DOSWIADCZENIA, DYSKUSJA

Arnold Pabian Zarzadzanie | marketing
w szkotach wyzszych. Wybrane
problemy

Wychodzac z zalozenia, iz szkota wyzsza z punktu widzenia zarzadzania jest podobna do
innego rodzaju instytucji i podmiotéw dziatajgcych w gospodarce narodowej, autor omawia
dziatania warunkujace sprawnos$¢ jej funkcjonowania, takie jak: zarzadzanie personelem,
majgtkiem trwalym iobrotowym oraz finansami uczelni, a takze procesami dydaktycznymi
i pracami o charakterze naukowo-badawczym.

W artykule przedstawiono réwniez gtéwne rodzaje dziatan z zakresu marketingu,
ktére powinny by¢ realizowane przez nowoczesnie funkcjonujacq szkote wyzsza.
Skoncentrowano sie na podstawowych zagadnieniach relacji uczelni z otoczeniem.

Zarzadzanie szkotg wyzszg

Z punktu widzenia zarzadzania szkola wyzsza jest podobna do innego rodzaju instytucji
i podmiotéw dziatajgcych w gospodarce narodowej. Sprawnos¢ funkcjonowania uczelni jest
wysoka tylko wowczas, gdy - podobnie jak w innych instytucjach ijednostkach gospodar-
czych - wiasciwie realizowane sg dziatania, m.in. w sferach wyszczeg6lnionych ponizej.

+ Zarzadzanie personelem.

Zarzadzanie to polega na:

- planowaniu i specyfikacji potrzeb uczelni w zakresie pozyskiwania nowych pracowni-
kow naukowo-dydaktycznych, technicznych i administracyjno-biurowych;

- pozyskiwaniu tych pracownikéw iich umiejscawianiu w systemie szkoly wyzszej;

- ocenie dokonan zatrudnionych oséb oraz ich motywowaniu do wydajnej i efektywnej
pracy poprzez ptacowe i pozaptacowe systemy motywacyjne;

- ksztatceniu i rozwijaniu pracownikdéw naukowych (np. poprzez pomoc w zakresie reali-
zacji doktoratéw i habilitacji) oraz pracownikéw technicznych i administracyjno-biurowych
(np. poprzez systemy szkolen).
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+ Zarzadzanie majgtkiem trwatym uczelni.

Majatek ten obejmuje:

- rzeczowy majatek trwaty, ktory tworzg Srodki trwate (np. budynki, Srodki transportu,
niektore elementy wyposazenia laboratoriéw) oraz wyposazenie (np. meble, sprzet biuro-
wy);

- wartosci niematerialne i prawne (np. oprogramowanie komputeréw powyzej okreslo-
nej wartosci);

- finansowy majatek trwaly (np. $rodki pieniezne uczelni zaangazowane w diugotermi-
nowe papiery wartosciowe).

Zarzadzanie rzeczowymi sktadnikami majatku trwatego, ktére dominujg w szkole wyz-
szej, powinno mie¢ na celu przede wszystkim: racjonalizacje dziatalnosci modernizacyjno-
-odtworzeniowej w odniesieniu do tej czesci majgtku, racjonalizacje gospodarki
konserwacyjno-remontowej oraz racjonalizacje wykorzystania posiadanych $rodkow.

+ Zarzadzanie majatkiem obrotowym oraz finansami.

Majatek obrotowy wyzszej uczelni tworza:

- zapasy sktadnikéw rzeczowych tego majatku, tzn. zapasy materialtow (np. biuro-
wych), zapasy produktéw gotowych i nie zakoficzonych (wystepujace np. w dziatach poli-
graficznych czy dziatach produkcji pomocniczej), zapasy towaréw (wystepujace np.
w uczelnianych punktach handlowych lub bufetach);

-finansowy majatek obrotowy, tzn. naleznosci (np. kwoty pieniezne nalezne uczelni od
stuchaczy studidw ptatnych), krétkoterminowe papiery wartoSciowe oraz Srodki pieniezne
(np. pochodzace z dotacji MEN, KBN, z r6znego rodzaju wptat).

Zarzadzanie majgtkiem obrotowym, wchodzgce w zasadzie w skiad zarzadzania finansa-
mi, polega na takim manipulowaniu skfadnikami tego majatku w czasie i przestrzeni, aby
zoptymalizowaé korzys$ci szkoty wyzszej. Obejmuje ono szereg mniej lub bardziej ztozonych
poczynan, poczawszy od umiejetnego sterowania zapasami poprzez trafne inwestowanie,
skofAczywszy na nowoczesnym zarzgdzaniu naleznosciami i gotowka.

+ Zarzadzanie procesami dydaktycznymi oraz pracami o charakterze naukowo-badaw-
czym.

Uczelnia ,produkuje” inzynieréw i/lub magistrdw oraz - jezeli posiada odpowiednie
uprawnienia - réwniez doktoréw i doktoréw habilitowanych. Ponadto ,produkuje” wytwory
dziatalnos$ci naukowo-badawczej w postaci wynikéw badan, raportéw, ekspertyz itp.
Zarzadzanie tg sferg obejmuje m.in.: rozdziat zadan dydaktycznych na poszczegdine jed-
nostki i komaorki organizacyjne uczelni oraz ich planowanie, kontrole przebiegu procesow
dydaktycznych, tworzenie i wdrazanie sprawnych mechanizméw rozdziatu $rodkéw na ba-
dania, kontrole wykorzystania tych srodkdw itp.

+ Zarzadzanie w sferze marketingu.

Dzieki Swiadomej dziatalnosci marketingowej szkota wyzsza moze sie racjonalnie rozwi-
ja¢ oraz bogaci¢ m.in. poprzez przysparzanie sobie odpowiednio duzej liczby studentéw,
pozyskiwanie zamdwier na realizacje odptatnych prac badawczo-wdrozeniowych itp.

Kierownicy kazdego szczebla zarzadzania szkolg wyzsza realizujg okre$lone dziatania
z wyszczegolnionych powyzej sfer, co schematycznie odzwierciedla rysunek 1. Im nizsze
stanowisko kierownicze, tym mniejsza skala tych dziatan oraz wyzszy stopien ich operacyj-
nosci.
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Rysunek 1
Szczeble zarzadzania oraz zakres dziatania kierownikéw w wyzszej uczelni

Personel Majatek Majatek Dydaktyka Dziatalno$¢ Marketing Finanse
pracowniczy trwaty obrotowy naukowo- i rachunkowo$¢
-badawcza

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Jak wskazuje dotychczasowy wywdd, szkota wyzsza stanowi bardzo ztozony i skompli-
kowany system. Aby funkcjonowata sprawnie, jej kadry kierownicze powinny mie¢ odpo-
wiednig wiedze i umiejetnosci z zakresu nowoczesnego zarzadzania. Skonfrontujmy ten
wymag z polskg rzeczywistoscig. Wiekszo$¢ oso6b petnigcych funkcje kierownicze w pol-
skich szkotach wyzszych, to znakomici naukowcy, lecz amatorzy w zakresie zarzadzania.
Amatorstwo to wynika, z jednej strony, z braku kwalifikacji kierowniczych, z drugiej nato-
miast - czesto z braku predyspozycji do pracy kierowniczej.

Brak kwalifikacji to praktyczna nieznajomo$¢ dziesigtek nowoczesnych technik, metod,
procedur i zasad: planowania, organizowania, przewodzenia, w tym motywowania, oraz
kontrolowania, wypracowanych w obrebie wspolczesnego zarzgdzania.
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Brak predyspozycji kierowniczych wynika ze sprzecznosci miedzy osobowos$ciami naukow-
ca i kierownika. Naukowiec postrzega otaczajacy go Swiat przez pryzmat teorii, modeli, kon-
cepcji, formut matematycznych itp. Ma sktonno$¢ do' upraszczania rzeczywistosci, jej kwan-
tyfikowania, ujmowania w ramy uniwersalnych zasad, regut, wzoréw. Tymczasem, peigc
funkcje kierownicze, styka sie z brutalng rzeczywistoscia: z ludzmi o réznych charakterach,
przywarach i aspiracjach, ktérych zachowania z reguly odbiegajg od wzorcow; rzeczami,
ktorych gospodarke regulujg $cisle okreslone przepisy; pieniedzmi, o ktore jest trudno i ktorych
wyplywu nie da sie zahamowac, jezeli wydzial, instytut, zaklad majg normalnie funkcjonowac.

Dodatkowo destrukcyjnie na dziatalno$¢ kierowniczg naukowcow wptywa ich nadmierne
obcigzenie pracg naukowo-dydaktyczng. To nadmierne obcigzenie wynika z wykonywania
przez nich bardzo wielu rdznego rodzaju prac poza godzinami przebywania na uczelni,
w tym w soboty i niedziele.

Do prac tych mozna zaliczy¢ m. in.

- opracowywanie artykutow, skryptow, ksigzek, rozpraw naukowych;

- czytanie fachowej literatury;

- przygotowywanie si¢ do zaje¢ dydaktycznych;

-sprawdzanie prac pisemnych studentéw, w tym prac egzaminacyjnych;

- przygotowywanie pomocy dydaktycznych do zaje€.

Pracownik naukowo-dydaktyczny, poswiecajgc wiekszo$¢ swojego wolnego czasu wy-
mienionym powyzej zajeciom, nie ma kiedy - nawet jesliby chciat - doskonali¢ swoich
umiejetnos$ci kierowniczych.

Z przytoczonych rozwazan wynika bardzo istotny wniosek: znakomity naukowiec wcale
nie musi by¢ znakomitym kierownikiem i na odwrét.

Praktyka zarzadzania polskimi uczelniami i ich podsystemami potwierdza prawdziwo$¢
tej zaleznosci.

Jak zatem mozna zwigkszy¢ efektywno$¢ zarzadzania w szkolnictwie wyzszym? Istnieje
w tym zakresie wiele mozliwoS$ci. Niektore z nich naszkicowano ponizej.

+ Prowadzenie dziatalno$ci szkoleniowej, w tym m.in. poprzez:

- rozpowszechnianie wsréd nowo mianowanych kierownikéw uczelni specjalnie przygo-
towanych, zwiezlych itre$ciwych materiatdw szkoleniowych w postaci broszur oraz ksigzek
omawiajgcych najistotniejsze aspekty pracy kierowniczej;

- organizowanie przy uczelniach krotkich kurséw z zakresu zarzadzania i obligowanie
nowo mianowanych kierownikéw do ich ukoiczenia.

+ Tworzenie stanowisk lub komdrek sztabowych na szczeblu rektora/prorektorow
i dziekanow.

Stanowiska lub komorki sztabowe powinny by¢ obsadzane wysokiej klasy specjalistami
z zakresu zarzadzania, ktorzy petniliby funkcje doradcze w stosunku do rektora/prorektorow
oraz dziekanow.

+ Tworzenie stanowisk asystentow rektora/prorektorow oraz dziekanow.

Asystentami powinni by¢ zawodowi menedzerowie, odcigzajacy rektora/prorektorow
oraz dziekandw od wielu codziennych dziatan o charakterze operacyjnym.

+ Modyfikowanie struktur organizacyjnych uczelni, np. poprzez ich decentralizacje.

Decentralizacja wymusza*dziatania proefektywnos$ciowe na nizszych szczeblach struktu-
ry organizacyjnej, czego nastepstwem moze by¢ samoczynne, zwigkszone zainteresowanie
kierownikéw sprawami efektywnego zarzadzania.
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Sadze, iz zarzadzanie jest jednym z najstabszych ogniw panstwowego szkolnictwa
wyzszego. Jezeli tego typu szkoly chcg sprawnie tunkcjonowacd i oprze¢ sie konkurencji
uczelni niepanstwowych, a wiec utrzymac sie na rynku, muszg zacza¢ inwestowaé w syste-
my sprawnego zarzadzania. Takie systemy nie tylko umozliwiajg optymalne wykorzystywa-
nie posiadanych zasobdw, ale takze umacniajg pozytywny wizerunek uczelni w regionie,
kraju i na Swiecie, co bardzo utatwia rozwoj i bogacenie sie.

Marketing w szkole wyzszej

Szkota wyzsza o klasycznej orientacji wewnetrznej formutuje swoje kierunki i programy
nauczania oraz kierunki i zakresy dziatalnosci naukowo-badawczej abstrahujgc od wymagan
i potrzeb otoczenia. Nastepnie stara sie je narzuci¢ otoczeniu, tzn. przyja¢ dostatecznie duzg
liczbe studentow na proponowane kierunki studiow oraz sprzeda¢ wyniki swoich prac nau-
kowo-badawczych.

Nowoczesna szkota wyzsza o orientacji zewnetrznej ustawicznie $ledzi zmiany dokonuja-
ce sie w regionie, kraju i na Swiecie oraz w miare mozliwosci dostosowuje charakter i zak-
res swojej dziatalnosci dydaktyczno-naukowej do konkretnych wymagan i potrzeb oto-
czenia, a takze Swiadomie oddziatuje na to otoczenie, informujac wchodzace w jego sktad
jednostki i podmioty gospodarcze o zakresie i mozliwosciach swojego dziatania. Ta zew-
netrzna orientacja szkoly wyzszej, w ktorej punktem wyjScia wszelkiego rodzaju poczynan
stajg sie zidentyfikowane potrzeby blizszego i dalszego otoczenia, odpowiada orientacji
marketingowej (marketing orientation).

Zakres i charakterystyka dziatalnoSci marketingowej nowoczesnie dziatajgcej
szkoty wyzszej

+ Szkota wyzsza ustawicznie monitoruje swoje otoczenie i uwaznie $ledzi dokonujgce
sie w nim zmiany. Pozwala to jej, z jednej strony, rozpozna¢ w otoczeniu nie zaspokojone
potrzeby oraz trendy dotyczace nauki i nauczania, z drugiej za$ - unikna¢ klopotow wyni-
kajacych z nieznajomosci tych potrzeb itendencji. Na przyktad niezwracanie uwagi na tren-
dy demograficzne moze sprawi¢, ze szkota wyzsza w czasie trwania nizéw demograficznych
bedzie miata zawyzone ,moce przerobowe” w sferze ksztalcenia; nastepstwem bagatelizo-
wania otoczenia ekonomicznego moze by¢ nadmierna liczba miejsc na studiach ptatnych
(np. zaocznych), spowodowana spadkiem zainteresowania tego rodzaju studiami na skutek
spadku dochodow ludnosci.

+ Szkota wyzsza, okre$lajgc swoje strategie i programy dzialania opiera sie na specjal-
nie dla jej celow realizowanych badaniach marketingowychl. Pozwalajg one na glebszg ana-
lize okreslonych zjawisk i proceséw dokonujgcych sie w otoczeniu. Uczelnia moze je
prowadzi¢ we wtasnym zakresie lub zleci¢ wyspecjalizowanym agencjom. Mogg one mie¢
charakter wyjasniajagcy (np. wyjasnienie przyczyn niezadowolenia studentéw z ksztatcenia
na danym kierunku studiéw), opisowy (np. okreslenie, ile 0s6b w regionie jest gotowych

Przyjmujac punkt widzenia preferowany w podrecznikach i ksigzkach amerykanskich,

badania marketingowe utozsamia sie w tek$cie artykutu z badaniami stricte marketingowymi
oraz badaniami rynku.
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podjaé studia na wydziale w nadchodzagcym roku akademickim), przyczynowy (np. okres$le-
nie wplywu czestotliwosci reklamowania swoich ustug badawczych i szkoleniowych na sto-
pien zainteresowania tego typu dziatalnoScig lokalnych przedsiebiorstw i instytucji).
Badania marketingowe mogg by¢ oparte na pierwotnych lub wtérnych zrodtach danych
oraz powinny przebiega¢ wedtug $cisle okreslonej procedury, obejmujacej m.in. sporzadze-
nie planu badan marketingowych. Do najpopularniejszych metod badawczych, stosowanych
w badaniach marketingowych nalezy wywiad marketingowy oraz ankiety. Komunikowanie sie
z respondentami dokonywane jest zazwyczaj drogg pocztowa, telefonicznie lub osobiscie.

+ Szkota wyzsza, okreSlajac swoje strategie i programy dziatania, positkuje sie infor-
macjami uzyskanymi dzieki wywiadowi marketingowemu. W tym celu moze ona tworzy¢
wlasne komorki wywiadowcze, zatrudnia¢ specjalistow od wywiadu marketingowego lub
kupowac informacje od profesjonalnie dziatajacych w tym zakresie firm. Wtasnymi agenta-
mi wywiadu marketingowego moga by¢ pracownicy naukowo-dydaktyczni oraz techniczni
i administracyjno-biurowi, majacy bezposredni kontakt zwieloma osobami, firmami i insty-
tucjami dzialajgcymi w otoczeniu uczelni. Dziatania wywiadowcze nalezy ukierunkowaé
m.in. na konkurencyjne uczelnie dziatajgce w regionie. Celem tych dziatan jest identyfikacja
strategii, programéw oraz typowych reakcji i zachowan konkurentéw.

+ Szkofa wyzsza, okreS$lajgc swoje strategie i programy dziatania, zna mechanizmy rza-
dzagce zachowaniami indywidualnych i zinstytucjonalizowanych nabywcow jej ustug. Na-
bywcami indywidualnymi sg przede wszystkim osoby podejmujace studia w szkole wyzszej.
Nabywcy instytucjonalni to m.in. przedsiebiorstwa, na ktorych rzecz uczelnia odptatnie wy-
konuje r6znego rodzaju prace ustugowe. Podejmowanie przez wyzej wymienione grupy na-
bywcow decyzji o skorzystaniu z ustlug danej uczelni przebiega wedtug okreslonego
schematu, obejmujagcego m.in. takie fazy jak poszukiwanie informacji i ocene istniejacych
mozliwosci (np. osoba pragnaca podja¢ studia najpierw zbiera informacje o réznych szko-
tach wyzszych, nastepnie wyhiera sposrdd nich najbardziej odpowiadajace jej oferty i osta-
tecznie decyduje sie na jedng z nich). Na zachowanie nabywcy wplywa wiele r6znego
rodzaju czynnikéw, np. sytuacja ekonomiczna, osobowo$¢, motywacje, a takze pierwotne
iwtérne grupy odniesienia. Najbardziej wptywowg grupe pierwotng stanowi rodzina.

+ Szkota wyzsza okre$la swoje strategie i programy dzialania zorientowane na najbar-
dziej atrakcyjne ze swojego punku widzenia segmenty rynku (w tym edukacyjnego). Uczel-
nia powinna zidentyfikowac te segmenty rynku (np. edukacyjnego), ktére moze najbardziej
efektywnie obstugiwaé. Moze ona np. mie¢ charakter ekskluzywnej, drogiej szkoly wyzszej,
obstugujacej mlodziez pochodzaca z bogatych rodzin, uczelni zorientowanej na miodziez,
ktora konczy szkoty Srednie o okreslonym profilu lub szkoly wyzszej z przewaga studiow
zaocznych i wieczorowych, ksztatcacej przede wszystkim miodziez pracujaca. Wybér dane-
go segmentu (segmentéw) rynku zalezy m.in. od wielkoSci uczelni (duze uczelnie bedg pre-
ferowa¢ duze segmenty), w tym od jej zasobéw (uczelnia powinna mie¢ dostateczne
umiejetnosci i srodki, aby skutecznie obstugiwa¢ dany segment) oraz od atrakcyjnosci seg-
mentu (jednym z przejawdw nieatrakcyjnoSci segmentu jest dziatanie w nim silnych i agre-
sywnych konkurentdw, w tym przypadku innych szkétwyzszych).

+ Szkota wyzsza Swiadomie okresla swoje strategie i programy cenowe. Dotyczy to
gtéwnie ptatnej ustugowej oferty uczelni kierowanej do otoczenia. Zakres tej oferty obejmu-
je ksztaicenie na platnych studiach zaocznych, wieczorowych i podyplomowych, do-
ksztatcanie na roznego rodzaju szkoleniach, wykonywanie ekspertyz, badan na rzecz
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przedsiebiorstw itp. Rozne strategie cenowe moga by¢ wybierane spos$rod wielu mozli-
wosci zawartych miedzy nastepujacymi dwiema skrajnoSciami: strategig najwyzszej jakosci
(preferujgcag wysokie ceny przy jednoczesnym zagwarantowaniu najwyzszej jakosci $wiad-
czonych ustug) a strategig oszczednosci (preferujgca niskie ceny i jednocze$nie niska ja-
kos¢). Okreslajac ceny na swoje ustugi, szkota wyzsza powinna bra¢ pod uwage mozliwosé
stosowania obnizek lub podwyzek cen (np. zaleznie od popytu na dany rodzaj studiow ptat-
nych), cen promocyjnych (np. w przypadku uruchamiania studiow ptatnych na nowych wy-
dziatach i kierunkach studidw), rabatow i upustow (np. dla studentéw terminowo
wnoszacych opftaty za studia).

+ Szkota wyzsza swiadomie buduje systemy skutecznej komunikacji ze swoim otocze-
niem. W celu skutecznej komunikacji z otoczeniem uczelnia powinna wydzieli¢ ze swoich
funduszy budzet promocyjny, a nastepnie podzieli¢ go na poszczeg6lne narzedzia (tzw. pro-
motion mix). Do narzedzi promocji, ktére z powodzeniem moze stosowac, naleza;

Reklama, czyli wszelkie ptatne formy nieosobistej prezentacji oraz promocji débr
i ustug. Uczelnia m.in. Scisle okres$la cele swojej reklamy, ustala tres¢ przekazoéw reklamo-
wych, wskazuje konkretne media oraz tozy srodki umozliwiajgce przeprowadzenie skutecz-
nych kampanii reklamowych.

Marketing bezposredni, czyli przekazywanie informacji o produktach i ustugach bez-
posrednio potencjalnemu nabywcy, bez udziatu kanatow posrednich. Szkota wyzsza moze
np. informowac otoczenie o $wiadczonych przez siebie ustugach za posrednictwem listow,
ulotek, folderdw, tasm wideo itp., wysytanych bezposrednio do o0séb fizycznych, szkot sred-
nich, przedsigbiorstw.

Promocja sprzedazy oraz sprzedaz osobista - szkota wyzsza moze wykorzystywaé
w tym zakresie rézne narzedzia, do ktérych nalezg m.in.; targi, wystawy, pokazy, demon-
stracje, prezenty (gadzety reklamowe, konkursy, loterie itp.).

Public relations, czyli umiejetne kreowanie reputacji szkoty wyzszej, m.in. poprzez prze-
kazywanie odpowiednich informacji do prasy, przemdwienia, seminaria i konferencje, akcje
dobroczynne, sponsoring itp. Przy wykorzystywaniu narzedzi promotion mix wazne jest,
aby nie zapominac o pomiarze rezultatow ich wptywu na docelowe audytorium.

+ Szkota wyzsza tworzy i umieszcza w swoich strukturach organizacyjnych dzialy mar-
ketingu. Jest wskazane, aby dzialy te, zatrudniajace od kilku do kilkunastu 0séb (zaleznie od
wielkosci uczelni), byly podporzgdkowane bezposrednio rektorowi. Jednoczes$nie trzeba
bardzo mocno podkresli¢, ze dziatalno$ci marketingowej nie mozna utozsamiac tylko i wy-
tagcznie z dziatem marketingu. W instytucji preferujgcej orientacje marketingowag wszyscy
pracownicy powinni wspdlnie dziata¢ na rzecz zadowolenia, a nawet zachwycenia klienta.
Odpowiada to koncepcji tzw. marketingu skoordynowanego.

+ Szkofa wyzsza ustawicznie ocenia i kontroluje swojg dziatalno$¢ marketingowa. Taka
ocena i kontrola pozwala przede wszystkim na stwierdzenie, czy osiggnieto zaplanowane
cele oraz czy konkretne korzysci, w tym ekonomiczne, wynikajgce z podjetego wysitku mar-
ketingowego, przewyzszajg poniesione koszty.

*

Konieczno$¢ rozwijania dziatalnosci marketingowej w przedstawionych powyzej obsza-
rach dotyczy kazdej szkoly wyzszej. Wynika to z faktu, iz kazda z nich $wiadczy okreslone
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ustugi, w tym edukacyjne, na rzecz swojego otoczenia, a wiec jest od niego uzalezniona.
Z otoczenia wywodzg sie jej studenci, otoczenie jest zrédtem jej dochoddéw. Bez nich uczel-
nia stanowi tylko ,doskonalg maszyne do robienia kosztow”. Dlatego tak wazne jest, aby
zadowoli¢ to otoczenie i jednocze$nie odnies¢ konkretne korzysci, w tym ekonomiczne
i spoteczne. To wiasnie podejScie marketingowe umozliwia skuteczng realizacje tych celow.
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