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LK Streszczenie

2005 rok byt okresem szczytowym dla sektora uczelni wyzszych. W Polskich uczelniach studiowato wtedy blisko
2 min studentdw, a sprzyjajqcy trend wzrostowy trwat nieprzerwanie od 15 lat. Tak duzy popyt na wiedze za-
owocowat réwniez silnym wzrostem liczby uczelni wyzszych. Jednak od 2006 roku liczba studentéw zaczeta spa-
da¢, a biorgc pod uwage dane demograficzne nalezy zaktadag, ze ten trend bedzie trwat przez kolejne lata.
Badania prowadzone na zlecenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego wskazuijq, ze metody zarzqdzania
szkotami wyzszymi w Polsce, na tle rozwigzan $wiatowych, sq przestarzate. Sq bowiem skupione wokét spojrze-
nia pracownikéw nauki, a nie na oczekiwaniach studentow. W $wietle niesprzyjajgcych trendéw demograficz-
nych, a wiec coraz wigkszych trudnosci w utrzymaniu sie szkét na rynku, nalezy oczekiwaé, ze wtadze uczelni
w wiekszym stopniu niz dzi§ ma to miejsce, bedq musiaty skupi¢ sie na oczekiwaniach rynku i przyjq¢ za punkt
koncentracji rozwdj umiejetnosci zarzqdzania marketingowego. Cho¢ sytuacja ta dotyczy takze czesci uczelni
publicznych artykut ten uwzglednia spojrzenie gtéwnie uczelni niepublicznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie mozliwosci i barier budowania silnej pozycji konkurencyjnej uczelni wyz-
szych w sektorze. Zakres prowadzonych tu rozwazan obejmuje zagadnienia zarzqdzania strategicznego uczel-
nig, marketingu oraz aspekty zarzqdzania personelem uczelni. Artykut jest opracowany na podstawie dostepnej
literatury, raportéw, kilkunastoletniego do$wiadczenia pracy w kilku uczelniach niepublicznych w Polsce oraz na
podstawie badan autora, ktére wykonywat dla potrzeb przygotowania strategii marketingowych tych uczelni.
Kluczowe wnioski jakie ptynq z niniejszego artykutu sq nastepujqce:

o  Uczelnie wyzsze powinny wiekszq wage przywiqzywaé do znaczenia planowania strategicznego.

®  Przy ustalaniu priorytetdw zarzqdzania w wigkszym stopniu uczelnie powinny bra¢ pod uwage punkt widze-
nia klientéw, tj. kandydatéw na studia i obecnych studentdw.

o Kluczowym dziataniem o znaczeniu strategicznym dla uczelni powinno by¢ budowanie silnego wizerunku

uczelni oraz rozwoj umiejetnosci dydaktycznych wérdd wyktadowcdw akademickich.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie marketingowe, niepubliczna szkota wyzsza, zarzqdzanie personelem, student, klient,
relacje personalne, rynek, pozycja rynkowa, marketing
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X Summary

2005 was the peak year for the university sector. Nearly 2 million students attended Polish universities, and
the favourable trend has continued uninterrupted for 15 years. Such a high demand for knowledge also
resulted in a strong growth in the number of universities. However, since 2006 the number of students has
begun to fall, and taking into account the demographic data it should be assumed that this trend will
continue in the years to come.

Research conducted for the Ministry of Science and Higher Education indicates that the methods of
university management in Poland are outdated in comparison with global solutions. This is because
research is centred around scientists, and not geared towards expectations of the students. In light of
unfavourable demographic trends, and thus increasing difficulties of the universities to remain in the
market, it should be expected that university authorities will have to focus on market expectations to
a greater extent than today and will have to focus on development of skills of marketing management.
Although this situation is also partly true as regards public universities, this article takes into account mainly
the perspective of private universities.

The aim of this article is to present the possibilities and barriers to building a strong competitive position of
universities in the sector. The scope of considerations presented in this paper covers issues of strategic
management of a university, marketing and aspects of university personnel management. This article is
developed on the basis of available literature, reports, more than a dozen years of work experience in
a number of private universities in Poland and on the basis of the author's research performed in order to
prepare marketing strategies for such universities.

Key conclusions of this article are as follows:

o Universities should pay more attention to the importance of strategic planning
® |n determining management priorities, universities should take into account to a greater extent the
point of view of the customers, namely the candidates and the current students

e The key activity of strategic importance to the university should be to build a strong image of the
university and to develop teaching skills of lecturers.

Keywords: client, consumer, marketing, non-public university, personal relationship market, student,
marketing management, personnel management
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Wprowadzenie

Sytuacja sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce, zaréwno szkét niepublicznych jak
i znacznej czesci uczelni publicznych w ciggu ostatnich 25 lat nie byta bardziej krytycz-
na. Kurczqcy sie rynek kandydatéw na studia w ciggu 10 kolejnych lat moze zagrozic
egzystencji nawet potowy istniejgcych uczelni w Polsce. Walka o przetrwanie bedzie mu-
siata opierac sie na rozwoju umiejetnosci pozyskiwania studentow.

Tymczasem jak wykazujq raporty, umiejetnosci zarzqdzania uczelnig, w tym umiejet-
nos$ci zarzqdzania marketingowego pozostajq w tyle za profesjonalnymi praktykami naj-
lepszych firm.

Celem tego artykutu jest wykazanie w jakich obszarach niepubliczne uczelnie wyzsze
w Polsce mogq dokona¢ usprawnien, ktore majg szanse doprowadzi¢ do wzmocnienia
ich pozycji rynkowej. Artykut ten zostat przygotowany gtéwnie w oparciu do dostepne ra-
porty oraz doswiadczenia wiasne autora.

Zmiany w sektorze edukacji wyzszej

Intensywny rozwdj edukacji wyzszej w Polsce rozpoczqt sie na poczqgtku lat 90-
tych. Wtedy liczba studentow wynosita ok 400 tys. Przez kolejng dekade powstawa-
ty nowe uczelnie jak i intensywnie zwiekszata sie liczba studentéw. Szczytowy mo-
ment rozwoju sektora miat miejsce w 2005 roku, kiedy to liczba studentéw studiujg-
cych w Polskich uczelniach byta bliska 2 min. Do tego czasu trudno byto moéwic
o prawdziwej rywalizacji miedzy uczelniami. Obecnie w Polsce funkcjonuje 460
uczelni, w tym 328 uczelni niepublicznych, ktére muszq konkurowa¢ o zmniejszajg-
ca sie o kilka procent rocznie liczbe studentédw wynoszqcq obecnie niecate 1,8
min.! Mozna zaktadaé, ze niekorzystny trend utrzyma sie przez kolejne lata. Liczba
nastolatkdéw w wieku maturalnym w 2002 roku wynosita ok 700 tys., a do roku 2020
ma sie zmniejszy¢ do ok 350 tys. (czyli o 50%!) Trudno jeszcze dzi$ powiedzie¢, czy
ten trend w ciggu kolejnych 10 lat oznacza nieuchronng likwidacje ok 200 szkét?
Biorgc jednak pod uwage powyzsze dane mozna z duzym prawdopodobienstwem za-
tozy¢, ze kolejne 10 lat funkcjonowania sektora bedzie przetomowym okresem dla
szkdt wyzszych, w ktérym nastqpi ostra selekcja najstabszych z nich. Ponadto mozna
tez zaktadaé, ze w trosce o przetrwanie uczelnie w znacznie wiekszym stopniu zinten-
syfikujg aktywno$¢ marketingowq, a w szerszym ujeciu bedq zmuszone do rozwoju

umiejetnosci zarzqdzania.
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Warto przy tym zauwazy¢, ze sektor uczelni wyzszych nalezy do wzglednie stabilnych
i przewidywalnych sektoréw gospodarki zatem udoskonalenie metod zarzqdzania uczel-
nig nie wymaga wprowadzania rewolucyjnych zmian. Dla zobrazowania tej sytuacii i na-
kreslenia punktu odniesienia mozna poda¢ nastepujqcy przyktad:

W przemysle naftowym stratedzy nie muszq obawia¢ sie niespodzianek. Planisci [...]
wiedzq, ze globalna podaz wzrasta i spada w efekcie rozgrywek miedzy sitami geopoli-
tycznymi lub po odkryciu nowych ztéz. Wiedzq, ze popyt rosnie lub maleje zaleznie od
dochodéw ludzi lub PKB panstw czy warunkéw pogodowych. Tymczasem w branzy
oprogramowania internetowego nowe firmy pojawiaijq sie tu — na pozér z znikqd. Tem-
po w jakim przedsiebiorstwa zwiekszajq lub tracq obroty przyprawia o zawrét gto-
wy.2 Czesto mata firma IT dzieki innowacyjnemu pomystowi moze zmieni¢ zasady gry
w branzy.3

Zarzqdzanie uczelnig wyzszq z pewnosciq nie jest zadaniem tatwym. Jednak na ska-
li branza naftowa — branza IT sektor edukacji lezy zdecydowanie blizej firm dziatajg-
cych w przewidywalnej branzy naftowej niz rewolucyjnej branzy oprogramowania. Licz-
ba konkurencyjnych szkét wyzszych jest w zasadzie stata, bariery wejscia do sektora sq
bardzo duze, liczba potencjalnych kandydatéw na studia w kolejnych latach przewidy-
walna, a klient, ktéry staje sie studentem zapewnia uczelni bezpieczne przychody przez
kolejne 3-5 lat studiowania, bo méwigc jezykiem porterowskim, istniejq dla niego wyso-
kie psychologiczne koszty zmiany dostawcy (czyli uczelni).

Zatem biorgc pod uwage czynniki otoczenia, nalezy uznac, ze uczelnie wyzsze funk-
cjonujg we wzglednie stabilnym i przewidywalnym otoczeniu, w ktérym gtéwnym wyzwa-
niem rynkowym jest zmniejszajqca sie liczba kandydatéw na studia.

Zarzqdzanie strategiczne w uczelni wyzszej

W 2009 roku na zlecenie Ministerstwa Nauki zostat przygotowany raport dot. dia-
gnozy stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce. Wykonata go firma Ernst & Young oraz
Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowq. Jest to jeden z najbardziej zwieztych i trzy-
majqcych sie spraw kluczowych, ogélnie dostepny dokument obrazujqgcy stan zarzg-
dzania polskimi uczelniami. Wymieniony raport omawia m.in. umiejetnosci zarzqg-
dzania strategicznego i przygotowania strategii przez zarzqdy polskich uczelni wyz-
szych. Czytamy w nim: , Wielkim wyzwaniem zarzqdzania autonomicznq uczelniq jest
sprecyzowanie jej misji, opracowanie wizji przysztosci i przekucie jej w przemyslany
i dajqcy sie wprowadzi¢ realistyczny plan strategiczny. Wiekszos¢ uczelni nie ma ta-
kich planéw, co wynika z tego, ze wladze uczelni nie potrafiq ich przygotowaé lub,
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co gorsza, nie czujq potrzeby ich posiadania.”# Jest to raczej smutny obraz umiejet-
nosci zarzqdzania polskimi uczelniami, tym bardziej, ze raport ten dotyczy m.in.
uczelni biznesowych, ktorych celem jest nauczanie dobrych praktyk zarzqdzania.
W raporcie podkresla sie takze, ze choé niektére uczelnie starajq sie posiada¢ doku-
menty opisujgce swoje strategie, to jednak zgodnie z oceng raportu ich poziom jest
raczej niski, tj. nie spetnia warunkow, ktére mogtyby pozwoli¢ na to, by plan ten stat
sie realnym narzedziem zarzqdzania. Strategie posiadajq zwykle te uczelnie, ktére
musiaty przygotowaé taki dokument dla celéw zdobycia $rodkéw z funduszy europe;j-
skich — bo taki byt wymdg wniosku, ktory nalezato wypetni¢ w celu ubiegania sie
o $rodki finansowe.

Innym dowodem na marginalizowanie znaczenia zarzqdzania strategicznego, wg
autoréw raportu, jest analiza sprawozdan jakie w niektorych uczelniach muszq corocz-
nie sktada¢ rektorzy. Wynika z nich, ze rzadko kiedy rektorzy ustosunkowujq sie w nich
do strategii uczelni, co jest dowodem na to, ze znaczenie zarzqdzania strategicznego jest
raczej niskie, bo nie jest przedmiotem uwagi najwyzszych wtadz uczelni w oficjalnych
rocznych dokumentach sprawozdawczych.’

Podobne wnioski mozna znalez¢ w raporcie sporzqdzonym przez Bank Swiatowy.
»Zarzqdzanie w sektorze szkolnictwa wyzszego jest raczej przestarzate i $wiadczy, iz brak
jest uznania dla wagi ustalania celéw, wybierania priorytetow, tworzenia zachet lub we-
ryfikacji realizacji ustalonych celow.”® Raport ten wskazuje takze nie niewtasciwy sposob
wybierania wiadz uczelni, gdzie czesto priorytetem przy wyborze sq dokonania naukowe
kandydatéw, a nie merytoryczna wiedza o zarzqdzaniu organizacjami. Cho¢ dokument
ten ma juz 5 lat a dotychczas nie zostat przygotowany nowszy o podobnej randze nic nie
wskazuje na to, ze w tym czasie mogta sie radykalnie zmieni¢ filozofia zarzqgdzania
uczelniami wyzszymi w Polsce.

Bariery zarzqdzania marketingowego uczelniq wyzszq

Zarzqdzanie marketingowe jest procesem planowania i realizowania pomystéw,
ksztattowania cen, promocji oraz dystrybucji towardw, ustug i idei, majgcych doprowa-
dzi¢ do wymiany spetniajgcej oczekiwania docelowych grup klientéw organiza-
cji.” W przeciwienstwie do zarzqgdzania skoncentrowanego na produkcji czy nawet na
sprzedazy zarzqdzanie marketingowe odnosi sie do sposobu myslenia i dziatania orga-
nizacji, ktora jest skoncentrowane na kliencie. Celem zarzqdzania marketingowego jest
dostarczenie klientowi jak najwiekszej wartosci z produktow i ustug przedsiebiorstwa,
a poprzez to zdobycie jego lojalnosci i w konsekwencji zysku. Trudno sobie wyobrazi¢
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mozliwos$¢ przetrwania przedsiebiorstwa dziatajgcego na konkurencyjnym rynku, ktére
bagatelizowato by znaczenie oczekiwan klienta.

Sprawne zarzqdzanie marketingowe wymaga okreslenia jednoznacznego celu, usta-
lenia priorytetdw, zbudowania przejrzystej struktury organizacyjnej, jasnego komuniko-
wania oczekiwan i podejmowania sprawnych decyzji. Dzieki tak funkcjonujgcemu syste-
mowi mozna dostarczy¢ warto$¢ klientowi i zaspokoi¢ jego oczekiwania na odpowied-
nim poziomie.

W przedsiebiorstwie komercyjnym istnieje zwykle do$¢ klarowny podziat rél i zadan.
Zarzqd decyduje o kierunku rozwoju firmy i ustala priorytety, kierownicy realizujq przyje-
te zatozenia wtadz firmy wykorzystujgc do tego swoich podwtadnych. Wszystkie komor-
ki organizacyjne, przynajmniej w oficjalnych deklaracjach, realizujg jedng misje jakq jest
dostarczanie wysokiej wartosci produktow i ustug klientowi. W niepublicznych uczel-
niach wyzszych istnieje natomiast wyrazny rozdzwiek miedzy pracownikami nauki a za-
rzqdem uczelni w kwestii okreslenia kluczowych priorytetéw jakimi powinna kierowac sie
uczelnia. Uwaga pracownikéw nauki skoncentrowana jest gtownie wokot kwestii nauko-
wych. Tu za kluczowe kryteria oceny jako$ci uczelni uwaza sie ilos¢ publikacji wydawa-
nych pod auspicjami uczelni, warto$¢ punktowq wydawanych przez uczelnie periodykow,
nazwiska profesoréw pracujgcych na etacie czy ilos¢ i jakosé konferencji naukowych fir-
mowanych przez uczelnie.

Tymczasem wtadze uczelni niepublicznych nie mogq pomija¢ znaczenia coroczne-
go naboru kandydatéw, ktéry zapewnia szkole srodki na pokrycie kosztéw i na jej roz-
woj. Zatem zeby uczelnia mogta przetrwac i sie rozwija¢ musi zaspakajaé oczekiwania
swojej docelowej grupy odbiorcow. Z punktu widzenia kandydatéw na studia kryteria,
ktore sq priorytetowe wsrdd kadry naukowej, dla maturzystow najczesciej nie majq wiek-
szego znaczenia. Badania, ktére autor wykonywat w trzech niepublicznych uczelniach
wyzszych dla celu przygotowywania strategii marketingowej nowo wprowadzanych pro-
gramow studiow nie wykazaty zadnego bezposredniego zwigzku pomiedzy aktywnosciq
naukowq pracownikéw uczelni a wynikami rekrutacji. Badania fokusowe prowadzone na
studentach pierwszego roku wykazaty, ze zaden student poszukujgc informacji o uczel-
ni nie brat pod uwage aktywnosci naukowej uczelni. Jest to zresztq powszechna wiedza
wsrod kadr marketingowych uczelni wyzszych, ktére w przygotowywanych materiatach
promocyjnych pomijajq zwykle osiggniecia naukowe witasnych uczelni, o ile nie sq to
osiggniecia spektakularne, nosne medialnie.

Tak znaczgca odmienno$é miedzy spojrzeniem na kluczowe priorytety zarzqdzania
niepubliczng uczelniq wyzszqg miedzy pracownikami nauki a zarzgdem tworzy pierwszq
bariere zarzqdzania.
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Bariera druga zwigzana jest z trudno$ciami w komunikacji. Pracownicy nauki poza
prowadzeniem zaje¢ i realizacjq badan petnig funkcje organizacyjne w uczelniach,
w tym takze funkcje kierownicze. Jak wiadomo sprawna komunikacja miedzy szczebla-
mi zarzqdzania i skuteczne delegowanie obowigzkéw jest warunkiem koniecznym dla
efektywnosci zarzqdzania.

Czynnikiem, ktérego nie mozna poming¢ w rozwazaniach dotyczqcych zarzqdzania
uczelniq wyzszq jest specyficzna dla srodowiska akademickiego kultura organizacyjna,
w ktorej istnieje silnie zakorzeniony autorytet tytutéw naukowych. Przektada sie to bez-
posrednio na zagadnienie komunikacji, decyzyjnosci oraz posiadania ,racji” w dyskus;ji.
W dyskusjach prowadzonych w $rodowisku akademickim z natury rzeczy wyzszy stopien
naukowy ma wiecej racji niz nizszy. W takiej sytuacji bardzo trudno doktorowi jest prze-
forsowac swoje zdanie w przypadku gdy profesor uwaza inaczej. Zatem jezeli w struktu-
rze organizacyjnej uczelni przetozonym jest pracownik o nizszym stopniu naukowym niz
jego podwtadny komunikacja i wydawanie polecen nie tylko jest trudne ale czasem nie-
mozliwe do wykonania.

Trzecia bariera zarzqgdzania warunkowana jest przez konfliktowe role organizacyjne.
Najlepszym przyktadem jest sytuacja dziekana, ktéry formalnie jest przetozonym kierow-
nika katedry. Jednocze$nie dziekan ten jest cztonkiem katedry czyli de facto podwtad-
nym tego kierownika. Innymi sfowy, relacje stuzbowe miedzy tymi stanowiskami sq nie-
jednoznaczne, a wiec takze mozliwo$¢ decydowania i wptywania jednej funkeji na dru-
gq ograniczona. Jesli doda¢ do tego, ze dziekanem moze by¢ pracownik ze stopniem
doktora, a kierownikiem katedry jest zwykle profesor to trudnos¢ relacji stuzbowych jesz-
cze silniej sie pogtebia.

Wymienione trzy bariery nie sq jedynymi, ktére utrudniajq a czesto uniemoz-
liwiajg kopiowanie sprawdzonych metod zarzqgdzania w przedsiebiorstwach ko-
mercyjnych i przenoszenia ich na grunt uczelni. W przedsiebiorstwach zarzqd
moze decydowa¢ autokratycznie lub oddawaé decyzyjnosc kierownikom srednie-
go szczebla, moze karaé pracownikéw za niewtasciwe wykonanie polecen, wy-
maga¢ od nich rozwoju w kierunku preferowanym przez firme. W s$rodowisku
akademickim natura relacji miedzy pracownikami jest ,delikatniejsza”. Mozli-
wos$¢ narzucania woli przez przetozonych jak i oddawania decyzyjnosci podwtad-
nym jest tu ograniczona. Karanie za btedy nie jest przyjete jako wtasciwe,
a wplywanie na kierunek rozwoju pracownika naukowego jest odbieranie jak na-
ruszanie jego autonomii.

W zwiqzku z tym zarzqdzanie marketingowe uczelnig moze by¢ realizowane spraw-
nie jedynie w tych obszarach, w ktére nie sq bezposrednio zaangazowani pracownicy
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nauki. Nalezq do nich komérki administracyjne, finansowe czy marketingowe uczelni.
Problem jednak w tym, ze pracownicy uczelni petniq kluczowq role w tworzeniu i dostar-
czaniu wartosci klientom uczelni.

Oczekiwania klienta (studenta)

Jednq z najbardziej pozgdanych przez stuzby marketingowe informaciji sq kryteria ja-
kimi kierujq sie potencjalni klienci w decyzjach o wyborze firmy czy produktu. Takze
w wiekszosci uczelni wyzszych prowadzone sq badania powoddw, dla ktorych studenci
wybrali dang uczelnie. Do najczesciej powtarzajqcych sie nalezq:®

e opinie aktualnych studentéw studiujgcych na danej uczelni
e informacje o uczelni znalezione w Internecie

e miejsce uczelni w rankingach

e lokalizacja

e wrazenia z kontaktdéw z osobami rekrutujgcymi

e cena

Autorzy badan podkreslajq jednoczesnie, ze kandydat na studia nie jest typem prze-
nikliwego analityka i raczej nie podejmuje decyzji o wyborze uczelni na podstawie me-
todycznie zbieranej informacji. Wynika to po pierwsze z do$¢ ambiwalentnej postawy
maturzystéw co do wyboru uczelni, po drugie z braku realnej mozliwosci oceny istotnych
kryteriow — jak np. jakos¢ programow szkoly, po trzecie z niewielkiej dostepnosci szcze-
gotowych informacji. Zatem kandydat, ktéry nawet chciatby przeprowadzi¢ wnikliwg
analize jakosci ksztatcenia na wybranej uczelni ma do dyspozycji jedynie ogdlne infor-
macje jak: rankingi, strone www uczelni oraz opinie studiujgcych kolegdw, ktérg moze
zdoby¢ osobiscie lub znalez¢ w Internecie. Innymi stowy, w ramach szkét, ktére propo-
nujq interesujgce dla kandydata kierunki studiow ten najczesciej decyduje w oparciu
o cene i zastyszang opinie o uczelni.

Doda¢ tu mozna, ze miejsce w rankingach wazne jest w zasadzie jedynie dla tych
studentdw, ktdrzy sq zainteresowani studiowaniem w prestizowych uczelniach niepu-
blicznych, czyli najczesciej drozszych. Dla kandydatéw celujgcych w uczelnie ze ,$red-
niej potki” rankingi nie majq wiekszego znaczenia. Z racji istotnosci tych kryteriéw dla
dalszych rozwazan sq one przedstawione sq na rysunku.

Warto tez zaznaczy¢, ze choc¢ rekrutacja na kolejny rok studiéw zaczyna sie
zwykle w czerwcu to gtowne nasilenie przyje¢ ma miejsce we wrzesniu, czesto
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w drugiej potowie. Oznacza to, ze nawet tak wazna zyciowa decyzja pozostawia-
na jest przez kandydatéw na ostatniq chwile przed zakonczeniem okresu rekru-
tacji.

Rysunek 1. Kryteria wyboru uczelni przez kandydatéw na studia
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Zrédto: opracowania wlasne na postawie raportu
— Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku, MNiSW.

Budowanie wizerunku marki uczelni

Opinia o uczelni to w gruncie rzeczy inna nazwa na pojecie marki. Marka wg
klasycznej definicja Kotlera to ,nazwa, symbol, wzér lub ich kombinacja stosowana
celem identyfikacji dobr lub ustug sprzedawcy lub ich grupy i wyrdznienia ich spo-
$rod konkurencji”.? Jest to jednak wgska definicja tego pojecia, ktéra odnosi sie
bardziej do wizualnego znaku firmowego. Tu pojecie marki bedzie rozumiane jako
,catoksztatt subiektywnych wyobrazen i wiedzy o rzeczywistosci, ktore wytworzyly sie
jako efekt percepcji oddziatywania $rodkéw przekazu”.’ Trzeba zauwazyé, ze na wi-
zerunek marki majg wptyw nie tylko dziatania firmy i fakty, ale takze plotki czy po-
pularne opinie kreowane przez klientéw, media, Internet oraz konkurencje. Dlatego
jedynie do pewnego stopnia kazda organizacja moze wptywac na to jak jej marka

jest postrzegana przez otoczenie.
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Na budowanie wizerunku marki uczelni czyli ksztattowanie pozqdanych przez uczel-
nie wrazen i opinii w $wiadomosci otoczenia majq wptyw trzy gtéwne zrédta:

p—

. opinia aktualnych studentow uczelni
2. opinia rynku oraz
3. rankingi

Ad 1) Opinia aktualnych studentéw — na jej wptyw majq cztery podstawowe czyn-
niki: infrastruktura uczelni, standard obstugi dziekanatu, akcje i wydarzenia organizowa-
ne przez uczelnie, w ktorych biorg udziat studenci oraz atrakcyjnosé¢ prowadzonych
zajec:

e Infrastruktura to ogolny wyglad budynku i pomieszczen uczelni — sal, korytarzy, au-
li, bufetu oraz wyposazenia technicznego, do ktérego nalezy ilos¢, stan i dostepnosé
np. komputeréw, zasobdw bibliotecznych, czy jakosé potqczenia Wi-Fi.

e Obstuga dziekanatu — jej jako$¢ oceniana jest przez pryzmat uprzejmosci pracujg-
cych w nim pracownikdw, gotowosci do niesienia pomocy i czasu potrzebnego na
wykonywanie czynnosci waznych z punktu widzenia studenta. Charakterystyczne dla
tego czynnika jest to, ze studenci raczej nie dostrzegq kiedy dziekanat trzyma sie wy-
sokich standardéw pracy, natomiast przedmiotem ich krytycznych uwag i negatyw-
nego PR-u bedq dostrzezone mankamenty.

e Akcje i wydarzenia — do ktérych nalezy zaliczy¢ imprezy kulturalne, artystyczne czy
sportowe dla studentdw, ale takze konferencje, olimpiady, konkursy, kota naukowe,
magazyn studencki, itp.

e Atrakcyjno$¢ prowadzonych zaje¢ — na co sktada sie ogoélny poziom kultury i wiedzy
wyktadowcy, relacje jakie buduje ze studentami, umiejetnos¢ prowadzenia zaje¢ me-
todami aktywnymi oraz wymagania podczas zaliczen. Przy czym wymagania wykta-
dowcy nie muszq by¢ niskie by byt on dobrze oceniony przez studentéw natomiast
muszq byc¢ traktowane jako sprawiedliwe.

Ad 2) Opinia rynku — bierze sie z dziatan PR-owych uczelni, dziatah promocyj-
nych, estetyki i zawartosci informacji na stronach www, komentarzy w portalach spo-
tecznosciowych, informacji w mediach dotyczqcych udziatu uczelni w wydarzeniach,
wywiadow ze pracownikami uczelni czy studentami, itp. Opinia rynku to inaczej po-
wszechne komentarze, plotki, fragmenty informacji o uczelni znane wsréd spotecz-
nosci lokalne;.
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Ad 3) Rankingi uczelni — w wiarygodnych magazynach, a wiec Perspektywy,
Woprost, Polityka, Newsweek, ktore majq znaczenie marketingowe jedynie dla czotéwki
uczelni z tego rankingu. W przypadku dalszych miejsc studenci nie przywiqzujq uwagi do
rankingow.

Jeszcze raz przy tym nalezy podkresli¢, ze ilos¢ publikacji naukowych, w tym takze
docenianych przez kadre naukowq publikacji w $wiatowej czotéwce periodykow, opinie
Panstwowej Komisji Akredytacyjnej o szkole, czy ilo$¢ i jakosé stopni naukowych pracow-
nikow uczelni nie ma w zasadzie zadnego znaczenia dla potencjalnych studentéw —
o ile tymi sprawami nie interesujq sie media. Czynniki te majg natomiast znaczenie dla
budowania pozycji uczelni w rankingach.

Struktura podstawowych zaleznosci ksztattujgcych opinie o uczelni przedstawiona
jest na rysunku 2.

Rysunek 2. Struktura zrédet tworzenia opinii o uczelni
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Zrodto: opracowanie whasne.

Pozycjonowanie marki

Dbanie o dobro i zadowolenie studenta, organizowanie imprez kulturalnych, arty-
stycznych czy sportowych, udziat w olimpiadach przedmiotowych, promowanie tych
dziatan to czynnosci konieczne by uczelnia mogta zbudowaé silny wizerunek. Nie sq to
jednak dziatania wystarczajgce. Fakt, ze organizacja jest aktywna marketingowo nie
oznacza automatycznie, ze zdobedzie uwage klientéw, a tym bardziej, ze zbuduje silny
wizerunek.

Celem zarzqdu uczelni kierujgcego sie zasadami zarzqdzania marketingowego
powinno by¢ takie uksztattowanie wizerunku by mogt on nabraé wyrazistej i odrdz-
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niajgcej od konkurentéw tozsamos$ci w oczach klienta. Cytujgc Dostojewskiego —
W samej rzeczy, nie ma nic przykrzejszego, jak by¢ na przyktad bogatym, z po-
rzqdnej rodziny, przyjemnej powierzchownosci, dosy¢ wyksztatconym, niegtupim,
nawet dobrym i jednoczes$nie nie posiada¢ zadnego talentu, zadnej cennej wtasci-
wosci, zadnego nawet dziwactwa, ani jednej wiasnej mysli, by¢ zdecydowanie ,ta-
kim jak wszyscy”.!! Zeby nie by¢ takim jak wszyscy uczelnia musi dotozy¢ starar by
wypozycjonowaé swojq marke. Pozycjonowanie to celowe projektowanie skojarzen
nazw i symboli z okreslonymi korzysciami. To tworzenie stereotypu w umystach
klientow.12

Analizujgc materialy promocyjne uczelni wyzszych w Polsce mozna zauwazyé, ze
wiekszo$¢ uczelni, o ile w ogole zastanawia sie nad koncepcjq budowania wizerunku, to
podchodzi do tego tematu w zblizony sposéb. Chce zaprezentowac siebie jako uczelnie
o wysokim poziomie ksztatcenia, po ktorej tatwo znalez¢ dobrg prace. Jest to najbardziej
naturalny wizerunek dobrej uczelni, jednak rozmywa sie on i blaknie w sytuacji, gdy
wszystkie szkoty w regionie promuijq sie w ten sam sposob.

Jesli szkota chce zbudowac silny wizerunek u odbiorcéw to albo musi agresywniej niz
konkurenci promowac¢ taki wtasnie obraz siebie albo poszukac innego, odmiennego ale
rowniez chwytliwego i przekonywujqcego przekazu. Przyktadowe silne pozycjonowanie
marki moze wiqza¢ sie ze specjalizacjq szkoty i jej odmiennosciq kulturowg np. Polsko
Japonska Szkota Technik Komputerowych, czy zwigzkami szkoty z biznesem i praktycz-
noscig nauczania np. Impac University z USA specjalizuje sie w nauczaniu praktycznej
wiedzy z zarzqdzania. Najlepszym dowodem na wiarygodno$¢ prowadzonych przez nig
programéw jest zatozona przez Uczelnie firma konsultingowa Impac-Systems, ktérej od-
dzialy znajdujq sie w 60 krajach na catym swiecie.

Paleta mozliwosci wyrdzniania jest znaczna cho¢ na pewno nie jest nieograniczona.
Kluczem do powodzenia jest natomiast konsekwentna i wieloletnia polityka marketingo-
wa uczelni budujgca jednoznaczny wizerunek.

Kreowanie opinii studentéw o uczelni wyzszej

Jak zostato to wykazane, badania wskazujg, ze opinia aktualnych studentow jest naj-
wazniejszym zrdédtem rozprzestrzeniania sie informacji i ksztattowania opinii o uczelni.3
Opinie studentéw sq ,dystrybuowane” na rynku zaréwno podczas prywatnych kontak-
tow z maturzystami, jak i dzieki znacznej aktywnosci tej grupy mtodziezy na forach i blo-
gach internetowych. ,Zarzqdzanie” opiniami studentéw powinno by¢ zatem gtéwnym
celem i wyzwaniem zarzqdzania marketingowego uczelni.
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Student wyrabia sobie opinie o szkole na podstawie réznorodnych czynnikdw.
Uczestniczy w zajeciach i ocenia je, korzysta z ustug dziekanatu komentujgc zachowa-
nie pracownikow, spedza czas na stotéwce dyskutujgc o smaku i estetyce potraw, na
kolejne zajecia czeka na korytarzach obserwuijqc stan scian i podtog i dyskutujgc o ja-
kosci Wi-Fi. Kilka razy do roku ma tez mozliwos$¢ uczestniczenia w wydarzeniach orga-
nizowanych przez uczelnie jak: potowinki, uroczyste wreczenia dyploméw, konferencje
czy kota naukowe. Jednak 80-90% czasu jaki spedza w murach uczelni wigze sie z za-
jeciami w salach wyktadowych. Trudno zatem znalez¢ wazniejsze zrédto tworzenia sie
opinii o szkole niz dydaktyka i kontakt z wyktadowcq. Z tego wiasnie powodu pracow-
nicy nauki sq zasobami kluczowymi dla uczelni w realizowaniu polityki zarzqdzania
marketingowego.

Na opinie studentow o zajeciach wptywa przede wszystkim sam temat tych zajec.
Wiekszos¢ studentow woli przedmioty lekkie, prowokujgce do dyskusji niz przedmio-
ty wymagajqce skupienia i myslenia gteboko analitycznego jak matematyka, staty-
styka czy logika. Program zaje¢ jest jednak w duzym stopniu determinowany przez
wymogi ministerialne oraz specjalizacje kadry naukowej i trudno poszukiwaé w tym
obszarze rozwiqzan stuzgcych budowaniu opinii wérdd studentow. Poza samg mery-
torykg na budowanie opinii ma wptyw osobowo$¢ wyktadowcy, jego umiejetnosci ja-
snego i ciekawego prezentowania omawianych zagadnien oraz metoda prowadzenia
zajeé, w ktorej moze dominowac wyktad, bedqgcy de facto najmniej efektywng forme
nauczania lub metody aktywizujgce. Ujmuijqc to syntetycznie, kluczem do zbudowa-
nia opinii o zajeciach jest klimat zaje¢ i relacje jakie wyktadowca potrafi zbudowaé
ze studentem.

W kazdym sprawnie zarzqdzanym przedsiebiorstwie, ktore aktywnie walczy o rynek
kwestia relacji i obstugi klienta stanowi zasadnicze zagadnienie bedqce przedmiotem
uwagi zarzqdu. Tymczasem kluczowa dla $wiata nauki kwestia budowania relacji wykta-
dowcy ze studentem, sztuka prowadzenia zaje¢, sztuka ksztattowania umystéw mtodych
ludzi jest jednym z najrzadziej podejmowanych tematéw zaréwno przez pracownikéw
nauki jak i kadre kierowniczq uczelni. W pewnym sensie jest tematem tabu, ktérego pro-
ba poruszenia w srodowisku akademickim konczy sie zdawkowq odpowiedziq i szybkim
zakonczeniem tematu.

Kwestia jakosci prowadzenia zajec jest jednym z najtrudniejszych wyzwan jakie sto-
jg a w zasadzie powinni sta¢ przez zarzgdami uczelni. W tym obszarze bardzo dobrze wi-
da¢ tez réznice miedzy zarzqdzaniem uczelniq a zarzqgdzaniem przedsiebiorstwem. Pra-
cownik, kierownik czy nawet dyrektor przedsiebiorstwa jest elementem systemu, ktérego
celem jest dostarczanie wartosci klientowi w postaci produktu lub ustugi. Zwykle wystg-
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pienie problemu na jednym stanowisku pracy wptywa na efektywnosc¢ innego, powigza-
nego stanowiska, np. opodznienie w realizacji zadan przez dziat graficzny, wptywa na
opdznienie przygotowania katalogu reklamowego nadzorowanego przez kierownika
marketingu, co wptywa na prace dziatu handlowego, ktéry nie moze efektywnie sprze-
dawa¢ nowego produktu firmy. Opdznienia te sq najczesciej szybko dostrzegane przez
decydentow, ktorzy maijq za zadanie dokonanie dziatan naprawczych. Zadanie to reali-
Zujq poprzez rozmowy upominajqce, systemy nagradzania, szkolenia ale takze stosowa-
nie grozb. W taki sposéb efektywno$¢ pracy podlega permanentnemu monitorowaniu
i korygowaniu.

Tymczasem praca wyktadowcy ze studentem uwazana jest w srodowisku akademic-
kim jako obszar niemal intymny, a proby ingerowania w niego przez wtadze uczelni uwa-
zane sq za frustrujgce i niepozgdane. W pewnych sytuacjach mogqce prowadzi¢ do na-
pie¢ i konfliktéw. Co wiecej, proby wprowadzenia dziatan zmierzajgcych do rozwoju
umiejetnosci dydaktycznych, np. obowigzkowe szkolenia uznawane sq w $rodowisku nie-
mal za przejaw ,mobbingu”. W jednej ze znanych autorowi uczelni, w ktérej pracowat
przez kilka lat wtadze prébowaty odgdrnie wprowadzi¢ szkolenia dla nauczycieli akade-
mickich z nauczania metodami aktywizujgcymi. Program ten w kuluarach byt przedmio-
tem kpin, a opor kadry okazat sie tak duzy, ze po kilku latach szkota zrezygnowata z kon-
tynuowania pomystu.

Warto teraz postawi¢ sobie pytanie. Czy w obliczu tak duzego oporu przed zmiang
postaw kadry dydaktycznej nalezy zrezygnowac z wdrazania programéw rozwijajqcych
umiejetnosci nauczania i budowania relacji kadry ze studentami? A jesli nie to co moz-
na zrobi¢ by w obliczu tych trudnosci osiggng¢ pozytywne rezultaty?

Zdaniem autora osiggniecie zmiany w tym obszarze wymaga przemyslanej
i dtugofalowej koncepcji dziatania. Pierwszym dziataniem musiatoby by¢ przygoto-
wanie programu wspierania kadry akademickiej w rozwoju umiejetnos$ci dydaktycz-
nych. Koncepcja tego programu powinna uwzglednia¢ zdanie samych nauczycieli.
Drugim czynnikiem powodzenia programu jest wybor trenera. To musi by¢ ktos,
kto potrafi dzieki swoim umiejetnosciom i osobowosci zyska¢ szacunek wsrod ka-
dry uczelnianej, co nie jest prostym wyzwaniem. Trzecim kluczowym elementem
jest dobor kadry, ktéra bedzie szkolona. Pracownicy ze stopniem doktora lub wyz-
szym powinni uczestniczy¢ w takich szkoleniach na zasadzie dobrowolnosci. Powin-
ni by¢ zachecani przez wtadze ale nie przymuszani do uczestniczenia. Z géry na-
lezy jednak przyjqé, ze kadra utytutowana raczej nie bedzie nalezata do dominujg-
cej wiekszosci wsrod uczestnikéw. Szkolenia natomiast powinny by¢ obowigzkowe
dla wszystkich asystentéw, przy czym warunkiem przyjecia do pracy mtodych asy-
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stentéw po studiach powinien by¢ obowigzek zdania egzaminu z umiejetnosci dy-
daktycznych.

Program ten musiatby by¢ dtugofalowy bo realne jego efekty dla uczelni bytyby
dostrzegalne po 3-5 latach od jego wdrozenia. Co wiecej, program ten mogtby od-
nies¢ sukces tylko wtedy, jezeli uczestniczenie w szkoleniach, ocena tych szkolen, ana-
liza postepdw bytaby przedmiotem monitoringu ze strony wtadz uczelni oraz elemen-
tem systemu motywacji. Tymczasem rzadko, ktéra uczelnia przywiqzuje uwage do
umiejetnosci kadry dydaktycznej, a system motywaciji pracownikéw nauki w zasadzie
nie istnieje w sektorze. Nie wyksztatcity sie, jak do tej pory zadne normy branzowe
w tej dziedzinie.

Podsumowanie

Zarzqdzanie niepubliczng uczelnig wyzszq nie nalezy do zadan tatwych mimo te-
go, ze zmiany w sektorze sq wzglednie fatwe do przewidzenia, klient nie jest szcze-
goblnie wymagaijqcy i kiedy stanie sie juz studentem przez kolejne lata pozostanie
w tej samej uczelni zapewniajqgc jej stabilno$¢ przychoddéw. Gtownym wyzwaniem
wladz jest zatem zdobycie jak najwiekszej liczby studentow, dzieki ktdérym uczelnia
moze trwacd i sie rozwijaé, w sytuacji zmniejszajqcej sie corocznie w Polsce liczby kan-
dydatow na studia.

Do 2005 roku sektor edukacji wyzszej sie rozrastat. Zwiekszata sie liczba uczelni
i kandydatow. Wiekszos¢ szkét nie miata probleméw ze zdobyciem studentéw. Szko-
ty wyzsze nie musiaty uczy¢ sie wyrafinowanych umiejetnosci marketingowych by zy-
ska¢ klientow. Jednak od 2006 roku liczba kandydatéw spada a to podwazy zasad-
nosc istnienia wielu szkot wyzszych w Polsce. Uczelnie, ktére bedq chcialy przetrwac
musza wyksztatci¢ umiejetnosci zdobywania klientéw czyli inaczej méwige skoncen-
trowaé sie na zarzqdzaniu marketingowym. Poniewaz gtéwnym kryterium wyboru
szkoty wyzszej jest obiegowa opinia o uczelni, ksztaftowanie tej opinii czyli budowa-
nie marki staje sie kluczowym wyzwaniem dla sektora. W artykule podjeto prébe wy-
kazania, ze kluczowg metodg budowania opinii o szkole, obok catkiem dobrze roz-
winietych w sektorze umiejetnosci promocji, jest rozwéj umiejetnosci dydaktycznych
przez kadre akademickq.

Zatem do najwazniejszych zadan jakie stojq przed kadrg zarzqgdzajqcq niepubliczny-
mi uczelniami wyzszymi nalezy:

e Przytozenie wiekszej uwagi do znaczenia planowania strategicznego
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e W ustalaniu priorytetéw zarzqdzania w wiekszym stopniu uwzglednianie oczekiwan
kandydatéw na studia oraz obecnych studentéw

o Wieksze skupienie uwagi na budowaniu silnego wizerunku uczelni oraz na rozwoju
umiejetnosci dydaktycznych wsrdéd wyktadowcow akademickich.
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