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Abstrakt

Cel: Wyjasnienie zalozen i warunkéw realizacyjnych internacjonalizacji uczelni jako strategicznego kierunku jej
rozwoju, a ponadto przedstawienie uniwersalnych scenariuszy strategicznych ekspansji uniwersytetu za granica
oraz determinantéw sukcesu.

Metodologia: Artykul ma charakter koncepcyjny i opiera si¢ na diagnozie oraz analizie na rynku ustug edukacji uni-
wersyteckiej w Polsce. W wyniku studiéw literatury specjalistycznej wyodrebniono gléwne zjawiska warunkujace
funkcjonowanie i kierunki zmian szkolnictwa wyzszego stanowiace ogdlne tlo rozwazan i projektow szczegétowych.
Whnioski: Autor wskazuje strategie uwarunkowania i procedury decyzyjne ekspansji uniwersytetu na zagra-
niczne rynki edukacji na poziomie wyzszym. Akcentuje gtéwne szanse i zagrozenia z tytulu dziatalnosci
uczelni za granica. Propozycje maja nie tylko charakter poznawczy, ale takze moga by¢ podstawa ich aplikacji
w realiach polskich uczelni.

Oryginalno$¢: Dzialalnoéé uczelni zagranicznych na rodzimym rynku edukacyjnym jest zjawiskiem wystepu-
jacych w wielu krajach. W artykule zaproponowano koncepcje strategii internacjonalizacji uniwersytetu w jej
wariancie ogélnym wraz ze szczeg6lowsq procedurg analityczno-decyzyjng. W pismiennictwie fachowym ten
aspekt rozwoju uczelni nie zostal rozwiniety zgodnie z zalozeniami marketingu miedzynarodowego.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, zarzadzanie uniwersytetem, strategie rozwoju szkolnictwa wyzszego,
internacjonalizacja uniwersytetu, edukacja za granica
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Abstract

Purpose: To explain the conventions and conditions for implementing internationalization of a university as
a strategic course for its development, as well as to provide universal strategic scenarios for expansion of the
university abroad as well as to outline the factors contributing to success.

Methodology: The paper while conceptual in nature, is based on the diagnosis and analysis of the market for univer-
sity education in Poland. Studies of specialized literature highlighted the main phenomena conditioning performance
and trends in higher education which constituted the general background for deliberations and detailed projections.

Conclusion: The author underscores strategic conditions and decision-making procedures for a University’s
expansion into foreign markets of higher education. He emphasizes the major opportunities and risks associated
with the university going international. The proposals are not only cognitive but also can be the basis for appli-
cation in the realism of Polish universities.

Originality: The activities of foreign universities in the domestic higher education market is a fact which is
existent in many countries. This paper proposes a general concept for the internationalization strategy of a Uni-
versity in conjunction with a scenario accompanied by a detailed analysis and decision-making procedure. In
the literature, this aspect of development of the university has been expanded in accordance with the objectives
international marketing.
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| Uwagi wstepne

W warunkach gospodarki rynkowej wszystkie podmioty instytucjonalne oraz gospodarstwa
domowe powiazane sa wzajemnie siecig relacji rynkowych, wyrazajacych ich stosunki ryn-
kowe - powigzania z tytulu zawieranych transakcji zakupu czy tez sprzedazy réznorodnych
produktéw. Funkcjonujacy uktad rynkowy obejmuje wiec: przedsiebiorstwa, organizacje spo-
teczne i polityczne, liczne organizacje pozytku publicznego, instytucje samorzadowe, jednostki
komunalne i budzetowe o r6znorodnych Zrédtach posiadanych zasobéw, funkcjach, strukturach
wlasnosciowych, skalach dziatalno$ci oraz formach organizacyjno-prawnych.

Szczegblng grupg podmiotéw rynkowych sg organizacje dzialajace w imieniu panstwa, reali-
zujace tym samym jego konstytucyjny obowiazek, §wiadczac ustugi publiczne, w tym ustugi
edukacyjne. Odpowiednie instytucje, podmioty sektora edukacji, to ré6znorodne szkoly, plac6wki
oS$wiatowe, osrodki ksztalcenia oraz uczelnie. Ich powigzania rynkowe maja zréznicowany cha-
rakter, gdyz wiele z tych instytucji funkcjonuje, opierajac sie na §rodkach publicznych. Nie-
zbedne zasoby finansowe otrzymujg one z budzetu centralnego lub budzetéw lokalnych i tym
samym nieodplatnie oferujg ustugi edukacyjne.

Zrédlem pokrycia wydatkéw zwiazanych z realizacja funkcji edukacyjnych oraz innych funkcji
towarzyszacych sa, w przypadku placéwek o§wiatowych, réznego rodzaju przychody wiasne.
W tym przypadku sa one zwiazane z odptatng realizacja programéw i odpowiednich projek-
téw dopelniajacych glowny nurt realizowanych zadan statutowych na rzecz srodowiska lokal-
nego — partner6w samorzadowych, organizacji spolecznych, przedsigbiorstw, ale takze i samych
mieszkafncow gmin, powiatéw i wojewddztw (Dietl i Sapijaszka, 2007; Marszalek, 2010). Iloé¢
i rodzaj pozyskiwanych §rodkéw finansowych, rzeczowych oraz innych decyduja o harmonij-
nym funkcjonowaniu organizacji edukacyjnych, a przede wszystkim o ich dynamice rozwojo-
wej, ekspansji terytorialnej i warunkach pracy zaangazowanych oséb.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja szeroko rozumianych mozliwosci, warunkéw
oraz $rodk6w zagranicznej ekspansji placowek edukacyjnych szkolnictwa wyzszego, czyli tych oko-
licznodci i strategii, ktére wiaza sig z internacjonalizacja uczelni (Antonowicz, 2005; Ritzen, 2010).
Zamierzeniem autora jest wiec wskazanie gléwnych probleméw i zagadnien szczegélowych, jakie
towarzyszy¢ beda decyzjom o strategicznej orientacji uczelni na zagranice, decyzjom o poszerzaniu
rynku dla wlasnej oferty edukacyjnej poza granice kraju (Gorynia, 2007; Geryk, 2007). Taki profil
tematyczny opracowania oraz dobér rozwazanych kwestii szczegolowych wynikajg z obserwacji
stanu na edukacyjnym rynku ustug szkolnictwa wyzszego w Polsce, stanu przeobrazen, reorientacji
programowej oraz poszukiwan szans rozwojowych w warunkach rosnacych trudnosci, ograniczen
i nasilajacej sie konkurencji na krajowym ,rynku akademickim” (Kuklifiski, 2011; Ratajczak, 2011).

Podejmujac problem strategii internacjonalizacji uczelni, autor ma swiadomos¢ zlozo-
nosci i wieloaspektowosci omawianych zagadnien uzaleznionych od typu oraz formuty
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organizacyjno-prawnej szkoly wyzszej, zasobéw mozliwych do zaangazowania w przygotowa-
nie i realizacjg strategii, doS§wiadczen wlasnych oraz znajomosci lokalnych przepiséw, procedur
i norm spotecznych kraju docelowego.

| Zagranica jako szansa rozwojowa uczelni

Rozwdj uczelni, rozumiany w tym przypadku jako pozytywny, rosnacy trend jej podstawowych
miernikéw dziatalno$ci w obszarze wlasciwych dla szkét wyzszych funkgji, jednostek struktu-
ralnych, skladnikéw zasobowych oraz przekrojéw i aspektéw dziatalnosci statutowej, mozna
rozpatrywac odpowiednio przez pryzmat réznorodnych obszaréw i szczegdlowych parametrow.
To z pewnoscia kategoria wieloprzekrojowa, ktérej jednoznaczne poznanie czy pomiar wymaga
szerokiego spojrzenia i okreslenia pél pomiarowych. Dla celéw podjetego problemu rozwoju
uczelni opartego na dostgpie do zagranicznych zasob6éw — zasob6w czynnikéw ustugotwor-
czych dla wspélczesnych instytucji szkolnictwa wyzszego — zaproponowano rozpatrywanie
ich rozwoju w ujeciu nie tylko terytorialnym, ale takze funkcjonalnym, organizacyjnym, infra-
strukturalnym, intelektualnym, dydaktycznym, naukowym, badawczym, marketingowym czy
kadrowym (por. rysunek 1).

Rysunek 1 | 10 wymiaréw rozwoju szkoly wyzszej

Intelektualny

Badawczy Marketingowy

Funkcjonalny Terytorialny

Rozwoj Uczelni

KRAJ

Organizacyjny | Dydaktyczny

Naukowy

Kadrowy Infrastrukturalny

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kazdym z dziesieciu wymienionych obszar6w rozpatrywac¢ mozna - diagnozowac, analizo-
wac oraz kwantyfikowaé — odpowiednie procesy i zjawiska w ich perspektywie zmian (Wierz-
bicki, 2012). W ten sposéb mozna okresla¢ kierunki oraz dynamike zmian dokonujacych sie
w samych uczelniach, a wynikajacych z zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych, krajowych
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i zagranicznych, a takze podejmowanych dziatan oraz przedsiewzieé¢ zamierzonych i niezamie-
rzonych, operacyjnych i strategicznych, dtugofalowych i doraznych, samodzielnych i stymulo-
wanych (wymuszonych), ilosciowych i jako$ciowych, czy trwatych i doraznych (dtugo- i krétko-
falowych) (Wéjcicka, 2010).

Terytorialny rozw6j uczelni jako gtéwny nurt niniejszych rozwazan moze dotyczy¢ r6znych
stref i obszar6w zmian przestrzennych miernikéw rynku uczelni — zakresu oddziatywania i roz-
mieszczenia wlasnych jednostek organizacyjnych (Maliszewski, 2008). Niekoniecznie musi
to oznaczac wejscie na zagraniczny rynek edukacji uniwersyteckiej, moze bowiem odpowiada¢
ksztaltowaniu poszerzonego obszaru wplywoéw regionalnych, makroregionalnych lub ogélno-
krajowych opartych na sieciowej koncepcji oferowania ustug edukacyjnych oraz innych swiad-
czen wilaéciwych szkotom wyzszym (Kobylarek, 2005). Zwiekszanie przestrzennego zakresu
dziatalnoéci uczelni jest koncepcja stosunkowo dobrze znang i praktykowana, szczegélnie przez
szkoly niepubliczne. Odpowiednie rozwigzania strukturalne i funkcjonalne znajduja odniesie-
nie w systemie prawnym krajowego szkolnictwa wyzszego. Nie mozna niestety tego stwierdzi¢
w odniesieniu do zagranicznej orientacji uczelni, ktéra ma juz miejsce i konkretne potwier-
dzenie praktyczne, ale jednak nie zostata kompleksowo ujeta w spéjny i jednoznaczny system
prawno-regulacyjny.

Poszukiwanie szans rozwojowych uczelni za granica jako efekt analiz strategicznych winien
zakladac¢ i uwzglednia¢ dwa oczywiste fakty — zagranica i zagraniczny rynek edukacji na pozio-
mie wyzszym to z jednej strony niewatpliwa szansa, to nowe mozliwosci i konkretne, dodatkowe
zasoby, ale z drugiej strony, to wiele oczywistych trudnosci i barier bedacych Zrédlem zagrozen
dla realizowanej strategii rozwojowej (Marszalek, 2010).

Na szczegblng uwage zastuguja potencjalne zagrozenia wejScia na rynek zagraniczny przez
uczelnie ,zewnetrzne”, zwigzane z nowymi, czesto odmiennymi i zaskakujacymi warunkami
funkcjonowania, warunkami spoteczno-kulturowymi, prawno-instytucjonalnymi, ekonomicz-
nymi i koncepcyjno-programowymi. Nowemu, mniej znanemu rynkowi odpowiadaja bowiem
nowi ludzie - ich jezyk, zachowania i zwyczaje, nowe kontakty - ich formy, przebieg i organi-
zacja, nowe doswiadczenia — i odpowiednie odczucia, wrazenia i efekty, nowe idee — i wlasciwe
okolicznosci ich kreowania, propagowania oraz akceptacji, nowa kultura oséb oraz organizacj,
nowe normy prawne i obyczajowe, nowe instytucje i procedury oraz nowe programy, plany, kon-
cepcje (Kowalski-Kozyr, 2005).

Swiadomo$¢ istniejacych zagrozen, precyzyjne i kompleksowe ich rozpoznanie, przygotowanie
sposob6w i $rodkéw ich pokonywania, ograniczania lub eliminowania pozwalajg uczelniom
docelowo wykorzystac szanse, jakie niosa nowy rynek i srodowisko dziatalnosci, zwigzane z:

* pozyskaniem nowych kandydatéw — mtodziezy,

* mozliwoécig pelnego wykorzystania infrastruktury,
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* zwiekszeniem wynagrodzen wiasnej kadry naukowo-dydaktycznej,
* zakupem nowych nieruchomosci lub ich przejeciem,
» weryfikacjg programéw oraz koncepciji ksztalcenia w nowym $rodowisku kulturowym,

* promocja wlasnej marki instytucjonalnej wraz z promocja kraju, jezyka i kultury.

Lista potencjalnych korzysci szkét wyzszych z tytutu wejscia na nowy rynek terytorialny
- rynek zagraniczny jest zapewne bogatsza i bardziej réznorodna (por. rysunek 2).

Rysunek 2 | Zagranica jako kierunek rozwojowy szkoly wyzszej

~Lagranica” dla Uczelni to:
4 A
— nowi ludzie
— nowe kontakty

—nowe do$wiadczenia

BARIERY < ol > NOWE ROZWOJ
TRUDNOSCI —Nowa kultura MOZLIWOSCI

— nowe normy
— nowe instytucje

— nowe programy

Zrédto: opracowanie wiasne.

W rezultacie decyzja taka generuje bezposrednio dodatkowe korzysci finansowe, zwigkszony
przychdd srodkéw pienigznych z tytutu czesnego, udzielania licencji, udostepniania zaanga-
zowanych sktadnikéw majatku trwalego, swiadczenia ustug pokrewnych i pochodnych oraz
réznorodnych zasilen dodatkowych, w tym dotacji, subwencji, darowizn.

Strategiczna orientacja uczelni na zagranice moze wynika¢ z negatywnej oceny szans rozwojo-
wych na dotychczasowym rynku, rynku krajowym, zwlaszcza w warunkach niekorzystnych
trendéw demograficznych, rosnacej konkurencji wewnetrznej, rosnacych wymagan dotycza-
cych zaangazowanej kadry naukowo-dydaktycznej, restrykcyjnych regulacji prawnych odnosnie
do uczelni, odptywu mlodziezy na studia za granica, ale takze spadku zapotrzebowania ,na edu-
kacje” ze strony gospodarki. To tylko wybrane krajowe uwarunkowania stymulujace zagraniczna
orientacje instytucji szkolnictwa wyzszego. Do innej grupy determinant nalezy zaliczy¢ $wia-
doma i celows polityke edukacyjno-o§wiatowg wladz kraju przyjmujacego zagraniczne szkoty
wyzsze (Stromquist, 2007).
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| Gtéwne czynniki stymulujace zagraniczna ekspansjg szkoty wyzszej

Wejscie uczelni na zagraniczny rynek edukacyjny jako efekt rachunku strat i zyskéw, w szerokim tego
stowa znaczeniu, jest jedng z najwazniejszych decyzji strategicznych kierownictwa instytucji, decyzji
majacej wielorakie konsekwencje dla catej wspdlnoty akademickiej, ale takze decyzji uzaleznionej
od wielu czynnikéw i okolicznosci. Wérdd nich szczeg6lng role odgrywaja czynniki zewnetrzne,
ogolne, a rownoczesnie niezalezne od zainteresowanej uczelni, ktére uczelnia zmuszona jest bra¢
pod uwagg, gdyz okreslajg w znacznej mierze powodzenie calego przedsigwzigcia — czas trwania,
ilos¢ pokonywanych barier, koniecznos¢ zaangazowania instytucji doradczych i wspierajacych, pra-
cochlonno$¢ calego projektu oraz Iaczng sume zaangazowanych srodkéw realizacji (Iaczne naklady).

Waznym czynnikiem o charakterze wyjéciowym, pierwotnym, jest odleglos¢ — dystans miedzy sie-
dzibg uczelni, jej lokalizacja w kraju a planowanym jej ulokowaniem za granica. W tym przypadku
chodzi o dystans geograficzny, jaki dzieli dwa miasta, wyrazony odpowiednia miarg jako odleglosé
komunikacyjna, odlegloé¢ czasowa, odleglosé ekonomiczna, a nawet odleglo$é ,w linii prostej”.
Dystans dzielacy obie lokalizacje (krajows i zagraniczna) ma istotny wplyw na logistyczna realizacje
projektu - jej sprawnos¢, bezpieczefistwo przemieszczanych tadunkdw, tatwosé komunikacyina,
organizacyjna i techniczng aranzacji przedsiewziecia. W rezultacie determinuje to wielkos¢ kosztow,
w tym kosztéw acznosci, transportu débr materialnych i oséb. Krétki dystans dzielacy lokalizacje
wplywa na stopien znajomo$ci nowych, lokalnych warunkéw dziatalnosci uczelni, czyli tak wazne
okolicznosci jak znajomos¢ ludzi, instytucji oraz obowiazujacych norm (por. rysunek 3).

Rysunek 3 | Ogélne uwarunkowania zagranicznej opcji rozwoju uczelni i wyboru kraju

Formalne
Akceptacja i polityczne
praktyki relacje migdzy krajami I]YS"'_“S
przedsighiorstw macierzystym geograficzny
i instytucji i docelowym do kraju
lokalnych docelowego
Pajemnse rynku ZAGRANICA Bliskosé
ustug edukacji JAKO STRATEGICZNA kulturowa
wyzszej w kraju OPCJA ROZWOJU UCZELNI — dystans
docelowym — determinanty decyz;i kulturowy
. Lokalne
Akceptacja powigzania
LY Pomoe formalno-prawne
zagranicnej rzgdowa kalnictwa
— lokalnej (zewngtrzna) e—
dla uczelni

Zr6dlo: opracowanie wilasne.
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Blisko$¢ planowanej lokalizacji uczelni za granica oznacza jeszcze jedna wazng okolicznosé uta-
twiajaca realizacje projektu, a mianowicie bliskos¢ kulturowo-jezykowa obu krajéw. Podobienistwo,
a nawet catkowita zgodno$¢ kulturowa srodowisk stanowi znaczne utatwienie dla koniecznego
pokonania barier spolecznych, politycznych i organizacyjnych, jakie towarzysza przedsigwzieciu,
zwlaszcza we wstepnej fazie jego realizacji. Wspolny lub podobny jezyk, wymienialna lub ta sama
waluta, poréwnywalne warunki i koszty zycia ludno$ci, przynaleznosé¢ do tej samej organizacji
gospodarczej, politycznej lub militarnej, wspdlna religia oraz reguty obyczajowe to kolejne wstepne
determinanty sukcesu strategii internacjonalizacji szkoly wyzszej. Réwnoczesnie, tacznie z czyn-
nikiem dystansu geograficznego, to pierwsza i podstawowa strefa wyznaczajaca kierunek ekspansji
na zagraniczne rynki uniwersyteckie (Ciszewska-Mlinari¢ i Wasowska, 2012).

Do grupy czynnikéw pierwotnych, w znaczgcej mierze decydujacych o wyborze kraju, regionu
oraz miasta lokalizacji za granica wlasnego oddzialu, filii lub samodzielnej, odrebnej szkoly zali-
czy¢ nalezy formalno-prawng przychylnosé przepisow prawa regulujacych system szkolnictwa
wyzszego w kraju docelowym. Chodzi o okreslenie prawnej akceptacji obecnosci zagranicz-
nej instytucji edukacyjnej, jednoznaczne sprecyzowanie jej praw i obowigzkdéw, a w szczegél-
nosci statutowych zasad, struktur oraz warunkéw funkcjonowania (warunkéw materialnych
i infrastrukturalnych, programowych i koncepcyjnych, personalnych i ptacowych oraz finanso-
wych i podatkowych). Z punktu widzenia formalno-prawnych warunkéw dziatalnoéci uczelni
na rynku zagranicznym mozliwe sa trzy rozwigzania koncepcyjne:

* Uczelnia funkcjonuje za granica na podstawie wtasnych, krajowych zasad, norm i pro-
gram6w nieuwzgledniajgcych lokalnych rozwigzan w tym wzgledzie. Calkowicie opiera
na modelu ksztalcenia przeniesionym z wlasnego kraju. Takie rozwigzanie modelowe jest
mozliwe, jezeli prawo o szkolnictwie wyzszym i systemie edukacji obowigzujace w kraju
goszczacym na to zezwala. Dla uczelni wchodzacej na rynek innego kraju takie rozwiazanie
jest zdecydowanie tatwiejsze i jednoznaczne w realizacji.

* Uczelnia funkcjonuje za granicg, opierajac sig na mieszanych rozwigzaniach formalno-praw-
nych. Jej koncepcja — organizacja, warunki, zakres i wymogi edukacyjne — wynika z niezbed-
nej, ograniczonej do pewnego minimum modyfikacji wtasnych rozwiazan krajowych, tak
aby odpowiadaty one koniecznym warunkom ksztalcenia okreslonym przez prawo lokalne.
W praktyce jest to podejscie najczesciej stosowane.

* Uczelnia funkcjonuje za granica w catkowitej, szczegétowej zgodnosci z prawem lokalnym
i odpowiednimi wymogami programowymi, organizacyjnymi, materialnymi i finansowymi,
jakie obowiazuja w danym kraju. Instytucja powolana za granica akceptuje wiec lokalne
warunki i procedury, obyczaje akademickie, metody i formy ksztalcenia, metody sprawdza-
nia wiedzy, awansu i oceny kadry wykladajacej itp.

Rozszerzenie terytorialnego zakresu dziatalnosci edukacyjnej szkoly wyzszej z uwzglednieniem

okreslonego regionu §wiata, kontynentu i kraju zdeterminowane moze by¢ mozliwoscia otrzyma-
nia pomocy publicznej lub niepublicznej ze strony instytucji krajowych, czy tez instytucji kraju

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.89 Vol. 22, No. 1(124), 2014



Uczelnia na zagranicznym rynku edukacyjnym — strategia internacjonalizacji szkoty... MBA.CE | 43

docelowego (a nawet organizacji miedzynarodowych). Finansowa, rzeczowa, organizacyjna lub
prawna forma wsparcia realizacji przedsiewziecia, zwlaszcza w sytuacji jego podwyzszonego
ryzyka biznesowego, istotnie zmienia relacje miedzy przewidywanymi naktadami i wynikami,

dodatkowo przez to stymulujac podejmowanie odpowiednich decyzji przez kierownictwo uczelni.

Internacjonalizacja uniwersytetu w r6znych formach instytucjonalnych uzalezniona moze by¢
od stosunku spotecznosci lokalnej do ,,obcej” instytucji szkolnictwa wyzszego. W rzeczywis-
tosci chodzi wiec o negacje lub petna akceptacjg dziatalnoéci edukacyjnej uczelni zagranicznej
w §rodowisku lokalnym, o pozytywny czy tez negatywny stosunek do niej. Wrogie nastawie-
nie, nieche¢ lub uprzedzenia do obcych inicjatyw w sektorze wlasnej o§wiaty mogag wynikac
z réznych okolicznosci i doswiadczen, gtéwnie historycznych i politycznych. Moga sie one wia-
zaé z obawami prowadzenia edukacji wedlug nieakceptowalnych wzorcéw, srodkéw i metod,
z podejrzeniami propagowania innych systeméw wartosci, idei oraz zachowan. Spoteczna,
powszechna akceptacja obecnosci zagranicznych uczelni w kraju, i to w réznych srodowiskach
oraz na réznych szczeblach podejmowania decyzji, stwarza pozytywne warunki ich funkcjono-
wania warunkujace sukces koncowy inicjatywy.

Ekspansja uczelni za granice jako strategiczna decyzja rozwojowa ma szanse pozytywnej wery-
fikacji, ale tylko w przypadku wtasciwego oszacowania pojemnosci zagranicznego rynku edu-
kacyjnego oraz perspektyw jego zmian. Wiasna instytucja za granica, taka jak uniwersytet lub
tylko jego jednostka organizacyjna, wymaga dostatecznej liczby kandydatéw odpowiadajacych
ustalonym kryteriom przygotowania merytorycznego i jezykowego, mogacych ponadto spetnié
konieczne warunki prawne, organizacyjne, materialne i finansowe. Ograniczony pod wzgledem
ilosciowym i strukturalnym rynek potencjalnych studentéw rozpoznany w dtugim horyzoncie
czasowym, w szerokim zakresie terytorialnym, kwestionuje celowo$¢ omawianej opcji strate-
gicznej rozwoju uczelni - opcji opartej na ekspansji zagraniczne;j.

Waznym, chociaz zapewne nie pierwszoplanowym, czynnikiem warunkujacym wyboér stra-
tegii zakladajacej rozw6j uczelni opartej na wejsciu na rynki zagraniczne, sa powigzania
formalne i polityczne miedzy zainteresowanymi parami krajéw — krajem bedacym siedziba
szkoly wyzszej oraz krajem zamierzonej ekspansji. Czlonkostwo rozpatrywanych krajow w tej
samej organizacji spoleczno-gospodarczej i politycznej, oznaczajace w praktyce ich podporzad-
kowanie tej samej polityce o§wiatowo-edukacyjnej oraz zunifikowanemu prawu, regulujacemu
dziatalno$¢ szko6t wyzszych, bez watpienia stanowi okoliczno$¢ sprzyjajaca podejmowaniu
oraz realizacji wielu wspdlnych projektéw instytucjonalnych, opartych na swobodzie funk-
cjonowania uczelni na calym obszarze wspdlnoty. Stworzenie szerokiej ponadnarodowej prze-
strzeni edukacyjnej zacheca uniwersytety do dodatkowych wyzwan internacjonalizacyjnych
(Kwiek, 2010; Boguski, 2009).

Wsrdd ogdlnych czynnikéw determinujacych sukces uczelni na rynkach zagranicznych szcze-
gblne miejsce przypada praktyce spoteczno-gospodarczej — instytucjom i przedsiebiorstwom,
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ktére zatrudniajac absolwentéw szkél wyzszych weryfikuja zdobyta przez nich wiedze oraz
umiejetnosci. Akceptacja (lub jej brak) przygotowania zawodowego zdobytego w szkotach
réznego typu, w tym uczelniach zagranicznych funkcjonujacych w kraju, jest najlepszym
sprawdzianem ich koncepcji i warunkéw ksztalcenia, przygotowania wykladowcéw, zaan-
gazowanych $rodkéw, stosowanych metod nauczania. Rzeczywistym weryfikatorem efek-
tow ksztalcenia akademickiego jest wiec praktyka, stad tez tak wazna opinia przedsiebiorcow
i menedzeréw na temat absolwentéw réznych uczelni oraz samych uczelni (Bryta, 2012). Wyso-
kie oceny ksztalcenia w uczelniach zagranicznych, w uczelniach z poszczegélnych krajéw
i konkretnych miast tworzg sprzyjajace srodowisko dla nowych inicjatyw zalozycielskich
na rynku edukacji uniwersyteckiej. W tym miejscu nalezy zauwazy¢ duzy wplyw obiegowych
prawd i twierdzen — stereotypow w ocenie kwalifikacji zawodowych zdobywanych w réznych
krajach na tle kraju wlasnego.

| Wewnetrzne determinanty internacjonalizacji uczelni

Uruchomienie dziatalno$ci uczelni za granica, jako gléwny przejaw jej instytucjonalizacii,
jest ztozonym i wielopodmiotowym procesem decyzyjnym, zaleznym nie tylko od czynnikéw
zewngtrznych natury ogélnej, ale réwniez od istotnych uwarunkowan wewnetrznych. Identy-
fikacja struktury tego procesu oraz wplywu réznych jednostek, grup i osrodkéw decyzyjnych
uczelni na ostateczny ksztalt, forme i zakres jej ekspansji na zagraniczny rynek edukacyjny
wymaga rozpatrzenia przede wszystkim podstawowego uktadu personalnego kazdej szkoly
wyzszej, skladajacego sie na kategorie ,wspdlnota akademicka”. Ten czgsto uzywany termin,
odwzorowujacy calo$¢ strukturalno-funkcjonalng instytucji szkolnictwa wyzszego, uzywany
zwlaszcza dla podkreslenia jednoéci ludzi, celéw, srodkéw i programéw operacyjnych ich dzia-
talnosci naukowo-edukacyjnej, wyjasni¢ mozna dzieki modelowi czworoboku akademickiego
(por. rysunek 4). Sktadajgca sie z czterech podstawowych grup oséb uczestniczacych w realizacji
statutowych zadan uczelni, ta zintegrowana organizacyjnie, prawnie i funkcjonalnie struktura
wplywa na gltéwne kierunki rozwoju uczelni, na jej miejsce, role i wizerunek w szerokim $rodo-
wisku spotecznym — w otoczeniu blizszym i dalszym.

Czworobok ,wspdlnoty akademickiej” to wzajemnie powiazana, zintegrowana dazeniem do rea-
lizacji wyznaczonych cel6w caloéé obejmujaca:

* kierownictwo uczelni (ogniwo zarzadzajace),
* pracownikéw (ogniwo wykonawcze),
* studentéw (ogniwo wejsciowe, edukowane),

* absolwentéw (ogniwo wyjéciowe, zewnetrzne).

Wszystkie cztery wymienione, osobowe czesci calosci uniwersyteckiej uczestniczacej w procesie
edukacyjnym — w procesie przekazywania wiedzy oraz ksztaltowania umiejetnosci, pozostajac
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Rysunek 4 | Uczelnia jako wspdlnota akademicka - ,,Czworobok uniwersytecki” i jego powiazania w $rodo-

wisku krajowym oraz zagranicznym

Kierownictwo

Studenci Absolwenci

Pracownicy ZAGRANICA

Zr6dlo: opracowanie wilasne.

w okreslonych relacjach formalnych i nieformalnych, uczestnicza w procedurach decyzyjnych
uczelni, ksztaltuja jej sktadowe tozsamosci oraz image (Rocki, 2009). Od aktywnosci takiego
uktadu strukturalnego, wzajemnego wspierania sie i wspdtpracy w realizacji celéw, koordy-
nacji dziatan i dazen, otwartych i przyjaznych relacji, konsekwentnej orientacji na cele ogoétu,
ale takze na cele grupy, uzaleznione sa rezultaty koficowe dziatalnosci uczelni oraz satysfakcja
ogolu (Leja, 2008).

Na rozwo6j uczelni, oparty na zasobach zar6wno krajowych, jak i zagranicznych, decydujacy
wplyw ma cata wspélnota akademicka, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kierownictwa — organéw
jednoosobowych i kolegialnych zarzadzania szkota wyzsza. To kierownictwo przygotowuje strate-
giczne i taktyczne plany rozwoju uczelni oraz monitoruje ich biezaca realizacje. Inicjuje i zatwier-
dza plany wspétpracy z zagranica, decyduje o wyjazdach zagranicznych pracownikéw i studentow
oraz stymuluje organizacje badan naukowych. Od aktywnosci kierownictwa uczelni, sprawnosci
organizacyjnej administracji uczelnianej, ustalonych procedur i mechanizméw podejmowania
decyzji zaleza zakres, formy oraz efekty orientacji na zagranice (Dworak i Jaworski, 2011).

Otwarcie na zagranice, kontakty i wspéipraca, wspdlne przedsiewzigcia naukowe i edukacyjne,
wymiana student6w sa inicjowane i rozwijane przez samych pracownikéw, zwlaszcza kadre wykta-
dowa. Wieloletnie programy naukowo-badawcze z o§rodkami zagranicznymi sg rezultatem indywi-
dualnych i zespotowych (katedry, wydzialy, instytuty) kontaktéw personalnych. Na ich podstawie
rodzg sie inne formy wspdlpracy, na wyzszym poziomie zaangazowania zasobowego i instytucjonal-
nego, obejmujace dalsze obszary dziatalnosci uczelni. Koordynacja i nadzér, organizowanie i finan-
sowanie przedsiewzie¢ oraz programéw leza w gestii kierownictwa szkoty (Leja, 2006).
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,Nie ma uczelni bez studentéw”, to ta zbiorowos¢ jest obiektem i celem dziatalno$ci statutowe;
uczelni. Studenci i r6znego typu organizacje studenckie realizuja szeroki zakres wspotpracy
z zagranicg, wspélpracy organizacyjnej, turystycznej, artystycznej i sportowej. Do studentéw kie-
rowane sg programy wymiany stypendialnej oraz propozycje praktyk i stazy. Tysiace student6w
uczestniczacych w takich przedsiewzieciach z udziatem uczelni i przedsiebiorstw zagranicz-
nych sg najlepszym tacznikiem komunikacji miedzyinstytucjonalnej stymulujacej dalszy rozwoj
zainteresowania wzajemng wspo6lpraca naukowo-dydaktyczna.

Niedocenionym z reguly ogniwem uczelni jako wspdlnoty akademickiej réznych jednostek
i grup sg absolwenci (Werner, 2011). Coraz czesciej uczelnie i ich jednostki organizacyjne odszu-
kuja i §ledza losy zyciowe oraz zawodowe swoich absolwentéw, wykorzystujac dla celow mar-
ketingowych szczegdlne postacie i ich kariery naukowe, biznesowe, spoteczne lub polityczne.
Ukonczenie studiéw niewatpliwie zmienia status formalny studenta, lecz nie oznacza zerwania
z nim catkowitej wiezi osobistej oraz emocjonalnej. Absolwenci utozsamiaja sig z uczelnig w $ro-
dowisku pozauczelnianym, czgsto takze uczestniczac w jej biezacej dziatalnosci, jako doradcy,
opiniodawcy, darczynicy, czy tez w edukacji podyplomowej. Szczegélna rola w rozwoju réznych
form internacjonalizacji uczelni przypada tym absolwentom, ktérzy realizuja okreslane zadania
zawodowe w obszarze wspdélpracy z zagranicg (Singer i Hughey, 2002). Bedac pracownikami
stuzb dyplomatycznych, politykami, przedsigbiorcami — eksporterami, finansistami, pracowni-
kami organizacji miedzynarodowych, identyfikowani sa nie tylko ze swoim krajem pochodze-
nia, miastem, ale takze uczelnia, ktéra przygotowala ich do pracy zawodowej o szczegélnym
charakterze — pracy za granica, na rzecz zagranicy i z udzialem zagranicy (Rissmeyer, 2010).

|  Etapy i formy internacjonalizaciji szkét wyzszych

Kontakty szkoly wyzszej z zagranicznym rynkiem edukacyjnym oraz jego podmiotami mozna
uporzadkowaé w rézne grupy zgodnie z rodzajami ich inicjowania, fazami intensyfikacji i roz-
woju, stopnia oraz zakresu zaangazowania stron, kontynuacji oraz powtarzalnosci przejawow
wspdldziatania, a takze rezultatéw, ich zakresu formalizacji, trwalosci i form instytucjonalnych.
Opierajac sie na analizie i poréwnaniu znanych przypadkéw nawiazywania relacji uczelni kra-
jowych z jednostkami szkolnictwa wyzszego za granica oraz form tych relacji, szczegétowych
cech i procedur im towarzyszacych, tak uksztattowana cato$¢ podzieli¢ mozna na trzy zbiory
relacji oraz dziatan wzajemnych:

* dzialania wstepne o charakterze spontanicznym i przypadkowym,
* dziatania uporzadkowane i sformalizowane w postaci uméw o wspéipracy,

* dziatania inwestycyjne i towarzyszace im kapitalowe zaangazowanie uczelni za granica.
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W pierwszym etapie rozwoju stosunkéw uczelni z zagranicg dominujg kontakty typu infor-
macyjnego, a wigc dwustronna wymiana komunikatéw, informacji promocyjnych oraz ofert
wsp6ipracy naukowo-dydaktycznej, podejmowana z inicjatywy wladz szkoly, poszczegélnych
pracownikéw oraz ich grup, ale takze przez organizacje studenckie i korporacje absolwentéw
(por. rysunek 5).

Rysunek 5 | Przejawy i formy internacjonalizacji szkél wyzszych

| Koszty internacjonalizacii | Korzysci
A Wiasna internacjonalizacji
uczelnia A
Inwestycje
finansowe,
Wspdlne  przejecia
instytucje  udziatdw
— projekty,
W wydziaty
: nizacja 7 . .
Wymiana  konferencji a::g;:t;:v;:le
studentdw P
Koordynacja
—____ rograméw Dziatania
Wspulne > umowne
ublikacje
Spora-
dyczne ,
Kontakty — wizyty Wspolp_raca
Informa- osoh spontaniczna
cyjne / >

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W niektérych przypadkach inicjowanie wymiany informacji z zagranicznymi podmiotami
szkolnictwa wyzszego wiaze sie z zaangazowaniem instytucji zewnetrznych — resortéw, orga-
nizacji naukowych i badawczych, stowarzyszen spotecznych, organizacji politycznych i gospo-
darczych. Wstepne kontakty, korespondencja i posrednia identyfikacja partnera moga prowadzi¢
do organizowania studialnych, ,rozpoznanych” wizyt, przyjazdéw lub wyjazdéw pojedynczych
0s6b i grup (pracownikow i studentéw).

Intensyfikacja kontaktéw informacyjnych uczelni z partnerami zagranicznymi powigzana
z powtarzalnymi kontaktami osobowymi przedstawicieli odpowiednich szkét wyzszych ksztal-
tuje nowy etap wspoétpracy wzajemnej i wymiany — etap kontaktéw opartych na zapisanych
oraz uzgodnionych przedsigwzieciach sprecyzowanych w umowach dwustronnych o réznym
zakresie czasowym, od zakresu krétkiego do uméw wieloletnich (nawet bez okreslonego czasu
obowiazywania). Faza wspétpracy umownej kontynuowana w dtugim horyzoncie czasowym
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pozwala rozszerzac typowe formy wspétdziatania pracownikéw oraz studentdw, obejmujac wiele
jednostek organizacyjnych, urozmaicajac szczegélowe przedmioty wspoélpracy oraz ich prze-
jawy, zacie$niajac relacje stuzbowe i osobiste migdzy instytucjami oraz zespotami ludzkimi
(Bagnino, Yami, Le Roy i Czakon, 2008). W efekcie rozwijaja sig zaplanowane wcze$niej inicja-
tywy naukowo-badawcze i edukacyjne z korzyscia dla obu zaangazowanych stron oraz wszyst-
kich uczestniczacych w nich jednostek (Wissema, 2009). Trwatymi przejawami wsp6ipracy
umownej i rownoczes$nie jej rezultatami sg wspélne projekty nauczania, wymiana praktyk stu-
denckich, szkoty letnie jezyka i kultury kraju partnera, staze w firmach zagranicznych czy tez
~podwdjne” dyplomy ukonczenia studiéw, a w srodowisku pracownikéw wymiana do§wiadczen,
wspdlne konferencje naukowe i odpowiednie publikacje, miedzynarodowe granty badawcze czy
wyklady goécinne. Wspélpraca zagraniczna uczelni oparta na umowach stanowi wspélczesnie
podstawowa forme i etap internacjonalizacji uczelni (por. rysunek 6).

Rysunek 6 | Inicjatywy i przedsiewziecia zorientowane na pozyskanie partnera zagranicznego
uczelni oraz pelng internacjonalizacje uczelni

START

Swiadomosé istnienia partnera e—————— ) )
— Kontakt informacyjny

© forespondencja
—=o Wizyty planowane pracownikéw
—ae ymiana dwustronna pracownikéw
——— o Studia krétkookresowe

Przypadkowe wizyty pracownikéw e———
umowy e
Wymiana studentéw @
Staie, praktyki @
Wspolne konferencje ®

® \Ispolne publikacje
—————ao Koordynacja programow studidw
——o Podwaojne dyplomy studiéw
—ao Partnerstwo naukowo-hadawcze
—= Uspdlne kierunki studiow
—o Wspalne projekty hadawcze
— Studia w jezyku partnera
—@ Stopnie naukowe za granicq
——a |lsplne, wyodrebnione szkoty
—=o |Uspdlne przedsigwzigcia biznesowe
—= Dtugoterminowe kontrakty pracownicze

Kooperacja badawcza @
Stata wymiana wydawnictw &——
Wspélne projekty dydaktyczne @—————
Petne studia za granicqa @—————
Recenzowanie prac naukowych e———
Lagraniczne fakultety o
Wyktady e-learningowe partnera @——
Nowe, wspdlne inicjatywy zatozycielskie e——
taczone rady naukowe @———

——a finansowe wspieranie partnera
——o FORMALNY ALIANS UCZELNI

KONIEC

Inicjatywy biznesowe na rynkach trzecich e——

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Pionierski charakter w procesie rozwoju stosunkéw wspélipracy uczelni z zagranicg maja te

formy ich zaangazowania miedzynarodowego, ktdére opieraja sie na transgranicznym prze-
plywie kapitalu — na inwestycyjnym zaangazowaniu wlasnych zasobow w przedsigwziecia
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zlokalizowane za granica, zwlaszcza §rodkéw finansowych. Dzieki trwatemu przesunieciu
ludzi, srodkéw materialnych, finansowych lub tez koncepcji i pomystéw edukacyjnych two-
rzone sg réznorodne formy instytucjonalne podmiotéw prowadzacych dziatalno$é¢ akademi-
cka — od wspélnych programéw ksztalcenia, kierunkéw i wydzialéw do samodzielnych, pel-
noprawnych szkét wyzszych o rozwinigtym zakresie funkcji oraz rozbudowanej strukturze.
Utworzenie takich osrodkow ksztalcenia uniwersyteckiego wymaga bez watpienia znacznego
zaangazowania sit i srodkéw wlasnych poza granicami kraju, daje to jednak w dtugim okre-
sie najwieksze efekty — taczng sume korzysci dla inicjatoréw, wlascicieli oraz zarzadzajacych
takimi organizacjami (Hammel, 1991). Nalezy w tym miejscu nadmieni¢, ze w miare zwigk-
szania warto$ci inwestycji na zagranicznym rynku edukacyjnym wzrasta tez poziom ryzyka
biznesowego towarzyszacego takim przedsiewzigciom. Wynika ono ze zdecydowanie wigkszych
barier wyjscia z sektora — zakonczenia dziatalnosci za granicg i likwidacji osrodka, programu
czy tylko jednostki organizacyjnej (Prawelska-Skrzypek, 2012).

| Kapitatowe zaangazowanie uczelni za granica i jego formy instytucjonalne

Kontakty uczelni z partnerami zagranicznymi — podmiotami lokalnych rynkéw pracy czy ryn-
kéw edukacyjnych nie maja charakteru trwatych, wieloletnich, stabilnych form wspétdziatania
do momentu, kiedy zaczynaja im towarzyszy¢ przeptywy srodkéw kapitatowych - walut, srod-
kéw technicznych i materialowych know-how czy tez osdb. Tylko w takich przypadkach sadzi¢
mozna, ze uczelnia traktuje zagraniczny rynek edukacyjny z wlasciwg uwaga i wigze z nim
dtugofalowe plany inwestycyjne, a nie doraznie i eksperymentalnie jako jedng z wielu préb
realizowanych ,bezkosztowo” (Wisniewski, 2012).

Przeptyw srodkéw finansowo-rzeczowych, technologicznych i ludzkich jest niezbednym warun-
kiem budowy sieci wspétpracownikéw—partnerdw, sieci instytucji pracujacych zgodnie z wtas-
nymi celami, wedlug uzgodnionych norm i programéw, docelowo tworzacych trwate funda-
menty pod samodzielng dzialalno$¢ naukowo-dydaktyczna na rynku zagranicznym. Strumien
srodkéw inwestycyjnych kierowanych za granice jest z reguly zr6znicowany pod wzgledem
ilosciowym i odpowiada strategii etapowego oraz rozwojowego stabilizowania pozycji wlasnej
w srodowisku zagranicznym (Pluta-Olearnik, 2013).

Na podstawie do§wiadczen niektérych krajowych szkot wyzszych zorientowanych ,sprzeda-
zowo” mozana stwierdzi¢, ze w etapie wstepnym penetrowania rynkow zagranicznych (mozna
nazwacé go ,orientacja rekrutacyjng” do uczelni w kraju) zadowalajagcym rozwiazaniem instytu-
cjonalnym jest utworzenie sieci multiagentow rekrutacyjnych. To zazwyczaj osoby lub wlasciwe
podmioty lokalnych i regionalnych rynkéw pracy, ktére na zasadach komercyjnych poszukujg
kandydatéw na studia za granica. Zastosowane okreslenie ,,multiagent” sugeruje, ze chodzi
0 osoby lub firmy zawodowo trudniace sie dziatalnoscia ,headhunterska”, poszukujace na zamoé-
wienie i w trybie odplatnym zaréwno pracownikdw, jak i potencjalnych studentéw dla réznych
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organizacji. Wspétpracuja one z wieloma uczelniami, agencjami oraz organizacjami spolecznymi
z kraju i z zagranicy, dzialajac w ich imieniu, ale na wlasny rachunek. Ich oferty studiéw za gra-
nica sa wzajemnie konkurencyjne, chociaz w r6znej wysokosci oplacane przez zleceniodawcow.
To w duzym stopniu decyduje o skutecznosci dziatania multiagentéw dla poszczegdlnych osrod-
kéw akademickich (Dietl i Sapijaszka, 2006).

Nieporéwnanie lepsze rezultaty i korzysci dla uczelni przynosi utworzenie wlasnej sieci agentow
rekrutacyjnych za granica, dziatajacych na zasadach wyltacznosci. Proponujg oni studia zagra-
niczne tylko w jednej szkole wyzszej, w ktérej imieniu wystepuja na rynku absolwentéw szkot
$rednich i niektérych uczelni nizszej rangi, podpisujac umowy wstepne, negocjujac warunki
i zakres studiéw w uczelni-zleceniodawcy oraz promujac ja. Taki system penetracji zagranicz-
nych rynkéw ustug edukacji wyzszej ma jedng wazng wade - jego stworzenie i funkcjonowanie
jest o wiele drozsze, jest to system skuteczniejszy, lecz bardziej kapitalochtonny.

Bardziej zaawansowang forma organizacji sieci dystrybucji ustug edukacyjnych uczelni zorien-
towang na rynek zagraniczny jest sie¢ wlasnych punktéw informacyjno-rekrutacyjnych. Zloka-
lizowane za granicg stanowig trwalg forme organizacyjno-materialng, prawna i personalng obec-
nosci na rynku, prowadzg szeroki oraz r6znorodny zakres dziatan informacyjno-promocyjnych
i medialno-propagandowych w érodowisku spoteczno-o§wiatowym, politycznym, gospodarczym
odpowiednich miast (Markowski i Drzazga, 2008). Jako zarejestrowany formalnie podmiot, takie
oérodki funkcjonujg wedtug lokalnych uregulowan prawnych. Dysponuja wiasnym lokalem,
kadra oraz sprzetem technicznym. Ich dziatalnos¢ jest trwatla i systematyczna. Tylko duze uczel-
nie 0 uznanej marce i znacznej zasobnosci finansowej tworzg w niektérych krajach wlasna sie¢
takich osrodkéw (por. rysunek 7).

Rysunek 7 | Instytucjonalne formy internacjonalizacji uczelni jako przejaw jej zaangazowania
kapitalowego na zagranicznym rynku edukacji wyzszej

Lokalni ,,multiagenci” rekrutacyjni

Stali przedstawiciele wytaczni

Punkty informacyjno-rekrutacyjne

PODMIOTY Osrodki e-edukacji w uczelniach partnerskich
UCZELNI

1A
GRANICA Lamiejscowy — zagraniczny wydziat — filia wiasna

Uczelnia typu ,,wspélne przedsiewziecie” — alians

Przejecie uczelni lokalnej

|
|
|
|
Wspélne jednostki organizacyjne (wydziaty) |
|
|
|
|

Utworzona od podstaw uczelnia wiasna

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Przenoszenie edukacyjnego know-how w najprostszym wariancie organizacyjno-technicznym
zakladajg osrodki e-edukacji, tworzone w uczelniach granicznych, ale ze srodkéw wtasnych
uczelni macierzystej. Ten rodzaj strategii internacjonalizacji szkoly wyzszej uwzglednia wspét-
prace dydaktyczng z partnerem i wspieranie jego koncepcji ksztalcenia, programéw wydzia-
towych, kierunkowych lub specjalizacyjnym wlasnym dorobkiem, wiedza i do§wiadczeniem.
Wyklady i seminaria transferowane za granice poprzez sie¢ teletgczy sa formg wspélpracy
aktywnej z osrodkiem partnerskim, kiedy to uczelnia zagraniczna wspétrealizuje projekt eduka-
cyjny, chociaz fizycznie nie przemieszcza za granice swoich wykladowcéw oraz srodkéw dydak-
tycznych (Nazarko, Kuzmicz i Urban, 2009). E-wyklady, e-konsultacje i e-egzaminy sa zaakcep-
towane przez uczelnig zagraniczna, a ich zakres, tresci oraz metody sa wzajemnie uzgodnione
(Pluta-Olearnik, 2006). Wizualizacja wtasnej uczelni — wyktadowcéw, personel pomocniczy,
warunkéw prowadzenia zaje¢ dydaktycznych, zachowan i kontaktéw profesor-student stanowi
doskonaty instrument marketingowy o sprawdzonej skutecznoéci w ksztalttowaniu marketingo-
wego wizerunku uniwersytetu (Pluta-Olearnik, 2012).

Kolejnym krokiem w ekspansji uczelni za granice jest utworzenie wspdélnej, podstawowej jed-
nostki organizacyjnej, czyli w $wietle polskiego prawa o szkotach wyzszych — wydziatu. Jako
jednostka bilateralna funkcjonuje ona w typowej strukturze uczelni, a jej wyréznikiem, zna-
kiem rozpoznawczym, jest dwuczlonowa nazwa, np. ,,polsko-holenderski wydziat...”. Zazwyczaj
pierwszy skladnik zwigzany jest z krajem lokalizacji uczelni, drugi natomiast informuje o kraju
uczelni zagranicznej, kreatora wspdlnego wydziatu oraz wlasciwej dla niego oferty edukacyjne;j.
Miedzynarodowy wydzial istniejacy w uczelni to nie tylko zintegrowany, polaczony program
dydaktyczny, ale takze zagraniczni wyktadowcy, projekty badawcze i rozwojowe oraz rozwinieta
wymiana wyktadowcow, studentéw, personelu pomocniczego i wspierajacego. To takze wizyty
studialne, staze zawodowe i praktyki. Zasady organizacji i funkcjonowania wydzialu migdzy-
narodowego okreslone sg w umowach bilateralnych miedzy wtasciwymi szkotami wyzszymi.

Przyktadem rozwinietej, zinstytucjonalizowanej wspélpracy uczelni z podmiotami zagranicz-
nego rynku ustug edukacji wyzszej sg odrebne, samodzielne uczelnie typu ,wspélne przedsie-
wziecie”. Nie chodzi wigc o wydzial, lecz szkolg wyzszg wielowydzialowa powolang na podsta-
wie porozumienia dwustronnego. Uczelnia zagraniczna o bogatym potencjale ,wiedzy i relacji”
tworzy, z udzialem partnera zagranicznego — uczelni lokalnej, trzeci podmiot o funkcjach eduka-
cyjnych — uniwersytet join venture (Leja, 2006). Jednostka taka dzialajgca za granica, w ramach
lokalnych regulacji prawnych, ma wtasng marke (Antonowicz i Krawczyk-Radwan, 2011). Jest
szkolg wyzszg o ,podwéjnych korzeniach”, utworzona zostata bowiem przez dwie strony, dwa
podmioty, aby realizowac na rzecz i w interesie kraju i regionu docelowego wszystkie wlasciwe
uniwersytetom funkcje oraz zadania.

Podjecie przez uczelnig dziatalnosci za granica, przy zalozeniu oferowania wtasnych, spraw-

dzonych i prestizowych wzorcéw naukowo-dydaktycznych, wymaga znacznego zaangazowa-
nia $rodkéw organizacyjnych, ludzkich oraz finansowych i materialnych, wymaga tez czasu.
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W takich warunkach czesto najlepszym i jedynym rozwiazaniem jest pelne przejecie uczelni

jako dzialajacej, czyli nabycie jej zasobéw, wraz z marka, programami funkcjonalnymi, struktu-

rami oraz rynkiem. Taka forma internacjonalizacji szkoly wyzszej moze mie¢ miejsce w sytuacji

przejecia:

* bardzo dobrej uczelni o uznanej renomie i pozycji rynkowej (ryzyko male, zaangazowane
$rodki finansowe bardzo duze);

* dobrej uczelni o stabilnej perspektywie, wymagajacej jednak niewielkich korekt zasobéw
i struktur (ryzyko niewielkie, wktad niewielki);

* przecietnej, typowej uczelni gwarantujacej ciagtos¢ funkcjonowania w dtugim horyzoncie
czasowym pod warunkiem przeprowadzenia czeSciowej restrukturyzacji i modernizacji
(ryzyko $rednie, wkiad $redni);

* slabej uczelni (z punktu widzenia zasobowego) o niepewnej przyszlosci, wymagajacej istot-
nych zmian koncepcyjnych i materialnych, w tym o charakterze marketingowym (ryzyko
duze, wklad duzy).

Wejscie szkoly wyzszej na zagraniczny rynek ustug edukacyjnych poprzez przejecie uczelni
zagranicznej jest strategia niewatpliwie szybka i kompleksowa. Taki podmiot juz funkcjonuje
na bazie posiadanych czynnikéw ustugotwérczych, ma swéj rynek i edukacyjne oraz naukowo-
-badawcze know-how, z reguly rozpoznawalng marke oraz sie¢ powiazan krajowych. Zaangazo-
wanie kapitatlowe jako konsekwencje planowanej restrukturyzacji wlasnosciowej, organizacyj-
nej, materialnej i funkcjonalnej uzaleznione jest od strategicznych wizji rozwoju i funkcjonowa-
nia ,nowej uczelni” — od docelowsj jej formuty, pozycji rynkowej oraz powigzan miedzynarodo-
wych (Ratajczak, 2004).

Przejecie uczelni zagranicznej jako decyzja strategiczna wiaze sie z konieczno$cig rozwigzania
wielu dodatkowych kwestii o trudnych, wieloaspektowych watkach, w tym jej samodzielnosci
i wyodrebnienia majatkowego, stalosci zatrudnienia i bezpieczenstwa socjalnego personelu aka-
demickiego, respektowania praw nabytych przez jednostki i grupy, struktury wewnetrznej oraz
podporzadkowania wladzom panstwowym i resortowym, przestrzegania tradycji i norm spo-
tecznych itp.

Najbardziej zaawansowang strategia internacjonalizacji szkoly wyzszej jest strategia zakladajaca
stworzenie za granicq wlasnej szkoty ,0d podstaw”. Polega ona wiec zaréwno na zagwaranto-
waniu koniecznych warunkéw materialno-technicznych, personalnych i organizacyjnych, jak
i na ksztaltowaniu miejsca i relacji migdzyinstytucjonalnych, kreowania marki, przygotowania
i realizacji okre$lonego programu edukacyjnego, kampanii rekrutacyjnych oraz marketingo-
wych. Zalozenia samodzielnej uczelni za granica to ztoZony proces decyzyjny i odpowiedni pro-
ces inwestycyjny. Uwzgledniajac fakt dzialania w obcym $rodowisku spotecznym kulturowym,
gospodarczym i formalno-prawnym, widzimy, ze konieczne jest skorzystanie z pomocy lokal-
nych agencji, mediéw, organéw administracyjnych, kancelarii prawnych oraz réznorodnych
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przedsiebiorstw ustugowych. Wysokie koszty przedsiewziecia rekompensuja niewatpliwie liczne
korzysci, takie jak samodzielnoé¢ decyzyjna, zalozony profil ksztalcenia, wymagane kompeten-
cje wyktadowcow, wlasny system komunikacji i zarzadzania uczelnia, a takze zgodna ze strate-
gia rozwoju uczelni macierzystej strategia marki na rynku zagranicznym.

|  Analityczne podstawy decyzji o wejsciu uczelni na zagraniczny rynek edukacyjny

Orientacja uczelni na zagraniczny rynek edukacji wyzszej, bedaca czesto jej odpowiedzia
na narastajacy poziom konkurencji na rynku krajowym, stanowi jedno z najpowazniejszych
wyzwan o wymiarze strategicznym, wyzwan oznaczajgcych powazne, nowe szanse rozwojowe,
ale tez wigzacych sig z powaznym zaangazowaniem przygotowawczo-organizacyjnym. Podej-
mowanie odpowiednich decyzji okreslajacych zakres i formy internacjonalizacji szkoty wyzszej
musi odbywac sie w warunkach dysponowania maksymalnie mozliwym do zdobycia zbiorem
informacji. Tylko w ten sposéb odpowiednie decyzje beda decyzjami trafnymi przy znacznie
mniejszym prawdopodobienstwie popetnienia bledu.

Z punktu widzenia operacyjnego catoksztalt czynnoéci oraz dzialan czastkowych towarzysza-
cych przygotowaniu wej$cia uczelni na zagraniczny rynek edukacyjny, ksztaltowaniu insty-
tucjonalnej formy, miejsca i relacji funkcjonalnych oraz stworzeniu potencjatu edukacyjnego
obejmuje obszerny ich zestaw, a wiec m.in.:

* rozpoznanie zagranicznych rynkéw edukacyjnych,

* analize potencjalu - pojemnosci rynkéw,

* poréwnanie gléwnych szans i zagrozen na rozpatrywanych rynkach krajow oraz regiondow,
* wybdr rynku krajowego oraz docelowych rynkéw regionalnych,

* identyfikacje potrzeb oraz oczekiwan mlodziezy,

* okreslenie luk edukacyjnych,

* sprecyzowanie profilu ksztalcenia za granica,

* analize ogdlnej efektywnosci przedsigwziecia,

* wybdr instytucjonalnej formy dziatalnosci,

* przyjecie form i metod ksztalcenia,

* wybdr lokalizacji ogélnej dla instytucii,

* okreslenie funkcjonalnej koncepcji ksztatcenia — §wiadczenia ustug edukacyjnych,
* budowe sieci partnerskiej,

* wyznaczenie zrodel i zasad finansowania dziatalnosci,

* uzyskanie licencji — zgody lokalnych wtadz edukacyjnych,

* przeprowadzanie kampanii marketingowej,

* dokonanie rekrutacji personelu,
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* okreslenie potrzeb lokalowych,

* zakup lub dzierzawe nieruchomosci,

* rekrutacje studentéw i rozpoczecie dziatalnoéci,

Przedstawiona lista przedsiewzigé¢ i czynnosci przygotowawczych nie jest z pewnoscig pelnym
zestawem sktadowych zlozonego procesu decyzyjnego (por. rysunek 8), obejmuje bowiem dziata-
nia i uprzednie decyzje o charakterze podstawowym oraz wzglednie uniwersalnym.

Rysunek 8 | Analityczne podstawy i fazy procesu decyzyjnego uczelni o wejéciu na zagraniczny rynek

edukacyjny
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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W zaleznosci od zakresu warunkéw i cech rynku zewngtrznego (kraju docelowego), w zalez-
nosci od zatozonego celu spolecznego, edukacyjnego i komercyjnego ilo$¢ oraz rodzaj przepro-
wadzanych analiz i poréwnan, a takze ilos¢ i rodzaj wariantéw realizacji przedsigwziecia edu-
kacyjnego za granica moga sig istotnie r6zni¢. Réwniez harmonogram — kolejnos¢ przedsiewzie¢
moze tworzy¢ rézne scenariusze organizacyjne. W kazdym jednak przypadku proces decyzyjny
obejmowac bedzie zasygnalizowane zagadnienia, kwestie oraz konieczne rozstrzygnigcia, dajace
sig sprowadzi¢ do pieciu segmentéw operacyjnych (faz). Sa to odpowiednio:

e warunki rynkowe,

¢ §Srodowisko lokalne,

* koncepcja funkcjonalna,

* akceptacja spoleczna,

* oplacalnosc.

Pierwsza cze$¢ syntetycznego procesu decyzyjnego dotyczy z reguly szerokiej i réznorodnej
oceny rynku ustug edukacji wyzszej. Dokonuje sig jej na podstawie poglebionej analizy wielkosci
i struktury rynku zagranicznego oraz mechanizmoéw jego funkcjonowania. Uwage zwraca sig
na jego pojemno$¢, chtonnos¢ oraz gtéwnych aktoréw na rynku szkét wyzszych, wlacznie z jego
segmentacja. W rezultacie chodzi o okreslenie atrakcyjnosci rynku jako calosci oraz jego czesci
sktadowych - rynkéw regionalnych, branzowych, rynkéw pozioméw ksztalcenia, aby na tym tle
wskaza¢ rynki docelowe i nisze edukacyjne (Kolasifiski i Lisiecki, 2006).

Funkcjonowanie szkét wyzszych, iloéciowy i sektorowy zakres ksztalcenia, wlacznie z proce-
durami okreslajagcymi warunki, cechy, formy i kierunki ksztalcenia uniwersyteckiego, reguluja
przepisy prawa szkét wyzszych. Dlatego tez waznym elementem analiz wstepnych jest ustalenie
formalnych warunkéw tworzenia oraz funkcjonowania r6znych form instytucjonalnych szkol-
nictwa zagranicznego na poziomie wyzszym. Studia diagnostyczne i por6wnawcze zmierzaja
do ustalenia zgodnosci planowanych przedsigwzie¢ internacjonalizacyjnych z warunkami praw-
nymi kraju docelowego, a w szczegélnoéci zawartymi w prawie podatkowym, prawie obrotu mie-
dzynarodowego, prawie pracy, nie liczac wspomnianego prawa o$wiatowego (szkot wyzszych).

Zgromadzone w wyniku przeprowadzonych analiz informacje konfrontowane sg z wlas-
nymi mozliwo$ciami edukacyjnymi i posiadanymi zasobami ustugowymi. Rozpatrywane sg,
w §wietle potrzeb i wymagan wybranego rynku zagranicznego, zasoby doswiadczen oraz wie-
dzy o tym kraju, posiadane z nim kontakty i dotychczasowa wspétpraca dwustronna. Wszystko
to winno pozwoli¢ na okreslenie ilociowe i strukturalne zaangazowania uczelni na danym
rynku edukacji wyzszej, w tym zaangazowania kapitalowego i ludzkiego.

Druga faza decyzyjna to analizy i odpowiednie decyzje szczegdtowe podejmowane na podsta-

wie studium lokalnego $rodowiska edukacyjnego. Przedmiotem uwagi sg wiec przede wszyst-
kim konkurenci - aktualni i potencjalni, krajowi i zagraniczni, bezposredni i posredni

Vol. 22, No. 1(124), 2014 DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.89



56 | MBA.CE

reprezentujacy sektor uniwersytecki danego kraju, regionu oraz miasta. Ocena spodziewanych
zagrozen ze strony konkurentéw pozwala przygotowac przedsiewziecia i czynnosci zapobie-
gawcze oraz ochronne, $rodki walki konkurencyjnej, ale réwniez wzmocni¢ stabe strony oferty
edukacyjnej. Efektem analizy konkurencji jest poszukiwanie na danym rynku sprzymierzehcéw
i partneréw ze szczegdélnym uwzglednieniem innych szkét wyzszych, szkét srednich oraz cen-
trum edukacji (Leja, 2011).

Najistotniejszymi momentami decyzyjnymi w calym postepowaniu przygotowawczym sg wybér
i okreslenie szczeg6lowych cech koncepcji ksztatcenia — koncepcji oferowania ustug edukacji
wyzszej w wlasciwych parametrach ilosciowych i jakosciowych. Nalezy dokona¢ wyboru trybu,
sposobu, zakresu oraz metod realizacji procesu dydaktycznego, ktéry bylby nie tylko unikalny,
ale takze spelnialby oczekiwania potencjalnych studentéw, pracownikéw i pracodawcow. Zréw-
nowazona wzgledem gtéwnych interesariuszy koncepcja edukacji zagwarantuje stabilny i dtugo-
okresowy rozwoj przedsigwziecia zagranicznego uczelni.

Strategia wejscia na zagraniczny rynek edukacyjny nie zakonczy sie sukcesem, jesli nie znajdzie
poparcia i akceptacji w srodowisku lokalnym, a wiec u wtadz danego miasta oraz wtadz o§wia-
towych - regionalnych i krajowych. Stanowisko wladz w sprawach uczestnictwa zagranicznej
instytucji akademickiej w rynku edukacji wyzszej moze warunkowac cale przedsigwziecie,
by¢ istotng przeszkoda lub tez wsparciem dla niego. Opinia ta niekoniecznie musi by¢ zgodna
z odczuciami mieszkancow, ktérzy kierujg sig w mniejszym lub minimalnym stopniu stanem
prawa o szkotach wyzszych i edukacji z udziatem podmiotéw zagranicznych, lecz wlasnymi,
indywidualnymi ocenami oraz planami wspierania przyszlosci zawodowej mtodego pokolenia
(Sowa, 2008).

Ostatnia faza calociowego procesu decyzyjnego uczelni zwigzanego z internacjonalizacja jej
dzialalnosci w ustalonych formach, terminach oraz z udziatem okreslonych partneréw to ana-
liza i ocena ekonomicznej optacalnosci takiej strategii rozwoju uczelni. Nawet w przypadku
korzystnych cech strukturalnych rynku edukacji wyzszej, pozytywnych trendéw rozwojowych,
zaangazowania wladz lokalnych, regionalnych czy tez krajowych oraz sprzyjajacej atmosfery
spotecznej, wejscie uczelni na zagraniczny rynek szkolnictwa wyzszego niekoniecznie musi
oznaczac sukces finansowy catego przedsigwziecia. Nalezy uwzgledni¢ bowiem i oceni¢ wszyst-
kie czynniki majace na to wplyw w krétkim i dtugim horyzoncie czasowym.

| Uwagi koncowe

Rynek zagraniczny jako opcja strategicznego rozwoju uczelni wymaga ponadprzecigtnego zaan-
gazowania wszystkich zasobéw, szerokiego wsparcia instytucji krajowych oraz akceptaciji $ro-
dowiska kraju, regionu i miasta docelowej ekspansji. Realizacja zalozonych celéw obarczana
jest dodatkowo ryzykiem politycznym, zawsze trudnym do przewidzenia, i oceny potencjalnych
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konsekwencji. Ze wzgledu na trudnosci stojace przed takim rozwigzaniem, oznaczajacym
dodatkowo poniesienie znacznych naktadéw spotecznych, finansowych i rzeczowych, decyzje
o inwestycyjnej — kapitalowej internacjonalizacji dziatalno$ci uczelni winny by¢ poprzedzone
wnikliwym i kompleksowym studium orientacji ,na kraj”. Jedynie w sytuacji braku mozliwosci
funkcjonowania oraz rozwoju szkoty opartego na rynku wewnetrznym, na oczekiwanych kra-
jowych zasobach czynnikéw ustugotworczych oraz potencjalnej wielkosci rynku edukacyjnego
decyzje takie sg uzasadnione, a nawet konieczne.

Wejscie na zagraniczny rynek edukacji wyzszej w odpowiednim zakresie i formie winno oznaczaé
docelowo budowrg strategicznej sieci ustugowej o zasiegu migdzynarodowym, sieci zozonej zar6wno
ze szkol krajowych — partneréw rynkowych, jak i ze szkét zagranicznych upatrujacych swoich szans
we wspélnym dziataniu. Warunkiem sukcesu ,przedsiewziecia sieciowego” o wymiarze miedzy-
narodowym jest istnienie i wlaczenie do sieci lidera rynku ustug edukacyjnych - szkoly o uznanej
marce i niekwestionowanej wysokiej pozycji na rynku. To wokdt takiej instytucji skupic nalezy
uczelnie kooperujace i wspierajace wspdlna koncepcje ksztalcenia elit spolecznych. Prestizowa i roz-
poznawalna marka uczelni wiodacej, firmujacej projekt edukacyjny, jest w stanie zagwarantowac
pozyskanie niezbednej liczby studentéw, wyktadowcéw, sponsoréw i innych partneréw. Podstawg
tworzenia sieci powinna by¢ koncepcja koopetycji — nowej formy wspétistnienia i wspéldziatania
instytucji szkolnictwa wyzszego, réwnoczesnie bedacych konkurentami.

Szczeg6lna wage powinno sie przywiazywac do rozpoznania atmosfery wokoét zagranicznych
szk6t wyzszych i réznych aspektéw ich dziatalnosci. Nie zawsze bowiem ich pojawianie sig
na krajowym rynku edukacyjnym spotka sie z aprobata spoleczna. Jako instytucje zagraniczne
mogg by¢ utozsamiane z zagrozeniami dla lokalnej kultury i obyczajowosci, z zagrozeniami
dla tradycyjnych form oraz programoéw ksztalcenia mtodych ludzi. Nie bez wptywu na takie
postawy i towarzyszace im zachowania spoteczne pozostajg zadawnione konflikty miedzynaro-
dowe, urazy sasiedzkie oraz uprzedzenia. W takich przypadkach wtasciwa ekspansja na zagra-
niczny rynek ustug edukacyjnych, rynek konkretnego kraju, regionu i miasta powinna by¢
poprzedzona profesjonalnie przygotowang i zrealizowana kampania medialng, wyjasniajaca
cele, przestania oraz korzysci wynikajace z planowanych projektéw. Tylko w ten sposéb mozna
zneutralizowac i zlagodzi¢ spodziewane ,odruchowe” przejawy niecheci czy wrecz wrogosci
wzgledem obcych inicjatyw.

Na z reguly nieznanym, trudnym rynku zagranicznym orientacje uczelni wylgcznie na korzyéci
wlasne nalezy zastapi¢ orientacja na korzys$ci wspélne, na zréwnowazong satysfakcje dla wszyst-
kich uczestnikéw przedsiewzigcia. W takim $wietle inaczej postrzegana jest uczelnia zagra-
niczna - inicjator i gléwny realizator programu edukacyjnego na rynkach innych krajéw. Jest
ona nie zagrozeniem i zakt6ceniem dla istniejacego porzadku — utrwalonych i akceptowanych
przez wiele lat struktur, procedur oraz norm w sferze edukacji uniwersyteckiej, lecz oczekiwang
instytucja wsparcia, kreowania wspétczesnej wiedzy oraz innowacji spotecznych, organizacyj-
nych i technologicznych na rzecz mlodziezy studiujacej oraz calej spolecznosci.
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