteriow, (np.Uniwersytet lowa). Re-

strukturyzacja portfela programéw wymaga m.in.
klarownej identyfikacji rynkéw docelowych,
uwzgledniajacej szereg kryteriow, takich jak: kie-
runek i poziom wyksztatcenia potencjalnych kan-
dydatéw, zasieg geograficzny, cechy spoteczno-
-demograficzne (wiek, faza zycia), wyznaczniki
stylu Zycia, status spoteczno-ekonomiczny, hobby
i zainteresowania, oczekiwane korzySci (aspiracje
dotyczace kariery zwodowej, tatwos¢ studiowania,
potrzeba bezpieczenstwa, osobista satysfakcja),
[zob. 7]. W ocenie dotychczasowej pozycji uczelni
na rynku w stosunku do jej konkurentéw uzytecz-
nym instrumentem sa réwniez badania socjolo-
giczne wérod studentéw i kandydatéw oceniaja-
cych szkoly wyzsze pod wzgledem prestizu akad-
mickiego, warunkow zycia studenckiego w kam-
pusie oraz atmosfery studiowania [4, s. 146].

Mowiac o ksztaltowaniu portfela produktéw nie
moze poming¢ kwestii wewnetrznej konkurencji
miedzy programami macierzystej uczelni. Nalezy
w miare mozliwosci wystrzegac sie takich sytuaciji,
bowiem nowy program zamiast generowa¢ nowy
popyt edukacyjny moze obnizy¢ zaintersowanie
dotychczasowymi programami.

Wedtug Kotlera i Fox, analizie portfelowej powin-
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no towarzyszy¢ okreSlenie mozliwoSci rozwoju.
W tym celu wskazujg na uzyteczne narzedzie w
postaci macierzy mozliwodci rozwojowych ryn-
kéw i programéw studiow (rysunek 4). Ten etap
prac planistycznych w poradniku HEFCE nosi
nazwe “generowanie pomystow”. Kazde z dzie-
wieciu pdl macierzy Kotlera/Fox stanowi swoiste
wyzwanie dla mySlenia strategicznego liderow
szkoly wyzszej, ktorzy powinni rozwazy¢ mozli-
wodci rozwoju, bardziej lub mniej realistyczne
dla danej szkoty wyzszej.

Podobnie jak biezacy portfel produktéw (pro-
gram6w), wyselekcjonowane opcje rozwoju
uczelni powinny podlega¢ ocenie wedlug wy-
branych przez nia kryteriéw, np. takich jak:
zbieznos$¢ programu z misjq uczelni, zdolno$¢
przetrwania na rynku, koszty i inne kryteria sto-
sowane przy ocenie programoéw akademickich.

Zdaniem Ph. Kotlera i K.FA. Fox, analiza uczelni
lub programéw konkurujacych ze sobg pozwala
na wyodrebnienie czterech modeli zachowan
konkurencyjnych: lidera, pretendenta, na$la-
dowcy i specjalisty ma rynku (poszukujacego
niszy rynkowej) [4, s. 144-145].

Kryteria oceny i wyboru (priorytetowych) programéw studiow stosowane na potrzeby
decyzji strategicznych szkoty wyzszej (przyktad Uniwersytetu Nebraska, USA)

. Stopien koncentracji na roli, misji oraz strategicznym planie uczelni

. Celowos¢ prowadzenia programu oraz zewnetrzny i wewnatrzuczelniany popyt na program

. Jakos¢ oraz wyniki nauczania i studiowania

. Jako$¢ oraz wyniki badan i tworczosci naukowej

. Zasoby ludzkie, finansowe i rzeczowe bedace w posiadaniu programu

. Korzysci ptynace z oddziatywania programu na uczelnig, kraj oraz spoteczenstwo jako catos¢

. Kooperacja i partnerstwo z innymi programami studiéw

. Inne, unikatowe wymiary programu studiéw

1
2
3
4
5. Jakos¢ oraz wyniki stuzby spotecznej programu (wobec samej uczelni i spoteczenstwa)
6
7
8
9

Zrédto: D.J. Burns: Milestones and Measures in Strategic Planning. Referat przedstawiony na konferencji AAAS (Amery-
kanskiego Stowarzyszenia na rzecz Rozwoju Nauki): “Executive Workshop on Academic Strategic Planning as a
Tool for Enhancing Research Competitiveness and Graduate Education”, San Francisco, CA, February 2001, slaj-
dy: 16-24 (zasoby internetowe AAAS: http://www.aaas.org).
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Kryteria oceny i rozwoju programéw studidw, stosowane na potrzeby decyzji strategicznych szkoty wyz-
szej (przyktad Uniwersytetu Rutgers — The State University of New Jersey, USA)

1. Doskonatos¢ (nadzwyczajna jako$¢) studiow

2. Stopien koncentracji na misji uczelni

3. Réznorodnos¢ tresci programowych adekwatna do réznorodnosci studentow

4. Reagowanie na pojawiajace sie nowe potrzeby

Zrédto: University Strategic Plan. A New Vision for Excellence. Rutgers. The State University of New Jersey, September

1995 [Academic Growth Areas, s. 1-2].

Kryteria oceny dotychczasowych i nowych programéw studidw, stosowane na potrzeby strategicznego
planu rozwoju dydaktyki (przyktad Uniwersytetu UC Berkeley, USA)

Doskonato$¢ (nadzwyczajna jakos¢) studiow

Potencjat doskonatosci (potential for excellence)

Badawcza orientacja programu (poszerzanie wiedzy)

Roznorodnos¢ sktadu studentéw i kadry nauczajacej

Szeroki zakres ksztatcenia ogélnego

Adekwatnos¢ w stosunku do probleméw spotecznych

Odrebnos¢ tresci programowych w perspektywie regionu (Kalifornia)

Oryginalnos¢ tresci programowych eliminujaca konkurencje wewnatrzuczelniana

Istnienie trzonu kadry nauczajacej

Zrédto: UC Berkeley Strategic Academic Plan. Strategic Planning Committee, June 2002, s. 9.

Proces okreslania pozycji uczelni oraz formuto-
wania jednej z funkcjonalnych strategii — strate-
gii marketingowej obejmuje wazny etap wyboru
(segmentu/segmentéw) rynku docelowego. W
tym celu przydatny jest schemat segmentacji
rynku i programéw studiow. Wspomniang seg-
mentacj¢ programow mozna rozszerzyC na seg-
mentacja kierunkéow w sektorze studiéw ekono-
miczno-menedzerskich, np. na poziomie USM
(realia polskie). Lansowana przez Kotlera i Fox
macierz szans rozwojowych dla rynkéw i pro-
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duktow uczelni oparta jest na powszechnie zna-
nym modelu strategii rozwoju I. Ansoffa.

Kryteria segmentacji w przypadku rynku obej-
muja réznorodne cechy uzytkownikéw (np.
studenci w wieku typowym dla studiéw dzien-
nych, stuchacze dorosli, praktycy z do§wiad-
czeniem zawodowym). Z kolei kryteriami seg-
mentacji produktu — programu studiéw jest
struktura specjalizacyjna danego programu
(kierunki, specjalnosci, specjalizacje itd).

Macierz mozliwosci rozwoju programéw/rynkow

RYNKI

<

N

P

Y

P

Nowe

Geograficzne

J

Dotychczasowe

\_

)

\

A
< PRODUKTY >

Ve N
[ Dotychczasowe |

/\ Zmodyfikowane \

e
Nowe

1. Penetracja rynku

4. Modyfikacja
produktu

¢ polepszenie bazy
dydaktycznej

¢ wyzsza jakos$¢
ksztatcenia
i praktyk

7. Innowacje
programowe
* nowe
przedmioty
¢ nowe katedry
* nowe programy

2. Ekspansja
geograficzna

¢ nowe obszary

5. Modyfikacje dla
rynkow
rozproszonych

8. Innowacje
geograficzne

[m.in. Internet]

miasta ¢ programy dla
* nowe miasta pracownikéw
¢ zagranica baz i firm
amerykanskich
za granica
3. Nowe rynki 6. Modyfikacje dla 9. Innowacje totalne

A. Osoby prywatne
¢ 0soby starsze
¢ osoby zajmujace
sie domem
* mniejszosci
etniczne
B. Rynki
instytucjonalne
* biznes
* panstwo

nowych rynkéw
A. Osoby prywatne
¢ osoby starsze
¢ osoby zajmujace
sie domem
® pracujacy na
petnym etacie
B. Rynki
instytucjonalne
* biznes
* panstwo

* nowe
przedmioty

e nowe katedry

e nowe szkoty dla
nowych rynkéw

Zrodto: Ph. Kotler, K.EA. Fox: Strategic Marketing..., op.cit., s.138.

Piotr Bielecki

Za Kotlerem i Fox, mozna przyjaé, iz uczelnie

analizowa¢ beda jeden z pieciu podstawo-

wych schematéw segmentacji rynkéw/pro-

duktéw szkoly wyzszej:

® koncentracja na jednym segmencie rynku i
segmencie programu;

@ specjalizacja dotyczaca jednego segmentu pro-
gramu oferowanego na wszystkich rynkach;

e specjalizacja dotyczaca jednego segmentu
rynku (obejmujacego ogot programow);

e selektywna specjalizacja obejmujaca kilka
nie powigzanych ze soba segmentéw rynku i

programu;

e pelna oferta pokrywajaca ogét segmentow
rynku i calo§¢ segmentéw programu.
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W rozwoju nowych produktéw/rynkéw pomocne

moze okazac si¢ partnerstwo strategiczne, przy

czym niekoniecznie musi ono przybiera¢ posta¢

sformalizowanego, opartego na kontrakcie alian-

su strategicznego. Rdwnie cenna moze okazacé sie

niesformalizowana wspolipraca ukierunkowana

na maksymalizacje szans rozwoju i minimalizacje

zagrozen dla szkoly wyzszej, stowem wykorzysty-

wanie pojawiajacych sie “mozliwosci bizneso-

wych” przez uczelnie. Potencjalne korzysci ptyna-

ce z partnerstwa moga obejmowac: [zob. 1, s. 2]:

o redukcje luk w wiedzy;

o redukcje luki innowacyjnej;

® wzbogacenie wartosci, z jakimi identyfikuje
si¢ organizacja,

® poprawe pozycji rynkowe;j,

® rozw6j nowych produktow/rynkow,

@ stworzenie wiekszej stabilno$ci rozwoju,

e zmniejszenie barier dostepu do klientéw,

e maksymalizacje efektywnosci wykorzystania
zasobow,

e redukgcje kolizji z partnerem.

Nastepna faza procesu planowania strategiczne-
go zwiazana jest z dokumentowaniem planu. Za-
lecenia HEFCE wskazuja na typowe dokumenty
planistyczne, stanowiace zapis wynikow procesu
planowania strategicznego: deklaracja misji, de-
Klaracja wizji, plan strategiczny, strategie pomoc-
nicze (funkcjonalne), plan finansowy i plan roz-
woju zasobow oraz deklaracje plandw operacyj-
nych i plan dziatan operacyjnych. Wedtug infor-
macji HEFCE wiekszo$¢ uczelni angielskich w
§lad za przedsiebiorstwami opracowuje plany
strategiczne o piecioletnim horyzoncie czaso-
wym. Trzeba jednak wiedzie¢, ze HEFCE jako cia-
to finansujace wymaga od uczelni przedstawiania
planow strategicznych o cyklu trzyletnim.

Wsrdd cech wyrézniajacych zakres przedmio-
towy planowania strategicznego w szkotach
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wyzszych, na tle planowania w innych organi-
zacjach, na uwage zasluguje wysoka ranga
przypisywana jako$ci studiow.

Inng szczegblowa kwestia zwiazang z faza do-
kumentowania planu, ktéra powinna znalez¢
sie w centrum uwagi szkot wyzszych, sa poten-
cjalne stabosci strategii pomocniczych (tablica
4). Zalecenia HEFCE nie precyzuja kryteriow
wyboru obszaru problemowego strategii funk-
cjonalnych, czy tez hierarchii ich wazno$ci. Wy-
bor strategii pomocniczych pozostaje w gestii
poszczegodlnych uczelni.

Waznym rezultatem prac planistycznych w fa-
zie dokumentowania planu jest m.in. doku-
ment corocznej deklaracji dzialan operacyj-
nych (plan operacyjny), ktéra obejmuje:

e okreSlenie zadan i celéw, zar6wno o charak-
terze iloSciowym jak i jakoSciowym;

e harmonogram realizacji okre$lonych dziatan;

® wskazanie oso6b odpowiedzialnych za reali-
zacje poszczegblnych zadan;

@ jasno okre$lone sposoby monitorowania.

Ostatnig faza procesu planowania strategicz-
nego jest wdrazanie planu i monitorowanie
wprowadzanych zmian. Ta faza prac, czesto
przesadzajaca o skali pozytkéw plynacych z
planowania, wymaga od os6b odpowiedzial-
nych za wdrazanie planu wiedzy i umiejet-
nosci z zakresu zarzadzania zmiana, zarza-
dzania projektami oraz zarzadzania ryzy-
kiem. Monitorowanie postepéw wdrazania
(realizacja celow strategicznych) jest proce-
sem przebiegajacym na wielu poziomach za-
rzadzania uczelnia oraz uwzgledniajacym
szeroki wachlarz zagadnien dotyczacych po-
szczegllnych dziedzin dzialalnosci uczelni
(patrz tabela 5).

Piotr Bielecki

Potendjalne stabosci strategii pomocniczych (funkcjonalnych)

Stabosci strategii pomocniczych

Zagrozenia

Strategia opracowana w izolacji

Strategia nie odzwieciedla i nie okreéla prawidtowo priorytetowych
potrzeb danej uczelni

Strategia opracowana przez
pojedyncza osobe (zwykle
menedzera jednostki liniowej)
wzglednie matg grupe,

bez udziatu menedzera
wysokiego szczebla jako
sponsora strategii

Strategia jest odzwierciedleniem wyobrazen jednostki/grupy o strategii
dziatania w idealnym $wiecie. Pozbawiona “top menedzera” jako jej
sponsora nie jest nalezycie traktowana przez kadre wyzszego szczebla

Strategia przygotowana
bez konsultacji

W przypadku akceptadji strategii oraz zezwolenia na wykorzystanie
zasobow przez innych, osoby te beda chcialy uczestniczy¢ w jej rozwoju

Strategia nieuwzgledniajaca
zasobow

Brak zasobow koniecznych dla wdrazania strategii, ostabiajacy jej
realizacje

Strategia pomocnicza
przygotowana w oderwaniu od
innej strategii pomocniczej

Trudnos$¢ oceny i okreslenia priorytetowej strategii w aspekcie dostepnosci
do rozporzadzalnych zasobdw; brak zgodnosci miedzy strategiami

Brak operacjonalizacji zatozen
strategii

Zadania niezbedne dla realizacji strategii nie sa rozpoznane, rozpisane
w czasie i zasilone przez zasoby

Strategia “ukazujaca sie” badz
podlegajaca pasywnej akceptacji;
brak procedur aprobaty strategii

Interesariusze sq zle poinformowani o strategii uczelni. Implementacja
przebiegajaca w izolacji, dokonywana jest przez osoby/ciata
odpowiedzialne za dang dziedzine dziatalnosci

Zrédto: Planning in Higher Education. A Guide for Heads of Institutions, Senior Managers and Members of Governing
Bodies, HEFCE, June 2000, s. 25
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Monitorowanie jako faza procesu planowania strategicznego

Poziom Charakter dziatan Osoba lub zespot Ramy
monitorowania monitorujacych czasowe
0Ogolny przeglad - zabieganie o narastajaca - Rada zarzadzajaca (ewentualnie | Co najmniej
i nadzor Swiadomos¢ postepow odnosnie do za posrednictwem co rok

harmonogramu prac wdrozeniowych,| komisji ds. planowania)

ich ogolnej doniostosci lub - Rektor

konsekwencji finansowych - Zespot kierownikéw

- Uzyskanie pewnosci, ze zatozone wyzszego szczebla (KWS) lub
cele i zadania sg na grupa wspomagajaca
biezaco realizowane - wewnetrzne grupy odpowie-

dzialne za catos¢ lub specjalis-
tyczng czes¢ planu
- Sponsor [wewnetrzny] projektu

Zarzadzanie Zapewnienie realizacji zadan zgodnie | - Rektor Z reguty co
(uwzgledniajace z planem - Kierownicy wyzszego miesigc
szczegbétowe szczebla
projekty) - Zespot KWS lub grupa

wspomagajaca

- Inne grupy wewnetrzne

- Kierownicy liniowi

- Specjalista ds. planowania
- Sponsor projektu

Finanse Szczegdtowa ocena planu - Centralna kadra finansowa Co miesigc
lub budzetu projektu przez centrum | - Specjalista ds. planowania
(zazwyczaj wspierany
przez dziat finansow)

Gospodarowanie | Szczegétowa ocena planu - Dysponent budzetu lub Co miesiagc
budzetem lub budzetu projektu przez inny odpowiedzialny

kierownika liniowego specjalista

- Menedzer projektu

Zasoby uczelni - Ocena wykorzystania zasobow - Kierownicy liniowi Co kwartat

- Rekrutacja - Zespot KWS
Jakos¢ studiow Szczegétowa lub ogdlna ocena - Senat/rada naukowa Co najmniej
wyzszych rozwigzan systemu zapewniania jakosci | - Rady jednostek akademickich | co rok

Zrodto: Strategic Planning in Higher Education. A Guide for Heads of Institutions, Senior Managers and Members of
Governing Bodies. HEFCE, June 2000, s. 30-31.

H Podsumowanie

resja realiow ekonomicznych na rozbudowa-  czynnik w postaci ograniczen budzetowych po-
nym rynku uczelni pafistwowych i prywatnych,  wodujacych spadek jednostkowej dotacji pan-
a w uczelniach panstwowych takze dodatkowy  stwa sprawiaja, Ze racjonalnie postepujaca uczel-
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nia koncentruje swoje zasoby finansowe i rzeczo-
we na programach, ktore stuza realizacji jej misji,
buduja jej przewage konkurencyjng oraz zaspo-
kajaja potrzeby identyfikowalnych grup docelo-
wych klientéw (rynkéw). Jednoczednie z portfeli
kierunkéw i programéw studiow wielu uczelni
moga zosta¢ wyeliminowane programy nie przy-
noszace sukcesow: akademickiego i finansowego,
ale istotne z punktu widzenia dalekosi¢znych in-
teresow panstwa. Mozna zatem powiedzie¢ na
zakonczenie, iz rynek edukacyjny (a wtasciwie za-
wodno$¢ rynku) moze prowadzi¢ do niezamie-
rzonych efektow, sktaniajac jesli nie ogot to wiek-
sz0$¢ uczelni do przyjecia podobnej strategii,
kosztem pozadanej przez polityke edukacyjna
panstwa réznorodnosci podazy studiow wyz-
szych, w ktérej nie dominujg preferowane przez
studentow (rynek) kierunki studiéw o profilu pro-
fesjonalnym. Istotna jest zatem swoista réwno-
waga sil miedzy nimi a programami zorientowa-
nymi na teoretyczno-poznawcze aspekty wiedzy
akademickiej, badZ programami o profilu inter-
dyscyplinarnym, akcentujacymi akademicko$¢
treSci ksztalcenia. Takze w przypadku programéw
profesjonalnych cele ksztalcenia nie moga spro-
wadzac sie¢ jedynie do ksztaltowania standardo-
wych kompetencji zawodowych absolwentéw
oczekiwanych przez praktyke.

Wzrastajaca rola rynku w szkolnictwie wyzszym
nie moze zatem oznacza¢ zgody na omnipotencje
sit rynkowych w sferze kreowania portfela ofero-
wanych kierunkéw i programéw ksztalcenia. Spo-
leczne znaczenie strategicznych dla panstwa dzie-
dzin wiedzy, w ktérych nie mozna stosowac zasad
konkurencyjnodci, usprawiedliwia regulacje pan-
stwa w postaci protekcji (dodatkowe subwencje
celowe dla uczelni, obnizka czesnego, bony edu-
kacyjne, odpisy podatkowe). Przeglad strategii wy-
branych uczelni zachodnich wskazuje, ze plany
strategiczne niektorych szk6t ustosunkowuja sie
explicite do problemu odpowiedzialnoéci spolecz-
nej szkoly wyzszej, uwzgledniajac w analizie re-
strukturyzacji portfela programéw takie kryteria,
jak rola programu w zaspokajaniu przysztych po-
trzeb kadrowych w skali og6lnokrajowej czy re-
agowanie uczelni na potrzeby spoteczne.

Piotr Bielecki

Dylemat, przed ktérym stoi polityka edukacyjna
panstwa polega na znalezieniu rozwigzania, w
jaki sposdb zachowac kierunki o podstawowym
znaczeniu dla gospodarki kraju i spoleczefistwa,
ktore czestokroc sg kierunkami drogimi i przy-
ciagajacymi niewielu studentéw, jednocze$nie
nie nakazujac uczelniom czego uczy¢ i studen-
tom co maja studiowac.

“Klasycznym” przyktadem nieuwzgledniania
interesow o charakterze dtugookresowym oraz
spotecznych celow szkolnictwa wyzszego jest
podany w macierzy Kotlera i Fox przykiad filolo-
gii klasycznej — programu zagrozonego likwida-
cja z racji niskiej zdolno$ci przetrwania na ryn-
ku (czytaj braku sukcesu finansowego). Niewiel-
ka atrakcyjno$¢ tego sektora dla uczelni —
uczestnikow rynku, wystepujacych w roli pro-
ducentéw (inwestoréw) — stanowi uzasadnienie
dla interwencji panstwa — swoistej “zewnetrz-
nej” sity konkurencji (nieograniczajacej si¢ je-
dynie do regulacji wejScia na rynek), pominietej
w analizie pieciu sit konkurencji PA. Portera
dziatajacych w Swiecie biznesu. Nalezy podkre-
§li¢, Zze przy ocenie perspektyw rozwojowych
(zywotnosci) uczelni jako calo$ci nie mozna
stosowac jedynie kryterium efektywnosci pro-
dukcyjnej i koncentrowac sie tylko na analizie
przewagi konkurencyjnej programéw oraz ich
produktywnosci (wkaznikow osiagniec).

Decyzje dotyczace tworzenia nowych progra-
moéw (kierunkéw) studiéw, badz tez rozwoju lub
dezinwestycji istniejacych programoéw maja
wielostronne i dlugofalowe skutki, stad tez nie
moga by¢ podejmowane ad hoc. W sytuacji bra-
ku “magicznej” formuly ukierunkowujacej de-
cyzje odno$nie do portfela programéw, musza
by¢ one oparte na ustaleniach odzwierciedlaja-
cych catosciows, spojna i dalekowzroczna wizje
rozwoju oferty dydaktycznej szkoly wyzszej w
powigzaniu z efektywniejszym wykorzystaniem
zasobow, ktoéra zapewni¢ moze jedynie plano-
wanie strategiczne.

Sukces przedsiewzie¢ planistycznych szkoty
wyzszej uzalezniony jest w znacznej mierze od
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elastycznosci i réznorodnosci podejs¢ (modeli),
procedur i technik planowania strategicznego,
uwzgledniajacych zr6znicowane warunki organi-
zacji i zarzadzania oraz kulture danej uczelni.
Wsrod nich oprocz klasycznych modeli i narzedzi
analizy strategicznej, takich jak metody planowa-
nia portfela strategicznych jednostek bizneso-
wych (produktéw/dziedzin dziatalnoSci) czy ana-
liza konkurentéw (competitor analysis), nalezy
wymieni¢ metody planowania zdolnoSci ksztal-
ceniowych uczelni i przeplywow studentéw, mo-
dele alokacji zasobow, benchmarking, stosowanie
wskaznikow osiagniec (performance indicators),
analize danych ilosciowych, strategiczny audyt
zasob6w, marketingowe badania rynku, metody
oceny zagrozen zwigzanych z wyborem réznych
typéw strategii. Nie mniej istotna dla przebiegu
procesu planowania strategicznego jest analiza
(jako$ciowa) czynnikéw dalekich od pomiaru czy
kwantyfikacji, takich jak do$wiadczenia, idee, in-
tuicja, a takZze nowa wiedza generowana przez
uczelnie jako uczaca si¢ organizacje.

Pracochlonne, ztozone i angazujace ogot jed-
nostek uczelni dzialania na rzecz planowania
strategicznego, owocuja szeregiem korzysci dla
podejmujacych je szkét wyzszych. Nalezg do
nich m.in. [zob. 5]:

Podziekowanie

Autor referatu sktada serdeczne podzieko-
wanie Pani Danielle Gilliot oraz Panom Ber-
towi Overlaetowi i Paulowi Verdinowi z Ka-
tolickiego Uniwersytetu Louvain (UCL) za
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e stworzenie podbudowy dla okreslenia kierun-
ku rozwoju uczelni, gwarantujacego osiagnie-
cie pozadanego stanu w przysztosci;

e zapewnienie podstaw umozliwiajacych osia-
gniecie przewagi konkurencyjnej;

@ stworzenie mozliwosci uczestnictwa wszyst-
kich instancji i jednostek uczelni w realizacji
wytyczonych celéw;

e przedstawienie wizji rozwoju organizacji
wszytkim uczestnikom procesu planowania
oraz zachecenie ich do kreatywnego myslenia
o kierunku strategii;

e umozliwienie dialogu miedzy uczestnikami
planowania sprzyjajacego lepszemu zrozumie-
niu wizji uczelni, ugruntowaniu poczucia “wia-
snodci planu strategicznego” oraz wzmocnie-
niu poczucia przynaleznosci do organizacji;

e zmierzanie w kierunku $cistych wiezi z oto-
czeniem,;

e ulatwienie uczelni wyznaczania priorytetow
dziatalnosci.

udostepnienie tekstu swojej publikacji pt.:
“Strategic Processes in Multibusiness Con-
glomerates and Focused MBCs: Lessons for
Universities. Defining the Portfolio.

Piotr Bielecki
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Piotr Bielecki

STRATEGIC PLANNING AS A RESPONSE TO MARKET FACILITATION OF HIGHER
EDUCATION

Higher education institutions subjected to increasing pressure of market forces should use already pro-
ven in the world of business rules and strategic planning tools. The evidence for an increasing interest
in strategic planning in higher education in Anglo-Saxon countries is among others the guide of stra-
tegic planning in higher education institution written by Higher Education Funding Council for England
constituting a crucial element, the so called academic infrastructure developed to satisfy the needs of
higher education institutions in Great Britain. The paper discusses stages of strategic planning process
and brings closer the recommendations of HEFCE and available literature referring to the rules and me-
thods of strategic planning especially taking into consideration strategic decisions on portfolio of pro-
ducts — higher education curricula (the portfolio analyses scheme, the criteria of evaluation of hitherto
and newly designed programs) and also on defining the position of the higher education institution in
respect to other rivals on education market ( mother of markets and programs development, the sche-
me of choice of target market segments).
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Wykaz konferenc;ji
zorganizowanych przez
Fundacje Edukacyjng
Przedsiebiorczosci

Studia akademickie: Przedsiebiorczo$c¢ i Zarzadzanie — Business Administration (1992)
Szkoly biznesu - osiagniecia i perspektywy (1993)

Etyka biznesu (1994)

First International Symposium on Higher Education Management: Polish-American
Dialogue (1994)

Internacjonalizacja studiow zarzadzania — doSwiadczenia, dylematy i perspektywy (1995)
Master of Business Administration Programs. Polish and Foreign Experience and Plans
for Future Development (1996)

Role of Universities in Development of Local Communities (1996)

Studia licencjackie dla potrzeb biznesu. Dotychczasowe doswiadczenia i dalsze
perspektywy (1997)

Etyka biznesu II. Doswiadczenia okresu transformacji i perspektywy etycznych zasad
tworzenia bogactwa (1997)

Jako$§¢ studiow w zakresie ekonomii i zarzadzania (1998)

Akredytacja ksztalcenia menedzerskiego. DoSwiadczenia krajowe i europejskie (1998)
Biznes w spoteczenstwie obywatelskim (1998)

Wyzwania Unii Europejskiej dla postaw, umiejetnosci i wiedzy przyszlych menedzerow.
(Co zrobi¢, aby wyzsze uczelnie sprostaty temu wyzwaniu?) (1999)

Rola wyzszej uczelni w rozwoju spotecznym i ekonomicznym regionu (2000)
Podniesienie jako$ci studiéw warunkiem przetrwania i rozwoju na rynku ustug edukacji
wyzszej (2001)

Akredytacja programéw dydaktycznych i uczelni jedng z drog podniesienia jakoSci
nauczania (2001)

Zarzadzanie jakoscia w szkolnictwie wyzszym (2002)

Kierunki studiéw ekonomicznych w Polsce: stan obecny i propozycje zmian (2002)
Oczekiwana pracodawcoéw wobec wyzszych studiéw menedzerskich (2003)

Rola $rodkéw masowego przekazu w ksztaltowaniu wizerunku uczelni i jakosci
ksztatcenia (2004)

Dylematy studiéw dwustopniowych (2005)
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