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Zarządzanie niepubliczną uczelnią 
wyższą – nowe kierunki i wyzwania

Roman Patora

lobalizacja oraz szybki rozwój technologii po-
wodują istotne zmiany na rynku uczelni wyż-
szych. J. Maassen i P. Olsen wskazują w tym 

kontekście na dwa fundamentalne problemy, z który-
mi winna zmierzyć się każda nowoczesna uczelnia. Po 
pierwsze, szkoły wyższe stają się instytucjami ekono-
micznymi, z  drugiej strony winny inicjować techno-
logiczny rozwój kraju1). M. Trow widzi w tym sensie 
główny przyczynek zjawiska masowej edukacji2). Zmie-
nia się logika funkcjonowania uczelni, które nie są 
organizacjami skierowanymi do elit, ale instytucjami 
kształcącymi coraz bardziej wymagające społeczeń-
stwo. Jednocześnie, jak wskazuje H. Horta, stanowi 
to poważne wyzwanie dla budżetu państwa. Sądzę, że 
w pewnym stopniu ten ciężar może zniwelować wy-
korzystanie instytucji uczelni niepublicznej. Uważam, 
że w kontekście tego typu uwarunkowań zarządzanie 
można odnieść do koncepcji równoważenia elastycz-
ności i efektywności organizacyjnej lansowanej m.in. 
przez K.M. Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B. Binghama3). 
Uczelnie muszą być organizacjami wystarczająco 
elastycznymi, by odpowiadać na zmiany zachodzące 
w otoczeniu globalnym, jednocześnie winny zachować 
pewnego rodzaju sztywność organizacyjną, by umożli-
wić funkcjonowanie odpowiednich, „twardych” mecha-
nizmów kontroli i stabilności finansowej. 

Można sądzić, że zarządzanie nowoczesną uczel-
nią polega na zarządzaniu wewnętrznym konfliktem 
organizacyjnym; jak nazywają to K.M. Eisenhardt,z
N.R. Furr i Ch.B. Bingham, zarządzaniem konflik-
tem między efektywnością a elastycznością. Sądzę, 
że kluczem do sukcesu w tego typu organizacji jest 
budowanie struktury organizacji wokół zdolności 
dynamicznych (zob.  D.J.  Teece, G.  Pisano i  in., 
1997; M. Bratnicki, 2011) oraz kształtowanie stra-
tegii opartej na specjalizacji, wyróżnianiu się na tle 
innych oraz rozwijaniu u  studentów umiejętności 
szczególnie potrzebnych w nowoczesnych firmach. 

Celem artykułu jest wskazanie wyzwań i nowych 
kierunków w zarządzaniu uczelnią, ze szczególnym 
uwzględnieniem specyfiki uczelni niepublicznej. 
W  tekście zastosowano analogię do dwubieguno-
wej koncepcji problemów organizacji według K.M. 
Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B. Binghama. 

Wyzwania rynkowe niepublicznych  
uczelni wyższych – Polska i świat 

Polsce istnieje około 320 uczelni niepublicz-
nych, w  których kształci się prawie 580 
tysięcy osób.  Jest to około jedna trzecia 

studentów w całym kraju. Jedną z głównych zasług 
uczelni niepublicznych jest stworzenie alternatywy 

i konkurencji dla wyższych szkół publicznych i roz-
wój kształcenia praktycznego. Od 1991 r.  uczelnie 
niepubliczne ukończyło około 1 mln 600 tys. absol-
wentów. W najbliższych latach zmniejszy się znacz-
nie liczba maturzystów (spadek o  około 40%), co 
zwiększy konkurencję między uczelniami. 

Globalizacja, wzrost kosztów świadczenia usług 
edukacyjnych, rozwój gospodarki opartej na wiedzy 
spowodowały zmiany charakteru i funkcji szkolnic-
twa wyższego w wielu krajach na całym świecie. 

Systemy szkolnictwa i uczelnie w Europie i Azji 
przechodzą istotne procesy restrukturyzacji w celu 
zwiększenia ich konkurencyjności i  pozycji hierar-
chicznej w ich krajach i na globalnym rynku. Kon-
sekwencją tego jest zwiększona konkurencja między 
uczelniami w celu uzyskania wysokich miejsc w ran-
kingach oraz próby zbadania, w jaki sposób uczelnia 
może dojść do statusu światowej klasy uczelni. 

W  ostatnich latach popularność zdobywa idea 
uczelni światowej klasy (World Class University)4). 
Koncepcja ta według P. Altbacha polega na dążeniu 
do doskonałości w ramach badań naukowych i wol-
ności akademickiej, które stanową grunt do budowa-
nia środowiska naukowego stymulującego intelektu-
alnie wewnętrzne samorządności5). 

David Watson, były rektor uniwersytetu w Brigh-
ton, twierdzi, że dobrze ugruntowane instytucje mają 
większą możliwość, by zostać uznanymi za świato-
wej klasy niż nowsze. Według World Class Education 
chodzi w  tym sensie o  zrozumienie świata, w któ-
rym żyjemy, wartości i kultur różnych społeczeństw; 
o  sposób, w  jaki można wpływać na gospodarkę 
światową, środowisko i społeczeństwa oraz sposób, 
w jaki można stać się partnerem globalnym6). 

W literaturze europejskiej zwraca się uwagę na 
fakt, że wzrost różnorodności szkolnictwa wyższego 
zwiększa dostępność studentów do uczelni, zapew-
nia mobilność społeczną, lepiej zaspokaja potrzeby 
rynku pracy i umożliwia kształcenie masowe, a nie 
tylko elit. Ponadto umożliwia uczelniom uzyskanie 
niszowych zasobów kandydatów na studia, niezbęd-
nych do przetrwania lub osiągnięcia sukcesu7). 

W polskiej literaturze przedmiotu istnieje spór, 
czy organizować kształcenie elitarne, czy masowe. 
Uważam, że uczelnie niepubliczne w celu osiągnięcia 
sukcesu powinny łączyć kształcenie elitarne z maso-
wym. Możliwe jest bowiem prowadzenie kształcenia 
elitarnego i stosunkowo drogiego na takich kierun-
kach, jak np.  fizjoterapia, kosmetologia, geodezja 
i kartografia, dziennikarstwo i komunikacja społecz-
na, grafika, zarządzanie, logistyka, filologia angiel-
ska, bezpieczeństwo narodowe. Pozostała część kie-
runków studiów może być traktowana w części jako ,
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elitarna w sferze naukowej, zapewniając wybitnych 
uczonych, prowadzących wysokiej jakości badania 
naukowe i zespoły naukowo-badawcze8). 

Problemy rozwoju uczelni niepublicznych 
– kontekst strategiczny 

arządzanie strategiczne polega na takim 
ustawieniu firmy względem otoczenia, by 
doprowadzić do osiągnięcia celów długoter-

minowych. Chcąc osiągnąć sukces, przedsiębiorstwo 
musi uzyskać przewagę nad konkurentami działa-
jącymi w tym samym obszarze. Wiąże się to z do-
starczaniem usług lepiej dostosowanych do potrzeb 
klientów niż produkty konkurentów, z  wyjątkową 
ofertą produktową i  wyjątkowym zestawem walo-
rów9) W dużym stopniu można odnieść to do uczelni 
wyższych.  Budowanie usługi wyjątkowej wiąże się 
z  przeprowadzaniem rzetelnych i  systematycznych 
badań rynku pracy w  celu ustalenia najbardziej 
przydatnych wiadomości i umiejętności. Na podsta-
wie wyników badań są opracowywane założenia, tre-
ści i moduły programowe, są tworzone nowoczesne 
specjalności i kierunki studiów. 

Według M.E. Portera istotą przewagi konkuren-
cyjnej jest to, że firma może robić coś lepiej lub 
w inny sposób niż jej konkurenci. Źródła przewagi 
konkurencyjnej można podzielić na dwie obszerne 
kategorie: niskich kosztów i  zróżnicowania.  Zda-
niem M. Romanowskiej strategie działalności nale-
ży dostosować do zasobów firmy, najlepiej zasobów 
rzadkich, którym towarzyszy wyjątkowa umiejętność 
wykorzystywania10). We współczesnych koncepcjach 
większą rolę przypisuje się zasobom niematerial-
nym, w szczególności ludziom i ich wiedzy, a także 
wartościom intelektualnym zawartym w patentach, 
dokumentacji, bazach danych11).  Źródłem przewa-
gi mogą być innowacje technologiczne, rynkowe 
i organizacyjne, a  także umiejętność naśladowania 
dobrych wzorów wykorzystywanych przez liderów 
rynkowych oraz duże zasoby kapitałowe pozwalające 
inwestować na dużą skalę czy w końcu ochrona ze 
strony państwa.  W  przypadku uczelni ważny jest 
kapitał w postaci wyposażenia technicznego, dydak-
tycznego i intelektualnego, środków finansowych na 
rachunku uczelni oraz kapitału intelektualnego za-
trudnionych naukowców i przedstawicieli praktyki. 

Ważnym zadaniem zarządzających uczelniami 
niepublicznymi jest ciągłe ich restrukturyzowanie. 
Zmiany mogą mieć charakter zamierzony, gruntow-
ny (radykalny).  Mogą obejmować istotne obszary 
aktywności i wprowadzać przeobrażenia o bardziej 
trwałym charakterze12). Przyczynami restrukturyza-
cji uczelni są przede wszystkim dynamiczne zmiany 
w otoczeniu, m.in. niż demograficzny i rosnąca kon-
kurencja krajowa i  międzynarodowa.  Warunkiem 
sukcesu jest przywrócenie równowagi wewnętrznej 
lub równowagi z  otoczeniem, a  w  konsekwencji, 
przez podniesienie sprawności działania – dopro-
wadzenie do wzrostu wartości i  konkurencyjności 
uczelni. Szanse osiągnięcia sukcesu mają firmy inte-
ligentne, mające rozbudowane zasoby intelektualne, 
inwestujące w pracowników, badania i rozwój13). 

Sukcesy osiągają uczelnie najlepsze w  określo-
nych dziedzinach, wybierające specjalizację, koncen-
trację na rozwoju wybranych umiejętności. Najlep-
sze, najwybitniejsze uczelnie muszą brać pod uwagę 

zarówno strategie niskich kosztów, zróżnicowania, 
jak i podejście zasobowe. Przekłada się to na obni-
żanie kosztów kształcenia, wypracowanie odpowied-
nich oszczędności przy jednoczesnym, stopniowym 
wzroście liczby studentów, zatrudnieniu wybitnych 
uczonych i wzroście autorytetu. 

Przewaga konkurencyjna uczelni niepublicznej 
zależy w znacznym stopniu od jej kapitału intelek-
tualnego, czyli wiedzy oraz umiejętności stosowania 
jej w praktyce i stałego doskonalenia. Zarządzający 
uczelniami realizują role przedsiębiorcy, menedżera 
i uczonego14). Integrują oni proces zbierania i prze-
twarzania informacji z wyborem wariantów decyzyj-
nych, cały czas korygując swoje działania i dostoso-
wując do uzyskanych informacji. Dzięki przewadze 
wiedzy i informacji można w ten sposób w pewnym 
sensie dominować nad otoczeniem, traktując realizo-
wane z pasją działania jako intelektualną przygodę, 
wyzwanie, eksperyment15). 

Kierunki efektywnego zarządzania uczelnią 

edług K.M.  Eisenhardt, N.Furra i  Ch.B. 
Binghama efektywność jest szybką, eko-
nomiczną i  pozbawioną błędów realizacją 

konkretnych okazji (możliwości rynkowych)16). Wy-
daje się, że efektywności organizacyjnej sprzyja 
utrzymanie względnie stałego czesnego.  Studenci 
najlepiej uczący się powinni mieć możliwość uzy-
skiwania stypendiów, które uczelnie mogą dofinan-
sowywać w  ramach ewentualnych projektów unij-
nych. Uczelnie wyższe powinny tworzyć skuteczny 
system konkurencji między studentami w zakresie 
ich wiadomości i umiejętności. W tym sensie nale-
ży inicjować kooperację między studentami, której 
filarem jest wysoki poziom kształcenia. Interesują-
cym narzędziem wspomagającym wdrażanie filozo-
fii kooperacji może być instytucja tutora, opieku-
na studentów w zakresie nauki. Uczelnie powinni 
kończyć najlepsi studenci, a system zachęt, stypen-
diów i  stosowanie nowoczesnych metod kształce-
nia powinny powodować, aby tych najlepszych było 
coraz więcej. 

Ważną rolą wyższych uczelni jest kształcenie na 
potrzeby firm i  instytucji.  Istotne są stałe kontak-
ty z  firmami przedstawicieli uczelni, biura karier 
studenckich i stowarzyszenia absolwentów. Pozycja 
uczelni, jej autorytet wśród firm i instytucji sprzyja-
ją tym kontaktom. Praktyki zawodowe, staże w fir-
mach, kursy i  zajęcia symulujące działalność firm 
(gry kierownicze, metody sytuacyjne, przypadków 
i inne), wyjazdy studyjne do przedsiębiorstw stano-
wią dla części studentów możliwość uzyskania atrak-
cyjnych ofert pracy. 

Kształtowanie elastyczności organizacyjnej 

edług K.M. Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B. 
Binghama elastyczność to płynne i oparte na 
improwizacji korzystanie z  różnorodnych 

możliwości17). Elastyczność strukturalną w uczelni 
wyższej można budować, opierając się na poten-
cjale intelektualnym naukowców. K.M. Eisenhardt, z
N.R.  Furr i  Ch.B.  Bingham lansują pogląd, że 
istotnym czynnikiem równoważenia efektywno-
ści i  elastyczności jest różnorodność poznaw-
cza.  Koncepcja ta nawiązuje do kognitywistyki z
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i odnosi się do różnorodności szablonów mental-
nych w kontekście rozwiązywania problemów. Są-
dzę, że tego rodzaju równowagę można osiągnąć 
na bazie współpracy (szczególnie kadry akade-
mickiej) z  absolwentami.  Uważam, że współdzia-
łanie polegające np.  na doradzaniu absolwentom 
w  sprawach zawodowych, interesowaniu się ich 
karierą zawodową, udzielaniu pomocy w poszuki-
waniu pracy, tworzeniu stowarzyszeń absolwentów 
może w krótkim terminie przełożyć się na wiele 
inicjatyw ingerujących w strukturę organizacyjną 
uczelni, może wzmocnić motywację pracowników 
do zmiany tradycyjnej uczelni w  instytucję moc-
niej związaną z odbiorcą jej usług. 

W przypadku uczelni niepublicznej bardzo waż-
ne dla procesu nauczania jest organizowanie ela-
stycznego, indywidualnego kształcenia opartego na 
motywowaniu studentów, żeby możliwie najlepiej 
wykorzystywali swoje zdolności intelektualne.  Pro-
ces dydaktyczny wymaga od nauczycieli akademic-
kich i studentów umiejętności wspólnego myślenia, 
rozwiązywania problemów i dochodzenia do prawdy. 
Ważny jest dobór najbardziej potrzebnych w pracy 
treści programowych, na co pozwala stosowanie 
efektywnych metod dydaktycznych przez nauczycieli 
akademickich. 

Jednocześnie stosując elastyczną promocję, moż-
na rozwijać przewagi kosztowe związane z kształce-
niem dużej liczby studentów. Stwarza to możliwość 
realizacji priorytetowych zadań i przewag strategicz-
nych, np. zatrudniania wybitnych uczonych o wyso-
kich kompetencjach naukowych i  merytorycznych, 
zapraszania na zajęcia przedstawicieli nauki i prak-
tyki, stosowania indywidualizacji kształcenia, dobo-
ru szczególnie przydatnych w nauce i praktyce pro-
gramów i modułów kształcenia stosowanych w kraju 
i za granicą. 

Podsumowanie 

roblemy zarządzania uczelnią wyższą moż-
na odnieść do kontekstu napięcia między 
elastycznością a  efektywnością o  tyle, że 

uczelnie stoją w  obliczu wyzwań społeczno-gospo-
darczych.  Osiągnięcie sukcesu przez uczelnię nie-
publiczną i  jej przewaga nad konkurentami zależą 
w znacznym stopniu od posiadanych zasobów i środ-
ków materialnych przeznaczanych na zatrudnienie 
wybitnych uczonych, zajęcia z  przedstawicielami 
firm i instytucji odnoszących sukcesy, od jakości re-
alizowanych programów nauczania, oferowanych kie-
runków kształcenia, pracowni. Nowoczesna uczelnia 
niepubliczna może uzyskać wysoki poziom kształce-
nia i prowadzenia badań, łącząc kształcenie elitarne 
z  nauczaniem strategicznie dopasowanej, znacznej 
liczby studentów na wielu kierunkach. 

dr hab. Roman Patora 
Katedra Zarządzania 

Społecznej Akademii Nauk w Łodzi 
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Management of a Non-State University  
– New Trends and Challenges

The article tackles the problem of the management of non-state 
universities in Poland. Taking into account the changes in higher 
education in global arena, the article takes an approach on the 
importance of new directions of higher education management. 
It is built up on the analogy  between the microfoundations of 
performance view by K.M.Eisenhardt, N.Furr et al.2010. Some 
key factors of success are pointed out.

Wprowadzenie 

mocje w organizacji stanowią niematerial-
ne zasoby, które mogą zostać wykorzystane 
w różnorodny sposób. Mogą być inspiracją 

i wzmocnieniem pozytywnych działań albo przeciw-
nie, mogą eskalować i wzmacniać negatywne zacho-
wania. Świadomość emocjonalnych stanów u siebie 
i u innych zapobiega kumulowaniu się negatywnych 
emocji, które stanowią zagrożenie dla racjonalnego 
działania.  Emocje wpisują się w  szeroki wachlarz 
procesów organizacyjnych, począwszy od aplikowa-
nia na wolne stanowiska pracy, rekrutację kandy-
datów/pracowników, przemieszczenia w  strukturze 
organizacyjnej, zwolnienia kadry, funkcje organiza-
cyjne związane z kierowaniem ludźmi, relacje z róż-
nymi grupami interesu (interesariuszami), politykę 
public relations i wiele innych. 

Odpowiedzialność emocjonalna wiąże się 
z  emocjami każdego pracownika, który powinien 
nimi emanować lub je niwelować, zależnie od 
czynników sytuacyjnych, profesji zawodowej i  or-
ganizacji. Randall Collins stwierdził, że „emocje są 
wspólnym mianownikiem racjonalności, ponieważ 
racjonalność zależy od oceny użyteczności (lub 
możliwości bycia nośnikiem pozytywnego afektu) 
alternatywnych ścieżek postępowania” [Turner, 
Stets, 2009, s. 36]. 

Odpowiedzialność emocjonalna to pojęcie, które 
rodzi różne konotacje i  kontrowersje. Emocje sta-
nowią immanentną składową egzystencji człowieka. 
Przenikają one sferę życia codziennego, zawodowe-
go, organizacyjnego, publicznego, gospodarczego 
i wiele innych. Stanowią inspirację do działania lub 
wręcz odwrotnie, hamują kreatywność jednostek, 
grup, zespołów. Role zawodowe i  praca w  organi-
zacjach nabierają coraz bardziej charakteru emo-
cjonalnego. Emocjami pozytywnymi i negatywnymi 
są nasycone organizacje zarówno komercyjne, jak 
i  niekomercyjne.  Złożony i  normatywny świat or-
ganizacyjny implikuje kanon emocji, które są ak-
ceptowane, a które negowane. Menedżerowie i pod-
władni są świadomi, że emocje w  organizacji są 
wszechobecne, jednak muszą być adekwatne do sta-
nowiska pracy, formy organizacji i kontekstu dzia-
łań. Mimo wzrostu świadomości społecznej o  roli 
odpowiedzialności emocjonalnej w organizacji, czę-
sto owa problematyka jest ignorowana. 

Celem artykułu jest próba odpowiedzi na pyta-
nie, jak kształtować odpowiedzialność emocjonalną 
w organizacji? 

Odpowiedzialność emocjonalna  
– problemy z konceptualizacją 

dpowiedzialność emocjonalna rodzi różne 
problemy z  jej konceptualizacją.  Kto i  za 
jakie stany emocjonalne jest odpowiedzial-

ny i  wobec kogo? Odpowiedzialność emocjonalną 
można ująć w następujące kategorie: w odniesieniu 
do ponoszenia odpowiedzialności za własne emocje, 
w aspekcie działań wzmacniających emocje pozytyw-
ne i negatywne, w odniesieniu do konsekwencji ade-
kwatnych w stosunku do zachowań emocjonalnych, 
w aspekcie świadomej dyfuzji emocji. 

Analiza trendów naukowo-badawczych dowodzi, 
że „emocje w strukturach organizacyjnych odgrywająz
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