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SEM — ewolucja,

gtowne koncepcje
oraz mozliwosci implementacji
w praktyce polskich uczelni

Sposrad gtownych czynnikow, ktore mogq wplyngc na
dlugookresowy spadek liczby studentow uczelni, wymienic
nalezy przede wszystkim: zmiany demograficzne, wzrost
kosztow studiowania (czesne, koszty utrzymania), zmiang
preferencji studentow dotyczqcych profilu studiow oraz
sytuacje gospodarczq. W odniesieniu do polskich uczelni ta-
kim czynnikiem sq przede wszystkim zmiany demograficz-
ne, tj. silna tendencja spadkowa liczby mtodziezy w wieku
studenckim. Uczelnie (gtownie w Stanach Zjednoczonych
i Kanadzie) w odpowiedzi na spadek liczby studentow de-
cydujq sie czesto na wdrozenie bgdz weryfikacje koncepgji
SEM (Strategic Enrollment Management), ktora powinna
stanowic kluczowy element procesu zarzqdzania strate-
gicznego na kazdej uczelni. Koncepcje SEM ewoluowaly
na przestrzeni ostatnich trzydziestu lat, jednak dopiero
w ostatniej dekadzie zyskaly szczegolnie na popularnosci
i odgrywajq podstawowq role w procesie zarzgdzania
na wielu uczelniach. Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie gfownych koncepcji SEM i wspomnianej
ewolucji, a takze proba nakreslenia nowego kierunku ba-
dan dotyczgcych zastosowania podejscia SEM w praktyce
polskich uczelni publicznych.

Strategic Enrollment Management

SEM (Strategic Enrollment Management') to ztozony,
kompleksowy proces zarzadzania na szczeblu stra-
tegicznym, majacy na celu osiggniecie i zachowanie
optymalnej liczby studentéw przyjmowanych na
uczelnie, studiujgcych na niej i uzyskujgcych dyplomy.
Optymalna liczba powinna by¢ zdefiniowana zgodnie
z misjg uczelni przy Scistej wspétpracy i zaangazowa-
niu catej instytugcji (w tym kadry naukowej)?.

Gléwne wyzwania stojgce obecnie przed praktyka-
mi SEM to optymalne powigzanie liczby studentow
z jakoscig ksztatcenia oraz przychodami organizagji®.

Piotr Pietrucha

Koncepcje, a takze procesy SEM od momentu powsta-
nia stale ewoluowaly. Poczatki SEM — a w zasadzie EM
(Enrollment Management), gdyz pierwotnie wszystkie
aktywnosci i decyzje podejmowane byly na poziomie
taktyczno-operacyjnym — siegajg lat 70. ubiegtego
wieku i wigza sie giéwnie z realizacjg kampanii
marketingowych, prowadzeniem rekrutacji oraz or-
ganizacja przyje¢ na studia. Rysunek 1 przedstawia
poszczegolne etapy operacyjnego procesu EM (the
admissions funnel). Na kazdym kolejnym poziomie
liczba potencjalnych uczestnikéw procesu dydak-
tycznego zmniejsza sie, stagd nazwa modelu — funnel
(lejek, komin).

Rysunek 1. The admissions funnel

Okreslenie profilu potencjalnych studentow

Komunikacja i informacja

Sporzadzenie listy kandydatow

Ogtoszenie listy przyjetych

Rejestracja studentéw

Zrodto: PA. Bischoff, Strategic Enrollment Management:
Concepts, Structures and Strategies, Douglas College, 2007, s. 1,
http: //e-mentor.pl/efee, [17.07.2013].

Pierwszy okres rozwoju koncepcji SEM, trwajacy
do potowy lat 80. ubiegtego wieku, nazywany jest
przez badaczy (J. Black, S.E. Henderson) erg rekrutacji4,
gdyz dziatania uczelni koncentrowaty sie gtéwnie na
optymalizacji proceséw rekrutacyjnych.

! Termin Enrollment Management zostal po raz pierwszy uzyty na poczatku lat 70. ubiegtego wieku przez J.J. Magiure’a
(dziekana Boston College) — oznacza zarzadzanie rekrutacja/rejestracjg/naborem: ].A. Merante, The Implications of
Evolving Technology on Strategic Enrollment Management, ,The Digital Frontier” 2009, s. 5, www.blackboard.com/reso-
urces/Connect/HED Trends_EnrollmentManagement.pdf, [17.07.2013].

2 Za: M.G. Dolence, Strategic Enrollment Management: A primer for campus administrators, [w:] J. Black (ed.), Strategic
Enrollment Intelligence: Canada’s First Book on Strategic Enrollment Management, Academica Group, Canada 2010, s. 15.
3 L. Wallace-Hulecki, Reframing SEM from the Academic Lens: Theory in Practice, [w:] J. Black (ed.), dz.cyt., s. 71.

4R.B. Wilkinson, J.S. Taylor, A.P. Peterson, M. de Lourdes Machado-Taylor, A Practical Guide to Strategic Enrollment
Management Planning, Educational Policy Institute, 2007, s. 6, http://e-mentor.pl/1ab0, [11.04.2014].
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Od potowy lat 80. ubiegiego wieku SEM zaczeto
ewoluowac w kierunku zfozonego procesu powigza-
nego z kazdym aspektem funkcjonowania uczelni.
Celem byto juz nie tylko pozyskanie studentéw, ale
réwniez ich utrzymanie i zbudowanie relacji z nimi
takze po ukonczeniu studiéw. SEM ze szczebla ope-
racyjnego zostalo podniesione do strategicznego
szczebla zarzadzania i stalo sie elementem planu
strategicznego uczelni. Ten okres w ewolucji SEM
nosi nazwe ery struktur organizacyjnych, gdyz zmiany
organizacyjne (np. tworzenie oddzielnych dziatow
SEM) byty uwazane za kluczowe dla wtasciwej imple-
mentacji procesu SEM na uczelni®.

Koncepcje bazujgce na powigzaniu SEM ze struktu-
rg organizacyjng uczelni sg stosunkowo szeroko opisa-
ne w literaturze i wcigz popularne, jednakze przyjmuje
sie, ze rok 2005 to poczatek nowej ery SEM — ery
kontekstu akademickiego. Za pioniera nowego po-
dej$cia badacze SEM zgodnie uznajg S.E. Hendersona,
ktérego zdaniem struktury organizacyjne odgrywaja
jedynie stuzebng role i ich przeksztalcenie na potrzeby
procesu SEM bez zmiany kultury organizacyjnej uczel-
ni nie przyniesie oczekiwanych rezultatow®. Wedtug
wspomnianego autora wczes$niejsze koncepcje SEM
ignorujg fakt, iz cala instytucja powinna uczestni-
czy¢ w procesie planowania SEM i odpowiada¢ za
realizacje ustalonych celéw, a nie tylko za jeden de-
dykowany dzial’. Szczegélnie podkresla sie tutaj role
kadry akademickiej, ktora po zakonczonym procesie
rekrutacji ma bezposredni kontakt ze studentami
i dysponuje najlepszg wiedza na temat ich potrzeb
i oczekiwan. Wiedza ta w momencie zaangazowania
kadry akademickiej w proces SEM jest przekazywana
i wykorzystywana w zarzgdzaniu uczelnig. Przyjmuje
sie, iz zdolno$¢ do zaadaptowania SEM i zarazem
powierzenia catej organizacji odpowiedzialnosci za
otrzymane rezultaty (shared responsibility) to kluczo-
wy czynnik sukcesu w implementacji procesu SEM8.
Dodatkowo kazda uczelnia powinna zdefiniowa¢ swoj
wiasny etos SEM, ktéry bedzie podkreslat charakter
i nature kultury organizacyjnej uczelni. Etos SEM
powinien opierac sie na szeSciu zasadach:

* wspo6todpowiedzialnosci,

* zintegrowanym instytucjonalnym planowaniu,

* koncentracji na poziomie Swiadczonych

ustug,

* pomiarze osigganych wynikéw,

* stosowaniu badan i analiz do oceny osigganych

wynikéw,

* postrzeganiu SEM jako dtugookresowego zobo-

wigzania, ktore ewoluuje wraz z organizacja’.

> Tamze, s. 6.

Podsumowujac, rozwdj teorii i praktyki SEM prze-
jawia sie powstawaniem ré6znych koncepcji i podejs¢
w zarzadzaniu. Wiodaca role odgrywaja w tej dziedzi-
nie amerykanskie o$rodki naukowe (niekwestionowa-
nym liderem jest AACRAO — American Association of
Collegiate Registrars and Admissions Officers) oraz
firmy konsultingowe (gléwnie SEM Works, Scannell
& Kurz oraz Noel-Levits).

Bazujgc na ewolucji i wspoétczesnych trendach
w SEM, mozna zarysowac ogdélny schemat koncepcji
SEM i przedstawic¢ jej gtéwne zatozenia (rysunek 2).

Na zaprezentowanym schemacie strategia i plan
SEM sa centralnymi elementami planu strategicz-
nego calej organizacji i pochodng przyjetej misji
oraz zewnetrznej i wewnetrznej analizy organizagcji.
W procesie tworzenia strategii i planu SEM powinna
uczestniczy¢ cata organizacja, a uzgodnione cele
powinny by¢ klarowne, mierzalne oraz zgodne
z zasobami i kontekstem akademickim uczelni. Naj-
bardziej pozadane jest, aby cele SEM byly wynikiem
konsensusu stanowigcego efekt zastosowania dwéch
podej$¢ w procesie planowania strategicznego: top
down (,od goéry organizacji”), ktére jest wyrazem
aspiracji i oczekiwan wiadz uczelni, oraz bottom up
(,,od dotu organizacji”), ktére bazuje na propozycjach
z glebi organizacji. Na 0g6t sa to propozycje dziatow
funkcjonalnych organizacji (w przypadku uczelni sg to
przede wszystkim postulaty dziatu nauki, nauczania,
marketingu czy planowania i rozwoju)'°. Po wypraco-
waniu planu SEM wynikajgce z niego cele strategiczne
powinny zostac przetozone na odpowiednie strategie
taktyczne i operacyjne. W koncepcji SEM mozna wy-
rézni¢ w tym zakresie cztery obszary zarzadzania:

* strategie marketingows,

* strategie rekrutacji,

* strategie utrzymania i graduacji oraz

* strategie budowania trwatych relagji z absol-

wentami.

Wskazane obszary zarzadzania sktadajg sie w isto-
cie na akademicka Sciezke kariery studenta, nazywang
czesto przez badaczy SEM ,,$ciezka sukcesu studenta”
(the student success continuum). Warto zauwazy¢, ze na
kolejnych etapach studiéw studenta i uczelnie taczg
coraz SciSlejsze relacje. Praktycy SEM poswiecajg
wiele uwagi odpowiednim narzedziom stuzgcym do
budowania efektywnych i trwatych relacji ze studen-
tami. W tym zakresie jesteSmy Swiadkami rewolucji
wynikajacej z zastosowania nowych technologii i na-
rzedzi komunikacyjnych. Rozwigzania marketingowe,
ktore jeszcze kilka lat temu byly bardzo skuteczne (na
przyktad strony internetowe czy dedykowana poczta

¢ S.E. Henderson, Refocusing Enrollment Management: Losing Structure and Finding the Academic Context, ,College and
University Journal” 2005, Vol. 80, No. 3, s. 3-8, http:/e-mentor.pl/e2fc, [11.04.2014].

7 R.B. Wilkinson, ].S. Taylor, A.P. Peterson, M. de Lourdes Machado-Taylor, dz.cyt., s. 7-8.

8 L. Wallace-Hulecki, Reframing Strategic Enrollment Management from the Academic Lens: Theory in Practice (Part 2), SEM
WORKS Resources, 2009, http:/e-mentor.pl/2d99, [11.04.2014].

9 S.E. Henderson, dz.cyt., s. 3-8.

10 Na podstawie: Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 86.
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SEM —

Rysunek 2. 0golny schemat koncepcji SEM

ewolucja, glbwne koncepcje...

Otoczenie blizsze Oczekiwania Misja; Cele interesariusz Zasoby i umiejetnoSci
i dalsze i potrzeby studentéw Kontekst akademicki ¥ uczelni
’ J
Strategia i plan strategiczny
Poziom . .
sarzadzania SEM strategia i plan
(S1) Zasady rekrutacji Cele do osiagnigcia:
(S2) Zasady studiowania v’ poziom rekrutacji
Strategiczny (S3) Kierunki studiéw i programy v’ poziom utrzymania i graduacji
o) ksztalcenia v’ poziom ksztalcenia
(S4) Jakos$¢ ksztalcenia i obstugi v’ poziom satysfakcji studentéw
studentéw v’ poziom przychodéw uczelni
(S5) Alokacja zasobéw v’ reputacja i pozycjonowanie uczelni
(S6) Profil studenta i absolwenta na zakladanym poziomie
Taktyczno- o 3 q =
-operacyjny (01) Komunikacja (02) Rekrutacja (03) Utrzymanie (04) Kontakt
(©) i marketing i wsparcie finansowe i graduacja z absolwentami

Stopien relacji student-uczelnia

Wysoki

Zbieranie i analiza danych, monitorowanie trendéw, badanie satysfakcji studentéw itp.

L

Tradycyjny model Enrollment Management (01, 02)

Zrédto: opracowanie wlasne.

elektroniczna), nie przynosza obecnie tych samych
rezultatow. Wzrosto natomiast znaczenie mediow
spoteczno$ciowych.

Kolejnym waznym elementem w zarzgdzaniu
procesem SEM jest systematyczna analiza danych
i informagji, w szczeg6lnos$ci pomiar realizacji uzgod-
nionych celéw, badania satysfakcji studentéw oraz
benchmarking. Wiedza wynikajaca z powyzszych
analiz powinna by¢ wykorzystywana w procesie podej-
mowania biezacych decyzji, a takze stuzy¢ weryfikacji
strategii i planu strategicznego. Na rysunku 2, oprocz
koncepcji SEM, przedstawiono takze tradycyjny pro-
ces EM, charakterystyczny dla omawianej wcze$niej
ery rekrutacji. Wida¢ wyraznie, ze nie jest on powia-
zany bezposrednio z misjg organizacji i realizuje sie
go wylacznie na szczeblu taktyczno-operacyjnym
(poziom zarzadzania O1 i 02). Ponadto rola uczelni
(w zakresie procesu zarzgdzania) ogranicza sie jedynie
do marketingu i rekrutacji, co odbiega znacznie od
wspéiczesnych oczekiwan i wymagan studentow.

Zastosowanie SEM w praktyce polskich
vezelni

Wyzwania, z ktérymi zmagaja sie uczelnie w Polsce,
nie réznig sie znaczgco od tych, ktére wystepuja po
drugiej stronie Atlantyku, a s3 moze nawet jeszcze

wieksze, jesli uwzglednimy gteboki niz demogra-
ficzny oraz nadpodaz ustug edukacyjnych w Polsce,
zwigzang z dynamicznym rozwojem szkot niepub-
licznych w drugiej potowie lat 90. ubiegtego wieku.
Czynnikiem przeciwdzialajacym spadkowi liczby
studentéw w polskich uczelniach moze by¢ wigksze
otwarcie na kandydatéow z innych krajéw, gtownie
z szeroko rozumianego Wschodu. Warunkiem jest
wyrazne rozszerzenie oferty programowej oraz uela-
stycznienie systemu studiow. Z drugiej strony nie jest
to rozwigzanie, ktére mogtoby odwroci¢ negatywny
trend zwigzany ze spadkiem liczby studentéw (spadek
az do roku 2025). W obecnej sytuacji konieczne jest
przeciwdzialanie zmniejszaniu sie liczby studentéow
na wielu ptaszczyznach, w tym takze poszukiwanie
i wdrazanie nowych koncepcji zarzgdzania uczelniami.
Zbadanie mozliwosci zastosowania koncepcji SEM
w praktyce polskich uczelni moze by¢ przydatne dla
0sOb zarzadzajacych uczelniami, moze takze miec
istotne znaczenie w weryfikacji réznych wariantow
teorii rozwoju uczelni oraz w formutowaniu nowych
metod i podej$¢ SEM.

Zbadanie mozliwosci zastosowania SEM w prak-
tyce polskich uczelni wymaga okreslenia warunkéow,
jakie musza zostac spetnione w celu prawidiowego
wdrozenia koncepcji SEM. Warunki te mozna usyste-
matyzowac w nastepujacy sposob:
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* warunki wynikajgce z teorii i praktyki zarzadza-

nia strategicznego;

* warunki wynikajace z koncepcji SEM;

* warunki odnoszace sie do otoczenia prawnego

funkcjonowania uczelni w Polsce.

Warunki wynikajace z teorii i praktyki zarzadzania
strategicznego to, inaczej mowigc, kryteria okre$la-
jace istnienie na uczelni zarzadzania strategicznego.
Stworzenie wymienionych kryteriow wymaga wska-
zania, ktore podejscie w zarzadzaniu strategicznym
jest najwlasciwsze do zaadaptowania na gruncie
uczelni. OdpowiedZ na powyzsze pytanie jest tym
bardziej potrzebna, iz uczelnia jest specyficzna or-
ganizacja (non-profit, z wysokim stopniem biurokra-
tyzacji, dtugim i zlozonym okresem podejmowania
decyzji''), a koncepcje zarzadzania strategicznego
stosowane w przedsiebiorstwach nastawionych na
zysk niekoniecznie bedg efektywne w innych typach
organizacji.

W literaturze dotyczgcej zarzadzania strategiczne-
g0 wyroznia sie najczes$ciej dwa paradygmaty. Jeden
to ,racjonalno$c strategiczna”, ktérego wyrazem jest
podejscie analityczne i planistyczne w ksztaltowaniu
ekonomicznej oraz organizacyjnej formuly strategii
zarzadzania. W koncepcjach opartych na tym para-
dygmacie przyjmuje sie, ze mozliwe jest skuteczne
kierowanie rozwojem organizacji za pomoca strategii.
Zaktadamy zatem, ze istnieje mozliwo$¢ okreslenia
przysztych standéw otoczenia, ktore niekoniecznie majg
charakter deterministyczny, oraz identyfikacji zasobéw
firmy, co pozwala na budowe i wdrozenie skutecznej
strategii'2. Wsro6d koncepcji opartych na paradygmacie
racjonalno$ci strategicznej wiodacg pozycje zajmuje
tzw. planistyczna szkota zarzadzania strategicznego
(H.I. Ansoff, K.R. Andrews, C.M. Christiansen) oraz
pozycyjna szkota zarzadzania strategicznego (M. Por-
ter). Wymienione szkoty zgodnie zakladajg celowos¢
tworzenia przez organizacje szczeg6towego planu
strategicznego, ktéry powstaje w formalnym i usy-
stematyzowanym procesie. Koncepcje (planistyczna
i pozycyjna) r6znig sie w postrzeganiu zroédel sukcesu
organizacji. W podejsciu planistycznym Zrodet tego
sukcesu upatruje sie w jej zasobach wewnetrznych,
ktore nalezy wykorzystac¢ do neutralizacji sit hamujg-
cych rozwdj firmy oraz zdyskontowania zewnetrznych
szans, natomiast wedtug podejscia pozycyjnego istotg

formutowania strategii jest odniesienie organizagcji
do jej otoczenia (ze szczeg6lnym uwzglednieniem
sektorow, w ktorych organizacja konkuruje)'.

Drugi paradygmat to paradygmat ,,zachowan stra-
tegicznych”, ktéremu przyporzgdkowano orientacje
niesformalizowang, opartg na doswiadczeniu, podej-
Sciu adaptacyjnym i stosowaniu zasady ,uczenia si¢”
w projektowaniu strategii'*. W tym podej$ciu zaktada
sie, ze budowa i skuteczne wykorzystywanie strategii
w postaci planu dziatania nie sg mozliwe. Otoczenie
organizacji jest niepewne, co nie wyklucza jednak
celowosci budowy strategii. Czolowi przedstawi-
ciele tego podejscia — H. Mintzberg oraz J.B. Quinn
(szkota ewolucyjna') — definiujg strategie nie jako
formalny plan dziafania, ale jako spoéjny, zintegro-
wany wewnetrznie model decyzji, ksztattujacy sie
w procesie rozwoju firmy'®. OdpowiedzZ na pytanie,
ktore z zaprezentowanych podejs¢ jest wiasciwsze
dla uczelni, nie jest jednoznaczna i wymaga pogle-
bionych, kompleksowych analiz. W przypadku wyboru
koncepcji opartych na paradygmacie ,racjonalnosci
strategicznej” mozna sformutowaé nastepujgce uni-
wersalne warunki, ktére muszg zostac spetnione, aby
na uczelni istnialo zarzadzanie strategiczne:

* stosowane metody formufowania i weryfikacji
strategii powinny by¢ wtasciwe dla zarzgdzania
strategicznego (kryterium metodyczne);

* przedsiewziecia rozwojowe na uczelni powinny
by¢ opracowywane systematycznie, a zakres ich
problematyki powinien odpowiada¢ wszystkim
poziomom zarzadzania strategicznego (kryte-
rium zakresu);

* wiedza i umiejetnosci os6b zarzadzajacych
w zakresie procedur i metod formutowania oraz
weryfikacji strategii powinny by¢ na wtasciwym
poziomie (kryterium wiedzy).

Z kolei warunki odnoszace sie do koncepcji SEM
wynikajg z zaprezentowanych wczesniej giéwnych
zalozen SEM (wspotodpowiedzialno$¢, zintegrowane
instytucjonalne planowanie). Ponadto jednym z gtow-
nych warunkéw potrzebnych do udanego wdrozenia
koncepcji SEM na uczelni jest wtasciwy rozwdj jej
struktur organizacyjnych, tak aby uczelnia mogta
sprosta¢ wymaganiom procesu SEM.

Natomiast warunki, ktére sg niezbedne do prawid-
towego wdrozenia koncepcji SEM i odnosza sie do

1 R.B. Wilkinson, J.S. Taylor, A.P. Peterson, M. de Lourdes Machado-Taylor, dz.cyt., s. 11-12.

12 7. Pierscionek, dz.cyt., s. 31.

13 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 23.

4 A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, 2005, s. 26.

15 Ewolucyjna szkota zarzadzania strategicznego powstata w latach 70. ubieglego wieku na fali krytyki podejscia
planistycznego. Fundamentalng przestanka podej$cia ewolucyjnego byto zatozenie, ze proces budowania strategii
jest uwarunkowany kulturg organizacyjna, polityka gtéwnych koalicji w ramach organizagji, historig oraz oddziaty-
waniami otoczenia, i dlatego nie moze by¢ w petni racjonalny. Nurt ewolucyjny wprowadzit do zarzadzania strate-
gicznego koncepcje inkrementalizmu strategicznego, ktéra zaktada, ze strategia nie jest planem, lecz wytaniajagcym
sie procesem, w ktérym finalne cele nie sg znane na poczatku procesu, ale ujawniajg sie w jego trakcie. Dlatego
strategie takie nazywamy strategiami ,wylaniajacymi sie” (Emergent Strategies). Zob. K. Obl6j, Strategia organizagji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 84-87; A. Zelek, Strategie biznesu. Od klasyki do postmodernizmu
w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2008, s. 20.

16 A. Zelek, dz.cyt., s. 20 oraz H. Mintzberg, Managing, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2009, s. 63.
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prawnego otoczenia funkcjonowania uczelni w Polsce,
nalezy okresli¢ w oparciu o zapisy zawarte w obecnie
obowiazujgcej ustawie o szkolnictwie wyzszym'?,
dotyczace zasad rekrutacji. W celu analizy przepisy
prawne podzielono na trzy grupy:

* normy prawne okreslajgce warunki i tryb rekru-

tacji,

* normy prawne okre$lajgce zasady pobierania

oplat za przyjecie na studia oraz

* przepisy prawne zwigzane z ustalaniem liczby

studentéw na studiach.

W wyniku analizy stwierdzono, iz przepisy prawne
odnoszgce sie do tworzenia kryteriow przyjec¢ na
studia nie ograniczajg istotnie autonomii uczelni w za-
kresie zarzadzania procesem SEM. Zgodnie z art. 6
ust. 1 pkt 4a uczelnia ma prawo ustalania warunkéw
przyjecia osob na studia, z zastrzezeniem, ze przyjecie
studenta na okres$lony kierunek nastepuje nie pdzniej
niz po uptywie pierwszego roku studiéw (art. 8 ust. 1).
Na przyktad dla studiéw pierwszego stopnia i jedno-
litych magisterskich uczelnie ustalajg, jakie wyniki
egzaminu dojrzato$ci stanowig podstawe przyjecia na
studia. Dodatkowo w Scisle okreslonych przypadkach
uczelnie majg prawo do przeprowadzenia egzaminéw
wstepnych, jednak nie mogg one dotyczy¢ przedmio-
tow objetych egzaminem maturalnym. Ograniczenia
prawne dotyczg natomiast trybu rekrutacji i wymogoéw
formalnych (np. konkurs $wiadectw dojrzatosci, jawne
wyniki postepowania rekrutacyjnego)'.

Analizujgc obowigzujgce prawo w zakresie wa-
runkow i trybu rekrutacji oraz jego wplywu na SEM,
nalezy wspomnie¢ o przepisach, ktére dajg uczel-
niom dodatkowe mozliwos$ci w zakresie prowadzenia
polityki rekrutacji. Po pierwsze, uczelnie majg prawo
do okreslania zasad przyjmowania na studia laure-
atow oraz finalistow olimpiad stopnia centralnego,
a takze laureatéw konkurséw miedzynarodowych
oraz ogolnopolskich, w tym organizowanych przez
uczelnie (art. 169 ust. 8 i9). Jest to dodatkowa szansa
na pozyskanie studentow, ktérych profil jest zgodny
z profilem studenta pozadanego przez uczelnie. Po
drugie, nowelizacja ustawy z dnia 18 marca 2011 r.
wprowadzifa daleko idgce ufatwienia w uznawa-
niu w Polsce wyksztalcenia zdobytego za granicg
— w odniesieniu do dyploméw wydanych w krajach
o najbardziej rozwinietych systemach szkolnictwa
wyzszego wprowadzono mechanizm uznawania
Z mocy ustawy potwierdzanego przez nie wyksztal-
cenia na terytorium kraju (art. 191a)'*. W praktyce
oznacza to, iz polskim uczelniom tatwiej bedzie

przyciaggnac studentéw, ktérzy uzyskali wezesniejsze
kwalifikacje w innym kraju. Dotyczy to w wiekszym
stopniu Polakéw studiujgcych za granicg, gdyz wa-
runki rekrutacji cudzoziemcéw Scile definiuje rozpo-
rzadzenie ministra do spraw szkolnictwa wyzszego
okreslajace katalog form studiow i szkolen, na ktére
moga by¢ oni przyjmowani (art. 44 ust. 1). Obydwa
omawiane przepisy dajg zatem uczelniom dodatkowe
narzedzia, ktére moga im pomac osiggna¢ optymalny
poziom rekrutacji.

Nieco inaczej wyglada autonomia uczelni w za-
kresie ustalania liczby studentéw. Wspomniany
wczesniej art. 6 ust. 1 pkt. 4a daje uczelni prawo nie
tylko do okreslania warunkéw przyjecia na studia,
ale takze do ustalania liczby miejsc na kierunkach
i formach studiéw. W my$l art. 8 ust. 3 senat uczelni,
w drodze uchwaly, okre$la liczbe studentow studiéw
stacjonarnych na uczelni publicznej, finansowanych
z budzetu panstwa na poszczegdélnych kierunkach
studioéw, kierujac sie zasadg odpowiedzialnoSci za
jako$¢ ksztatcenia oraz mozliwoSciami zapewnienia
finansowania ich ze §rodkéw publicznych. Powyzszy
zapis jest w petni spojny z jedng z podstawowych za-
sad i zarazem waznym wyzwaniem SEM — optymalnym
powigzaniem liczby studentow z jakoS$cig ksztatcenia
oraz przychodami organizacji®* (zgodnie z przyjetg
misjg uczelni). W praktyce jednak mozliwo$¢ oddzia-
tywania uczelni publicznej na poziom rekrutagcji jest
znacznie ograniczona przez kolejne przepisy, ktore
okreslaja, ze:

* uczelnia moze zwiekszy¢ liczbe studentow

studiow stacjonarnych nie wiecej niz o 2 proc.
w odniesieniu do poprzedniego roku akademi-
ckiego (w przeciwnym wypadku wymagana jest
odpowiednia decyzja ministra wtasciwego do
spraw szkolnictwa wyzszego — art. 8. ust. 4),

* liczba studentéw studiujacych na studiach
stacjonarnych nie moze by¢ mniejsza od liczby
0s6b studiujgcych na studiach niestacjonarnych
(art. 163 ust. 2)

¢ proporgje liczby pracownikéw do liczby studen-
tow na danym kierunku wyznacza, w drodze
rozporzadzenia, minister wiasciwy do spraw
szkolnictwa wyzszego na podstawie odpowied-
nich uprawnien zawartych w ustawie (art. 9
ust. 3 pkt. 1b).

Zasadne jest zatem stwierdzenie, iz w praktyce
liczbe studentéw na uczelniach publicznych okresla
panstwo, a rola placéwek w tym zakresie sprowadza
sie w duzej mierze do egzekucji zapisow ustawy oraz

17 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. Nr 164 poz. 1365 ze zm.).

'8 Na podstawie art. 169 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r., Prawo o szkolnictwie wyzszym.

19 Mechanizm ten, przewidziany przez ust. 1 i 2 art. 191a, pozwala na stwierdzenie ,réwnorzednosci poziomu
studiow” ukonczonych za granicg z odpowiednim poziomem studiéw prowadzonych w Polsce, nie stanowi jednak
Sciezki alternatywnej stwierdzenia ,,rownowazno$ci tytutu” nadanego zagranicznym dyplomem z odpowiednim ty-
tutem zawodowym nadawanym w Polsce. P. Orzeszko, Studia i studenci, [w:] W. Sanetra, M. Wierzbowski (red.), Prawo
o szkolnictwie wyzszym. Komentarz, MNiSW, Warszawa 2013, s. 438.

20 L. Wallace-Hulecki, dz.cyt., s. 71.
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Tabela 1. Zasady rekrutacji — poziom auvtonomii uczelni publicznej w zakresie zarzqdzania procesem SEM

Zasady rekrutacji

Poziom autonomii
uczelni publicznej
w zakresie zarzadzania

Warunki i tryb rekrutacji
Oplaty za przyjecia na studia

Liczba studentow

procesem SEM

Brak

Poziom autonomii

@I DO

Pelna autonomia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

rozporzadzen i decyzji Ministerstwa Nauki i Szkolni-
ctwa Wyzszego.

Podobnie jak w przypadku swobody ustalania liczby
studentéw, tak i w przypadku optat za przyjecie na stu-
dia minister wiasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego
ogranicza autonomie rektora, ustalajac, w drodze
rozporzadzenia, maksymalng wysoko$¢ optaty za
postepowanie rekrutacyjne (art. 98 ust. 2).

Tabela 1 przedstawia poszczegolne elementy skfa-
dajgce sie na zasady rekrutacji, ktére byty poddane
w pracy analizie, i odnosi je do poziomu autonomii
uczelni publicznej w zakresie zarzadzania procesem
SEM.

Podsumowanie

Rozwdj teorii i praktyki SEM jest obecnie bardzo
intensywny i stanowi inspiracje w formutowaniu
nowych probleméw badawczych. Przedstawiona
w opracowaniu propozycja nowego kierunku analiz
z pewnoscig nie wyczerpuje mozliwych do podjecia
tematéw badawczych w tym zakresie. Wyzwania,
przed ktérymi stojg obecnie uczelnie w Polsce i za
granicg (kryzys ekonomiczny, rosngca presja na ograni-
czanie kosztow, spadek liczby studentow), wymagaja
poszukiwania nowych podej$¢ do metod i struktur
zarzadzania.

Zastosowanie podejscia SEM w zarzadzaniu uczel-
niami w Polsce wymaga spetnienia szeregu warunkéw
zwigzanych z teorig i praktyka zarzadzania strategicz-
nego oraz warunkéw odnoszacych sie do otoczenia
prawnego. Przeprowadzona analiza kluczowych norm
prawnych wykazata, iz autonomia uczelni publicznej
w obszarze zarzadzania rekrutacjg jest ograniczona
w zakresie ustalania liczby studentoéw oraz optat
za przyjecie na studia. Wspomniane ograniczenie,
w odniesieniu do iloSciowego stanu rozwoju catego
szkolnictwa wyzszego oraz obecnej sytuacji demogra-

ficznej, moze znajdowac uzasadnienie merytoryczne.
Z drugiej strony istnieja w Polsce uczelnie publiczne,
ktore w ramach wtlasnej strategii chciatyby rekrutowac
i ksztatci¢ wiecej studentoéw i znalaztyby wielu kandy-
datéw na studia mimo nizu demograficznego.
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SEM - evolution, main concepts and implementation capabilities for universities in Poland

The majority of universities in Poland undertake a number of activities aimed at counteracting the reduction in the number of
students. Universities in North America, in response to a strong downward trend in the number of students in the last decade, often
decide to implement the concept of SEM (Strategic Enrollment Management). The present paper presents the main principles and
the process of SEM, as well an attempt taken to identify the main criteria that should be completed in the implementation of SEM
in Polish universities. The review of literature found that the key condition for SEM application is the existence of strategic mana-
gement at the university, which can be confirmed with the use of standard, scope and expertise methodologies. In addition, based
on the currently binding law on higher education, an analysis of the legal environment of the educational institution in Poland has
been conducted. As a result, within the Polish higher education system, there have been observed the limitations in the autonomy
of public universities in the area of recruitment management in determining the number of students.
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