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Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie strategii konkurowania wyzszych uczelni w Polsce.
W pierwszej czesci pracy przeanalizowano czynniki wymuszajace na tych podmiotach opracowa-
nie i stosowanie kompleksowych strategii konkurowania. Cze¢s¢ druga poswigcona zostala anali-
zie czynnikow ksztattujacych decyzje kandydatéw na studia w zakresie ich statusu studenta oraz
przedstawieniu wynikéw obserwacji autorki dotyczacych sposobow, w jakich uczelnie wyzsze
staraja si¢ konkurowa¢ w odpowiedzi na oczekiwania studiujacych.

Slowa kluczowe: strategie, konkurencja, wyzsze uczelnie

Wprowadzenie

Funkcjonowanie uczelni wyzszych, dzialajacych zwykle jako organizacije
niedochodowe, rzadko opiera si¢ na realizacji zasady samofinansowania, a wy-
pracowanie nadwyzki przychodow nad kosztami nie jest ich podstawowym
celem’. Jednak rzeczywistos¢, w ktorej dzialaja, zmusza je do stosowania na-
rz¢dzi podobnych do tych, ktére wykorzystuja przedsigbiorstwa’. Zmusza je
takze do tworzenia i realizacji okreslonych strategii konkurowania®. Dlatego tez
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autorka niniejszego opracowania postanowila przeprowadzi¢ ich analiz¢. Temu
celowi podporzadkowano uklad pracy. Najpierw przeanalizowano warunki,
ktore sklaniaja polskie uczelnie wyzsze do opracowania i stosowania komplek-
sowych strategii konkurowania. Nastgpnie skupiono si¢ na przedstawieniu spo-
sobow, w jakich staraja si¢ one konkurowa¢ w odpowiedzi na wymagania stu-
diyjacych.

Determinanty otoczenia konkurencyjnego wyzszych uczelni

Rozw¢j globalizacji oraz tendencja powrotu do gospodarki wolnorynkowej
wywolaly zmiany w warunkach funkcjonowania wyzszych uczelni. Trendy te
doprowadzily do wzrostu wplywu sil rynkowych na dzialanie placéwek oferu-
jacych ksztalcenie na poziomie wyzszym. Mozna do nich zaliczy¢ dywersyfika-
cj¢ zasobow 1 rosnacy wplyw oplat za nauk¢ w funkcjonowaniu uczelni pu-
blicznych, wzrost udzialu instytucji prywatnych oraz dyfuzje praktyk stosowa-
nych w $wiecie biznesu do sektora uslug edukacyjnych.

Zwigkszyla si¢ rola wskaznikow efektywnosci finansowe] w ocenianiu ja-
kosci zarzadzania instytucja tego typu’. Dodatkowo wzrosl zakres samodzielno-
sci uczelni w ksztaltowaniu programoéow studiéw. Zas rozwdj technologii komu-
nikacyjnej umozliwil zwigkszenie zakresu nauki na odleglos¢ lub bez bezpo-
sredniego udzialu nauczyciela, a wigc takich form nauczania jak e-learning,
b-learning, distance learning lub active learning.

Powoduje to, ze uczelnie wyzsze, zamiast pozosta¢ instytucjami oferujacy-
mi w swej warstwie edukacyjnej ksztalcenie w ramach zaakceptowanych cen-
tralnie, ujednoliconych kierunkow studiow, maja mozliwos¢ stania si¢ instytu-
cjami proponujacymi edukacj¢ w ramach programéw autorskich, opierajac sig
na nowoczesnych technologiach informacyjnych 1 tym samym uzyskiwania
srodkow finansowych nie tylko z dotacji z budzetu panstwa 1 oplat za czesne,
lecz takze — w perspektywie — z oplat licencyjnych za udostgpnienie przygoto-
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wanych przez siebie kursow 1 innych produktéw zwigzanych z nowym trybem
nauczania, a takze za pomoc udziclana studentom®.

Wymaga to jednak znaczacych zmian nie tylko w sferze programowe;j, ale
takze wielu zmian organizacyjnych, wynikajacych chocby z koniecznosci przy-
gotowania i obslugi systemu informatycznego wspicrajacego te zmiany’. Za
dodatkowy efekt nalezy uznaé swoisty oufsourcing rdéznych pomocniczych
funkcji. Mozna do nich zaliczy¢ przygotowanie i obslugg systemu informacji
dla studentow, ustugi biblioteczne, obstuge studentéw 1 studiow (polegajaca, np.
na przygotowaniu 1 eksploatacji systemu rezerwacji sal 1 zapisOw na egzaminy),
przygotowanie tresci kursow oraz dostarczanie studentom wszystkich materia-
6w zwiazanych z ich statusem studenta®.

Wymienione zmiany zostaly uwarunkowane nie tylko postgpem w dziedzi-
nie technologii komunikacyjnej, ale takze efektem intensyfikacji konkurencji
1w czgsci takze zmianami zakresu, w jakim panstwo pragnie finansowaé dzia-
lalnos$¢ szkol wyzszych. Instytucje edukacyjne rywalizujag m.in. o studentow,
fundusze na badania, pozyskanie utalentowanych sportowcéw, fundusze od
sponsorow — ich wielko$¢ czgsto uzalezniona jest od liczby sluchaczy -
1 wreszcie o prestiz. Uczelnie moga konkurowac takze o najlepszych pracowni-
kéw, zapewniajac im konkurencyjne warunki placy 1 pracy. Dzieje sig tak jed-
nak gléwnie w Stanach Zjednoczonych Amervki. Z kolei place pracownikoéw
uczelni publicznych w Europie regulowane sq centralnie w ramach tzw. wide-
lek’.

Wyzsza uczelnia nie tylko musi konkurowaé z krajowymi placowkami ofe-
rujacymi wyksztalcenie wyzsze, ale takze z uczelniami zagranicznymi, dzialaja-
cymi w krajach o rozwinigtych systemach wspierania studiow studentow zagra-
nicznych'. Powoduje to drenaz przez te placowki krajowych rynkow edukacyj-
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nych. Dodatkowo intensyfikacj¢ konkurencji zwigksza niekorzystne dla uczelni
zjawisko nizu demograficznego oraz wyczerpujacy si¢ popyt na wyzsze wy-
ksztalcenie wsrdd oséb starszych, ktore z réznych powoddw nie podjgly stu-
diéw po zakonczeniu nauki w szkolach srednich.

Zmusilo to rodzime placowki edukacyjne do formulowania i wdrazania ta-
kiej strategii dzialania, ktéra by w §wietle przedstawionych zmian w otoczeniu
zapewnila im nie tylko rozw¢j, ale przede wszystkim przetrwanie. Jest to o tyle
trudne, ze ich dzialalnos¢ w znacznie wigkszym stopniu niz w USA jest podda-
na panstwowym regulacjom, np. koniecznosci spelnienia formalnych standar-
déw akredytacyjnych, ujednolicajacych programy nauczania.

Strategie konkurencyjne wyzszych uczelni

Oprécz kompleksowego planowania strategicznego, w literaturze przedmio-
tu podkresla si¢ koniecznos¢ opracowania 1 wdrazania spojnej strategii zdoby-
wania 1 utrzymywania trwale] przewagi konkurencyjnej lub wypelniania luki
konkurencyjnej. W publikacjach biznesowych wymienia si¢ przewagg uzyskana
w wyniku réznicowania (wyrdzniania) produktéw, m.in. dzigki efektywnemu
wprowadzaniu nowych produktéw, a takze przewagg kosztowa — obie zdobyte
na masowym rynku oraz przewagg¢ osiagnigta w oparciu o obsluge rynku
o mnigjszym zasiggu (w segmencie lub niszy), wynikajaca z réznicowania pro-
duktu lub z niskich kosztéw funkcjonowania''.

Wybor strategii oparte] na réznicowaniu oferty prowadzi zwykle do wyz-
szych kosztow dzialania, ale umozliwia tez sprzedaz produktu po relatywnie
wysokiej cenie. Z kolei zdobywanie przewagi opartej na kosztach czesto oku-
pione jest redukcja jakosci produktow. Obie strategie, niezaleznie czy realizo-
wane na masowym, czy waskim rynku, znajduja racj¢ bytu. Wynika to z r6zno-
rodnosci preferencji konsumentéow oraz z réznej wagi, jaka przykladaja oni do
kosztu, ktoéry musza ponies¢ na pozyskanie 1 eksploatacj¢ produktu w stosunku
do preferowanej przez nich jego jakosci. W teorii marketingu zaklada sig, ze
podejmujac decyzje nabywceze, konsument stara si¢ maksymalizowaé stosunek
korzysci, jakie uzyskuje z konsumpcji produktu (funkcjonalnych, emocjonal-
nych i ekonomicznych), do lacznego kosztu, ktéry musi ponies¢ w zwiazku
z zakupem 1 konsumpcja/posiadaniem produktu (zarowno w postaci wydatkow
pienigznych, jak réwniez kosztow niewydatkowych, np. czasu, energii, kosztow

"' Te ostatnia strategie M. Porter nazywa strategia koncentracji. Por. M.E. Porter, Strategia
konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992, s. 50-56.
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zaangazowania psychicznego)'’. Podejmujac decyzje o wyborze produktu
1 sprzedawcy, bierze on pod uwage laczne korzysci i koszty oraz porownuje je
z korzysciami 1 kosztami, ktore wigzalyby si¢ z wyborem innych produktéw lub
produktdéw tych samych, lecz oferowanych mu przez innych sprzedawcow.

Obserwacja rynku edukacyjnego sklania do postawienia tezy, ze wymienio-
nymi strategiami posluguja si¢ takze placowki oferujace uzyskanie wyksztalce-
nia na poziomie wyzszym. Czes$¢ placowek realizuje strategi¢ oparta na roézni-
cowaniu (wyroznieniu) oferty. Dbaja one przede wszystkim o podnoszenie ja-
kosci $wiadczonych w nich uslug, pragnac sobie wyrobi¢ renome, ktora, po-
dobnie jak w przypadku nabywcdw dobr i uslug konsumpcyjnych, jest brana
pod uwagg przy wyborze ich dostawcy. Oprocz oferowania wyksztalcenia na
wysokim poziomie, proponuja one studentom rozwdj i realizacje w réznych
dziedzinach. Przykladowo, bardziej ambitnym studentom proponuje si¢ uczest-
nictwo w pracach kol naukowych, oferuje mozliwos¢ rozwoju predyspozycji
sportowych, rozw¢j talentu 1 zaspokojenie potrzeb w zakresie aktywnosci kultu-
ralnej, czy wreszceie mozliwos¢ realizowania si¢ na polu dzialalnosci spoleczne;j.
Studenci o ambicjach politycznych moga angazowa¢ si¢ w dzialania organizacji
politycznych lub stara¢ si¢ o wybor do komoérek samorzadu studenckiego,
a wiec do komdrek majacych wplyw na funkcjonowanie uczelni. Jednoczesnie
uczelnie dbaja o to, by ulatwi¢ studiowanie, wprowadzajac takie rozwiagzania
infrastrukturalne i organizacyjne, ktore sa dogodne dla studentéw. Do rozwia-
zan pierwszego typu mozna zaliczy¢ rozwijanie infrastruktury umozliwiajacej
bezprzewodowy, szerokopasmowy dostgp do internetu w budynkach uczelni
oraz domach studenckich. Do udogodnien drugiego typu nalezy np. wydluzenie
dni 1 godzin pracy dziekanatoéw, tak by studenci mogli zalatwi¢ w nich swoje
sprawy w dogodnym dla nich terminie, lub wprowadzenie czg$ciowej obstugi
elektronicznej, co eliminuje koszty wydatkowe 1 alternatywne w postaci mozli-
wosci wykorzystania bardzigj racjonalnie czasu zaoszczgdzonego na dotarcie do
siedziby uczelni oraz wyczekiwanie w kolejce przed dzickanatem.

Przedstawione wyzej dzialania sga zrodlem ocen korzysci ze studiowania
w dangj uczelni dokonywanych przez potencjalnych studentow, a co za tym
idzie — brane sa pod uwagg podczas podejmowania decyzji 0 wyborze, w ktorej
uczelni studiowac. Oprocz tego kandydat na studenta musi zdecydowac o na-
stepujacych kwestiach:

12 Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 60.
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Czy w ogdle studiowac? Alternatywa dla odpowiedzi twierdzacej jest pod-
Jjecie pracy zarobkowej. Pozytywna odpowiedz na to pytanie wynika z chgci
uzyskania przez potencjalnego kandydata wyksztalcenia na poziomie wyz-
szym, co jest wartoscia autoteliczna. Ponadto absolwenci szkol srednich
podejmuja decyzjg o rozpoczgciu nauki w szkole wyzszej, chcac w przy-
szlosci uzyska¢ lepsza pozycj¢ na rynku pracy. Pracodawcy preferuja bo-
wiem zatrudnianie oséb posiadajacych dyplom uczelni wyzszej. Niektorzy
z kolei, zwlaszcza podczas rekrutacji pracownikéw do pracy dorywczej lub
krotkoterminowej, preferuja osoby posiadajace status studenta.
Kierunek/specjalizacja studidw — ta decyzja jest czgsto podejmowana jako
pierwsza. Przyszly zawod kandydat na studenta moze bowiem wybrac jesz-
cze w dziecinstwie czy we wezesne] mlodosci. Decyzja w te] sprawie jest
efektem uwzglednienia powstalych wtedy marzen i upodoban oraz rozwija-
nia w oparciu o t¢ decyzj¢ umiejetnosci 1 nastawienia psychicznego.
W przypadku innych 0séb wybor zawodu 1 zwigzanego z nim kierunku stu-
diow jest efektem kalkulacji przysztych dochodow, ktore potencjalnie moz-
na osiagnac, pracujac w danym zawodzie. Powoduje to, ze stosunkowo du-
Z0 0s6b ubiega si¢ o rozpoczecie studidow w zawodzie lekarza czy prawnika.
Inni kandydaci na studia z kolei wybieraja kierunek studidw na podstawie
swego wyobrazenia o atrakcyjnosci przyszlego zawodu. Stad prawdopo-
dobnie wynikala w przeszlosci duza liczba kandydatow do rozpoczgcia stu-
diéw na kierunku turystyka i rekreacja”. Decyzje w kwestii wyboru zawo-
du 1 spojnego z tym kierunku studiéw przez niektorych kandydatow na stu-
dentow podejmowane sa w sposob przypadkowy, dopiero pod koniec lub po
zakonczeniu nauki w szkole $redniej. W tym przypadku decyzja o kierunku
studiow moze by¢ poprzedzona decyzja, gdzie studiowac.

Tryb studiowania — decyzja w tym zakresie dotyczy wyboru, czy studiowac
w trybie stacjonarnym, czy w niestacjonarnym. Ma ona przede wszystkim
wplyw na to, czy w przypadku uczelni publicznych studiujacy bgdzie mu-
sial oplaca¢ czesne, czy nie. Studiowanie w trybie niestacjonarnym bgdzie
skutkowalo koniecznoscia oplacania czesnego, niezaleznie od tego, w jakiej
uczelni podjelo si¢ studia. Z kolei w przypadku uczelni publicznych w try-
bie stacjonarnym polski student nie placi czesnego. Wybdr tej formy stu-
diowania obliguje sluchacza do uczestnictwa w okreslonej liczbie zajeé
obowigzkowych, ktorych jest zwykle wigeej niz w przypadku studiowania
w trybie niestacjonarnym. Zwykle liczba godzin, podczas ktorych realizo-
wane sa poszczegodlne przedmioty, jest wigksza niz w przypadku niestacjo-
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narnego trybu studiowania. W tym przypadku osobom, ktore podjely regu-

larng pracg zarobkowa trudno jest sprosta¢ wymaganiom wynikajacych

z tego trybu studiowania.

Wychodzac naprzeciw preferencjom oséb podejmujacych i kontynuujacych
nauke na poziomie wyzszym, uczelnie staraja si¢ badac rynek i1 tworzy¢ oferte
spdjng z jego oczekiwaniami. Dodatkowo wsrod oséb studiujacych prowadzi
si¢ badania poziomu zadowolenia ze studidw. Sa one odpowiednikiem badan
rynkowych 1 marketingowych prowadzonych przez przedsigbiorstwa.

Szkoly opierajace swoja strategie konkurowania na wysokiej jakosci $wiad-
czen zwykle ponosza relatywnie wysokie koszty funkcjonowania. Skutkuje to
czesto wysokimi kosztami, ktore musi ponies¢ student. Dotyczy to zardéwno
wysokich oplat za podjecie 1 kontynuacje studidw, jak tez wysokiego kosztu
alternatywnego, mierzonego wysitkiem koniecznym do zaliczenia poszczegol-
nych przedmiotow i zakonczenia kolejnych lat nauki. W krajach, w ktérych
jakos$¢ dyplomu uczelni wyzszej poddana jest ewaluacji rynkowej, studenci
decyduja si¢ na wybor renomowanych uczelni. Licza bowiem na to, ze w przy-
szlosci posiadanie ich dyplomow pozwoli im podjac pracg dobrze oplacana, na
odpowiednio eksponowanych stanowiskach.

Inni studenci ambigcji takich nie maja. Dla nich istotne jest zdobycie dyplo-
mu wyzszej uczelni. Dla takich studentow racjonalny bedzie wybor tych uczel-
ni/kierunkow studidw, ktore zamierzony cel pozwolg im zrealizowa¢ stosunko-
wo niskim kosztem. Chodzi tu zaréwno o koszt wynikajacy z koniecznosci po-
niesienia okreslonych wydatkdéw pieni¢znych, jak réwniez wysitku, ktéry nale-
zy wlozy¢ w uzyskanie dyplomu. Do takich studentdw trafiaja oferty tych szkol,
ktore staraja si¢ apelowac do ekonomicznych motywow wyborow. Podejmuja
one¢ dzialania ograniczajace taczny koszt studiowania. To z kolei czgsto prowa-
dzi do uszczerbku na jakosci lub zakresie oferowanych mozliwosci. Nizszy
koszt studiowania dla studenta wigze si¢ bowiem czgsto z wykorzystaniem rdz-
nych sposobow obnizenia kosztow funkcjonowania uczelni.

Jednym ze sposobow ograniczania kosztow studiujacych jest wyznaczenie
relatywnie niskich oplat (czesnego). Przejawem dzialan ograniczajacych koszty
studiowania jest tworzenie filii czy oddzialdéw zamiejscowych uniwersytetow.
Ogranicza to koszty wydatkowe 1 niewydatkowe dojazdu do siedziby uczelni
oraz zakwaterowania studentow i eliminuje uciazliwo$¢ studiowania. Moze
jednak skutkowac spadkiem jakosci ksztalcenia. O ile bowiem korzystanie
z takigj formuly studiowania jest dobre dla stuchaczy, sprawnos¢ intelektualna
1 wydolnos¢ fizyczna wykladowcy dojezdzajacego do budynku, w ktérym od-



82 Urszula Szulczynska

bywaja si¢ zaj¢cia, moze ulec ograniczeniu, co skutkuje obnizeniem ich jakosci.
Ponadto, dazac do zwickszenia efektywnosci takiego rozwiazania, zwykle zaje-
cia z danego przedmiotu prowadzi si¢ w postaci wielogodzinnych blokow, co
obniza jakos¢ tych zaje¢ lub ogranicza zakres przekazywanych tresci. Zakres
materialu zrealizowanego podczas zajgé prowadzonych w bloku obejmujacym
wiele godzin lekcyjnych jest bowiem znacznie mniejszy, nie tylko z powodu
spadku wydolnosci prowadzacego, lecz przede wszystkim w wyniku znacznego
ograniczenia percepcji shuchaczy.

Innymi sposobami ograniczania kosztow funkcjonowania uczelni nieko-
rzystnie wplywajacymi na jakos¢ uslug edukacyjnych jest laczenie grup, podno-
szenie lub bardziej rygorystyczne przestrzeganic minimalnej liczby osob
w grupie bez stosowania ograniczenia z gory, likwidacja konwersatoridw, pod-
noszenie pensum nauczycieli. Do sposoboéw ograniczania kosztéw studenta
nalezy za$ przede wszystkim obnizZenie wymagan. Jest ono wymuszone nieko-
rzystnymi tendencjami w zakresie ksztaltowania si¢ popytu na ustugi edukacyj-
ne. Wysokie wymagania powoduja, ze duzy odsetek studiujacych nie zalicza
przedmiotow, co wywoluje znaczny spadek liczby studentow na kolejnych la-
tach/etapach nauki. Wywoluje to nie tylko spadek wielkosci funduszy trafiaja-
cych do placowek edukacyjnych, ale powoduje grozbg likwidacji kierunku
(zwlaszcza na kierunkach malo liczebnych) 1 zwiazane z tym wymdwki od
przelozonego danego nauczyciela akademickiego oraz niechg¢ ze strony wspol-
pracownikdéw. Dodatkowo moze wystapi¢ spadek popularnosci wymagajacego
nauczyciela wsrdd studentéw 1 brak zainteresowania przedmiotami do wyboru,
ktore on prowadzi. W ten sposdb rodzi si¢ spirala ograniczenia wymagan, ktora
znajduje odzwierciedlenie w spadku nie tylko jakosci ksztalcenia, ale 1 jakosci
absolwenta konczacego studia na uczelni stosujacej podobne praktyki.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania uprawniajg do stwierdzenia, ze szko-
v wyzsze w Polsce beda musialy stawi¢ czolo nowym wyzwaniom rynku.
Cze$¢ z nich bgdzie prowadzi¢ do wzrostu jakosci 1 réznorodnosci oferowanych
ustug edukacyjnych. Czgs¢ zas bedzie skutkowaé jej spadkiem. Nalezaloby
podja¢ badania dotyczace uwarunkowan, w ktorych tendencje pozytywne prze-
wazylyby nad tendencjami negatywnymi. Bowiem dopiero wtedy polska go-
spodarka ma szansg stac si¢ bardziej konkurencyjna wobec innych gospodarek
opartych na wiedzy. Jednym z gléwnych jej zrédel jest bowiem edukacja,
zwlaszcza edukacja prowadzona na najwyzszym poziomie.
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POLISH UNIVERSITIES’ COMPETITIVE STRATEGIES

Summary

The aim of the paper is to describe the competitive strategies utilized by polish universities.
In the first part of the paper there are analyzed factors forcing these entities to formulate and
apply comprehensive competitive strategies. The second part was devoted to the analysis of factors
shaping decisions of candidates for studies as well as results of observation of the author concerning
ways, in which universities are trying to compete in response to students’ expectations.
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