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Abstrakt

Celem artykułu jest ukazanie wpływu wielokulturowości, która jest skutkiem 
strategii umiędzynarodowienia, na kulturę organizacyjną uczelni. Jednym 
z celów szczegółowych jest omówienie wyzwań w budowaniu społeczności 
międzynarodowej, z którymi zmierzyła się Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości 
i Administracji, jedna z czterech uczelni niepublicznych w Lublinie, a także 
wskazanie problemów, jakie mogą wystąpić w przyszłości. Kolejnym celem 
jest zaprezentowanie udanej strategii uczelni w kontekście umiędzynarodo­
wienia oraz wskazanie użytecznych rozwiązań w kształtowaniu wielokultu­
rowej grupy społecznej, jak i wyznaczników wielokulturowości w strukturze 
organizacyjnej uczelni. W artykule postawiono tezę, że różnorodność kultu­
rowa występująca w Wyższej Szkole Przedsiębiorczości może być źródłem 
przewagi tej uczelni nad ośrodkami akademickimi o strukturze monokultu- 
rowej. Przewagę tę można rozumieć jako potencjał rozwojowy, tendencję 
postępową, zdolność uzyskiwania przewagi konkurencyjnej oraz elastyczność 
i umiejętność dostosowania się do globalizacyjnych procesów społecznych 
występujących w otaczającym nas świecie.
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Współczesne trendy w zarządzaniu

27.1. Wprowadzenie

Poszukiwanie pracy poza miejscem zamieszkania w celu poprawy własnej sytuacji 
materialnej nie jest jedynym motywem przemieszczania się ludności ani wyłączną 
przyczyną intensyfikacji współczesnych ruchów migracyjnych. Procesy globali- 
zacyjne z przełomu XX i XXI w. w sposób znaczący zmieniły bariery mentalne 
obywateli wielu państw, zmniejszając strach przed kontaktami z przedstawicie­
lami innych kultur oraz obawy przed podróżowaniem czy wyjazdem za granicę 
w celu poszukiwania lepszej pracy albo podjęcia studiów. Współcześnie przywią­
zanie do miejsca urodzenia przestaje być wyznacznikiem mentalnym wielu osób 
na świecie. Dające się zaobserbować zmiany demograficzne w Unii Europejskiej 
wskazują, że sytuacja ludnościowa Wspólnoty jest nadal trudna. Starzejąca się 
Europa potrzebuje nowych pracowników, którymi mogą być wyłącznie imigranci 
spoza Unii. W konsekwencji już dzisiaj w Polsce zaczynamy mieć do czynienia ze 
zwiększoną różnorodnością kulturową i narodowościową, która jest zauważalna 
w wielu aspektach życia codziennego.

Sytuacja umiędzynarodowienia zasobów ludzkich, która jeszcze do niedaw­
na kojarzyła się wyłącznie z globalnymi korporacjami, już dziś jest widoczna na 
polskich uczelniach; wielokulturowość przestaje być domeną wyłącznie uczelni 
medycznych. Nauki o zarządzaniu w badaniach dotyczących efektywności działań 
organizacji coraz częściej odwołują się do obszaru kulturowego, w którym zakłada 
się, że wielokulturowość staje się zwyczajnym, codziennym elementem życia każ­
dej organizacji [17]. Wydaje się, że uczelnie o dużym odsetku studentów z zagra­
nicy nie są tu wyjątkiem. W erze globalnych procesów migracyjnych uczelnie 
w Polsce stoją przed wieloma wyzwaniami, z którymi muszą się zmierzyć, by być 
częścią świata globalnego, tzw. „globalnej wioski”.

Warunkiem osiągnięcia tego sukcesu jest umiejętne zastosowanie wyznaczonej 
strategii, co umożliwia kształtowanie podmiotu wielokulturowego, oraz położenie 
szczególnego nacisku na „miękkie” aspekty zarządzania. Nieumiejętne zarządzanie 
różnorodnością kulturową może doprowadzić każdą uczelnię do niepowodzenia. 
W okresie 2008–2012 nastąpił gwałtowny spadek liczby studentów na uczelniach 
polskich spowodowany niżem demograficznym. Uczelnie, w szczególności nie­
publiczne, finansowane wyłącznie z czesnego studentów, stawiały na prowadze­
nie rekrutacji za granicą, realizację programów tzw. podwójnego dyplomowania 
z uczelniami zagranicznymi, dążąc w ten sposób do umiędzynarodowienia.

Utrzymanie liczby studentów na dotychczasowym poziomie wskutek rekru­
tacji cudzoziemców może być zjawiskiem chwilowym. Warunkiem udanej stra­
tegii umiędzynarodowienia jest świadomość jej najważniejszego skutku, czyli 
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powstania wielokulturowej grupy społecznej, która ze względu na własną spe­
cyfikę jest bardziej narażona na bariery w komunikacji między członkami. To 
umiejętność poprawnej komunikacji międzykulturowej między członkami spo­
łeczności akademickiej bardzo często decydowała o przetrwaniu czy przewadze 
uczelni na rynku szkolnictwa wyższego. Nie ma wątpliwości, że na jakość i spe­
cyfikę kontaktów międzykulturowych w ramach uczelni kształcącej studentów 
zagranicznych z różnych państw świata – a taką uczelnią jest Wyższa Szkoła 
Przedsiębiorczości i Administracji (ok. 33% studentów cudzoziemców pochodzą­
cych z 30 państw) – wpływa uświadomienie sobie przez administrację odmienno­
ści oraz stopinia sprzeczności, z jakimi zderzają się pracownicy dydaktyczni czy 
administracyjni podczas kontaktów ze studentami z zagranicy, którzy wyznają inne 
wartości lub uznają inne normy i zachowania za słuszne. W związku z powyższym 
istnienie oddziaływań wielokulturowych może być przyczyną zarówno zjawisk 
pozytywnych, wspomagających przetrwanie uczelni w warunkach niżu demo­
graficznego, jak też zjawisk negatywnych, konfliktów wewnętrznych, zakłócenia 
prawidłowej komunikacji wewnętrznej, braku pozytywnego odbioru wielokultu- 
rowości wewnętrznej przez otoczenie, jak również utraty studentów miejscowych.

27.2. Umiędzynarodowienie, wielokulturowość
a kultura organizacyjna

Wielokulturowość struktur organizacyjnych przejawia się w różnicach indywidu­
alnych i grupowych, które bardzo często wpływają na procesy komunikacji, poro­
zumienia oraz proces osiągania efektów uczenia się przez poszczególne grupy 
studentów. Należy zaznaczyć, że w naukach społecznych przyjmuje się szerokie rozu­
mienie kultury i wielokulturowości. W naukach o zarządzaniu, kiedy mówi się o orga­
nizacjach wielokulturowych, zazwyczaj interpretuje się pojęcie kultury w jej aspekcie 
narodowym czy etnicznym. Podobne podejście występuje w naukach o polityce.

W literaturze przedmiotu większość prac naukowych dotyczy tematyki organi­
zacyjnej i jej znaczenia w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Można znaleźć jedynie 
nieliczne prace dotyczące kultury organizacyjnej w szkolnictwie wyższym. Jak 
zaznacza K. Czainska:

zwolennicy i przeciwnicy tego zagadnienia jednogłośnie stwierdzają, że 
każda organizacja, w tym oczywiście, a może i przede wszystkim, każde 
przedsiębiorstwo wypracowało jakąś kulturę. Spór dotyczy natomiast ustalenia, 
czy kultura organizacyjna może stanowić narzędzie zarządzania, a zatem czy 
można ją świadomie kształtować [1].
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Autorka pracy skłania się do uznania, że kulturę organizacyjną można kreować 
i modyfikować, więc może ona być postrzegana jako pewne narzędzie zarządzania.

Aby przeprowadzone badania były poprawne, niezmiernie ważnym dla autorki 
pracy było przyjęcie określonego sposobu rozumienia i definiowania kultury organi­
zacyjnej [12]. K. Gajek za M. Kosterą oraz L. Smircich zwraca uwagę, że w literatu­
rze przedmiotu występują trzy podejścia do definiowania kultury organizacyjnej [12]:

1. Kultura organizacyjna jest pewną niezależną zmienną, stanowiącą byt nie­
zależny od uczestników struktury organizacyjnej. Większość naukowców, 
którzy stosują owe podejście, traktuje kulturę, jako otoczenie organiza­
cji wypływające na procesy zarządcze w organizacji. Nierzadko badacze 
opowiadający się za takim podejściem odwołują się do kultur narodowych 
i określają ich konsekwencje dla organizacji. Nie sposób nie zgodzić się 
z K. Gajek, że takie podejście do kultury nie uwzględnia w dostateczny spo­
sób związków kultury z tożsamością jednostek i grup, ich potrzebami i kre­
atywnością [12].

2. Kultura organizacyjna jest zmienną zależną, narzędziem wpływu i uzyskiwa­
nia pożądanych zachowań członków grupy społecznej. W owym podejściu 
kultura może być modyfikowana i usprawniana, ponadto można wprowa­
dzać zmiany w obszarze jej elementów. Kultura funkcjonuje na podstawie 
regulaminów zachowań członków instytucji czy organizacji. Kultura staje 
się podsystemem organizacji, elementem podatnym na odgórne sterowanie. 
Takie podejście do kultury stwarza warunki do narzucania pożądanego wzoru 
zachowań. Nierzadko owe podejście prowadzi do niepowodzenia organizacji, 
gdyż kulturą trudno jest odgórnie sterować.

3. Kultura organizacyjna jest wynikiem gry pomiędzy jednostką a kulturą, jest 
metaforą rdzenną. Trzecie podejście wywodzi się z obszaru antropologii 
i zakłada aktywny udział jednostek i grup w jej tworzeniu. Sama organizacja 
ma wymiar symboliczny.

Wybór sposobu definiowania kultury organizacyjnej jest niezmiernie ważny 
w kontekście założeń pracy. Bez wątpienia wybór każdego z nich wpływa na 
definiowanie wielokulturowości i określenie jej roli na uczelni. Zdaniem autor­
ki kultura organizacyjna ośrodków akademickich określa uznany przez studen­
tów i wykładowców sposób postępowania na uczelni. Stanowi również system 
wspólnych cech i wartości uznawanych przez członków danej grupy akademickiej. 
Może także stanowić podstawę w budowaniu marki uczelni. Biorąc pod uwagę, że 
w strategii, misji i wizji uczelni, która jest przedmiotem niniejszej pracy, wyraźnie 
zaznaczono umiędzynarodowienie, a także znajomość zarządzania uczelnią oraz 
panującą w niej kulturę władzy, autorka niniejszej pracy przyjmuje, iż kultura 
organizacyjna jest zmienną zależną od owych czynników.
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Docelowo kultura organizacyjna powinna prowadzić do poprawnej i skutecznej 
komunikacji pomiędzy członkami danej grupy społecznej, sprawiać, że podmioty 
komunikacji dobrze rozumieją kod językowy oraz kontekst sytuacyjny. W efek­
cie dochodzi się do właściwej interpretacji oraz oceny rzeczywistości i zachodzą­
cych zmian. Ponadto kultura organizacyjna sprawia, iż aspiracje, cele, dążenia 
czy nadzieje kadry zarządzającej uczelnią, zawarte w dokumentacji strategicznej 
jednostki akademickiej, stają się wspólne zarówno dla kadry administracyjnej, jak 
i dydaktycznej.

W przypadku uczelni wyższych kultura organizacyjna jest niczym innym jak 
systemem procesów, który polega na przyjęciu i stosowaniu zasad społecznych 
i kulturowych przez kadrę naukowo-dydaktyczną, studentów oraz otoczenie spo­
łeczno-gospodarcze ośrodka akademickiego. Bez wątpienia wraz z pojawieniem 
się osób wywodzących się z innej kultury zmianom ulegają zachowania i posta­
wy członków wspólnoty akademickiej – innymi słowy wielokulturowość zaczyna 
wpływać na relacje międzyludzkie.

Ważne jest zwrócenie uwagi na funkcje kultury organizacyjnej. Podążając tro­
pem większości badaczy, którzy analizują zjawisko występowania i kształtowania 
się kultury organizacyjnej, autorka pracy szczególną uwagę poświęca funkcjom, 
jakie ma ta kultura. W związku z tym warto w tym miejscu wymienić za J. Kogut 
funkcję integracyjną, percepcyjną i adaptacyjną [15]:

• funkcja integracyjna kultury organizacyjnej odnosi się do formowania grupy 
i traktowania jej jako jedności;

• funkcja percepcyjna pozwala przejąć określony sposób postrzegania otocze­
nia, zjawisk i procesów z otoczenia zewnętrznego;

• funkcja adaptacyjna jest bezpośrednio związana z percepcyjną i polega na 
określeniu schematów reagowania i odpowiadania na zmiany, które zaistniały 
w otoczeniu firmy.

Specyfika uczelni wyższych jest jednak nieco inna – jednoznaczne określenie 
typu kultury organizacyjnej i zastosowanie powyższej klasyfikacji do jednostek 
akademickich nie wydaje się możliwe. Ważną część kultury organizacyjnej stano­
wi kanon zachowań, tradycji, zwrotów dotyczących wyłącznie środowiska akade­
mickiego, który jednoznacznie wskazuje na kulturę władzy związanej z tytułami 
i funkcjami środowiska akademickiego. Jak piszą A.K. Koźmiński i D. Jemielniak, 
kultura organizacyjna jest pojęciem wieloaspektowym obejmującym kilka katego­
rii zjawisk [8]:

Po pierwsze, kultura obejmuje wartości cenione w organizacji, czyli takie rzeczy 
lub stany rzeczy, do których jej członkowi i pracownicy dążą indywidualnie 
i zbiorowo. Po drugie, ważnym elementem kultury są normy i wzorce. Są to 
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gotowe schematy zachowania, które członkowie (pracownicy) organizacji 
stosują w określonych sytuacjach. […] Po trzecie, kultura wyraża się w symbolach, 
które podkreślają poczucie wspólnoty oraz stanowią zrozumiałą dla wszystkich 
reprezentację zarówno wartości, jak również norm i wzorców [8].

Umiędzynarodowienie może się okazać istotną determinantą sukcesu lub nie­
powodzenia w działalności uczelni. Z jednej strony, w wyniku wzrostu zaintereso­
wania ofertą studiów wśród kandydatów z zagranicy, uczelni udało się uzupełnić 
lukę powstałą w wyniku niżu demograficznego. Z drugiej natomiast, w rezultacie 
przenikania się polskiej kultury narodowej oraz kultury krajów, z których wywo­
dzą się pracownicy dydaktyczni i studenci, powstaje wielokulturowość społecz­
ności, która może stać źródłem problemów międzykulturowych. Owa mieszanka 
kultur narodowych determinuje kulturę organizacyjną uczelni, tym samym przy­
gotowując uczelnię do współpracy z reprezentantami szerokiego wachlarza kultur.

Reasumując, na potrzeby niniejszego artykułu kulturę organizacyjną traktuje 
się jako zbiór norm, przekonań, zasad i wartości grupy społecznej, która tworzy 
ośrodek akademicki w warunkach realizowanej strategii umiędzynarodowienia, 
pełniąc następujące funkcje:

• integracyjną; jednoczy społeczności wielokulturową, będącą wynikiem zało­
żeń dokumentacji strategicznej oraz wymogów otoczenia społeczno-gospo­
darczego jednostki akademickiej;

• percepcyjną; pozwala przejąć określony sposób postrzegania otoczenia, zja­
wisk i procesów związanych bezpośrednio z globalizacją, zmianami społecz­
no-gospodarczymi w Polsce, jak i podłożem prawnym w zakresie procesów 
migracyjnych oraz regulacji krajowych w sferze szkolnictwa wyższego.

• adaptacyjną; związana jest z wprowadzeniem procedur i schematów reagowania 
i odpowiadania na zmiany, które zaistniały w otoczeniu społeczno-gospodarczym[18].

27.3. Uwarunkowania umiędzynarodowienia w szkolnictwie 
wyższym w Polsce

W ostatnim dziesięcioleciu w Polsce, wraz ze wzrostem zapotrzebowania na 
wykształcenie wyższe [5], pogłębiał się proces kształcenia na uczelniach wyż­
szych studentów z państw zza wschodniej granicy. Zmiana tymczasowego miejsca 
zamieszkania w związku z podjęciem studiów dotyczyła również młodzieży pol­
skiej, która wyjeżdżała do innych państw Unii Europejskiej. Na tle intensyfikacji 
procesów migracyjnych w szkolnictwie wyższym dochodzi do wielu zmian w sfe­
rze samego procesu kształcenia:
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• kształcenie odbywa się przy pomocy metod i technik na odległość [19];
• powstają uczelnie niepubliczne utrzymujące się wyłącznie z czesnego studentów.

Uczelnie są nastawione na zysk, a większość z nich funkcjonuje jako spółka;
• uczelnie zaczynają realizować programy wymiany międzynarodowej;
• uczelnie otwierają filie, wydziały oraz inne formy zamiejscowe nie tylko 

w innych województwach, lecz także za granicą;
• realizowane są programy podwójnego dyplomowania;
• otwierane są punkty rekrutacyjne za granicą w celu pozyskiwania kandyda­

tów, ośrodki akademickie biorą udział w targach edukacyjnych już nie tylko 
w macierzystym kraju;

• można wyróżnić dwa profile kształcenia – profil ogólnoakademicki i prak­
tyczny, w związku z czym polskie uczenie dzieli się na uczelnie akademickie 
i zawodowe [19]. Jak zaznacza J.K. Thieme dostawcami edukacji międzyna­
rodowej są instytucje tradycyjne oraz „nowe” instytucje skoncentrowane na 
nauczaniu, czyli takie, które nie prowadzą badań [5].

Zapotrzebowanie na wykształcenie będzie wzrastało, a wraz z nim – wydatki 
państw na sferę szkolnictwa wyższego. Wydatki na szkolnictwo wyższe w pań­
stwach wysoko rozwiniętych wydają się mało racjonalne. Uczelnie zarówno pry­
watne, jak i publiczne rywalizują ze sobą na rynkach rekrutacyjnych, natomiast 
rządy narzucają im swoje warunki, które zakłócają wolną konkurencję. Bez wąt­
pienia uczelnie niepubliczne w tej sytuacji mają inną pozycję, gdyż nie są finaso- 
wanie z budżetu państwa i, podobnie jak ośrodki publiczne, są akredytowane przez 
państwo [5].

Umiędzynarodowienie większości uczelni, będące skutkiem procesu boloń- 
skiego, realizacji projektów UE czy programów wymiany międzynarodowej 
zapoczątkowało wyżej wspomniane zróżnicowanie i konkurencję. Opisywane 
procesy doprowadziły do pewnej otwartości na świat [5]. Niemniejsze znaczenie 
dla budowania wielokulturowości uczelni ma odsetek cudzoziemców w otoczeniu 
uczelni.

27.4. Studenci cudzoziemscy na uczelniach lubelskich

Watro odwołać się do liczby studentów z zagranicy kształcących się na poszcze­
gólnych lubelskich uczelniach. Studenci z zagranicy chętnie wybierają Lublin 
z uwagi na komfort życia, dostosowaną do ich potrzeb infrastrukturę miasta, 
a także ze względu na wysoki poziom kształcenia. Uczelnie poszerzają bogatą 
ofertę edukacyjną o nowe kierunki, rozbudowują oraz modernizują swoją infra­
strukturę i zaplecze badawcze, wspierają aktywność naukową i pozanaukową stu-
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Tabela 27.1. Mobilność studentów uczelni niepublicznych w Lublinie w roku akademickim 
2019/2020

Nazwa uczelni
Liczba wyjeż­
dżających na 

studia

Liczba wyjeż­
dżających na 

praktyki

Studenci 
przyjeżdżają­
cy na studia

Studenci 
przyjeżdżają­
cy na praktyki

Wyższa Szkoła Ekonomii 
i Innowacji w Lublinie1 3 7 10 2

Wyższa Szkoła 
Społeczno-Przyrodnicza 

im. Wincentego Pola 
w Lublinie

11 32 39 2

Wyższa Szkoła 
Przedsiębiorczości 

i Administracji w Lublinie
13 26 9 1

Wyższa Szkoła Nauk 
Społecznych z siedzibą 

w Lublinie
Brak danych

1Umowa w zakresie programu Erasmus+ pomiędzy Uczelnią a Fundacją Rozwoju Systemu Edukacji, trwająca od 1 czerwca 
2017 r. do 31 maja 2019 r. Zob. więcej na stronie: https://studia.gov.pl/wybierz-studia/ (dostęp: 17.04.2020 r.).

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Szkolnictwa Wyższego 
i Nauki zamieszczonych na stronie: https://studia.gov.pl/wybierz-studia/pages/about/index 
(dostęp: 16.08.2020 r.).

Tabela 27.2. Udział studentów cudzoziemców w liczbie studentów uczelni publicznych 
w Lublinie w roku akademickim 2019/2020

Uczelnie 
publiczne 
w Lublinie

Ogólna liczba 
studentów kra­
jowych w roku 
akademickim 

2019/2020

Ogólna liczba 
studentów 
przyjętych 

w roku aka­
demickim 
2019/2020

Ogólna liczba 
studentów cu­
dzoziemskich 

kształcących się 
w roku akademic­

kim 2019/2020

Udział obco­
krajowców 
w struktu­
rze studen­

tów w %

Uniwersytet M.Curie-
-Skłodowskiej 17,3 tys. 8,1 tys. 1,6 tys. 11%

Katolicki Uniwersytet 
Lubelski Jana Pawła

II
7,7 tys. 3,4 tys. 669 11,5%

Politechnika Lubel­
ska 7,5 tys. 3,5 tys. 716 10,5%

Uniwersytet Przyrod­
niczy 7,5 tys. 2,5 tys. 164 2%

Uniwersytet Me­
dyczny 5,7 tys. 1,8 tys. 1,4 tys. 24%

Ogółem 45,7 tys. 19,3 tys. 4,55 tys. 10%
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Szkolnictwa Wyższego 
i Nauki zamieszczonych na stronie: https://studia.gov.pl/wybierz-studia/pages/about/index 
(dostęp: 16.08.2020 r.).
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Tabela 27.3. Udział studentów cudzoziemców w liczbie studentów uczelni niepublicznych 
w Lublinie w roku akademickim 2019/2020

Uczelnie niepubliczne 
w Lublinie

Ogólna liczba 
studentów 

w roku aka­
demickim 
2019/2020

Ogólna liczba 
studentów 
przyjętych 

w roku aka­
demickim 
2019/2020

Ogólna liczba 
studentów 

obcokrajow­
ców 

w roku aka­
demickim 
2019/2020

Udział obco­
krajowców 

w strukturze 
studentów 

uczelni w %

Wyższa Szkoła Ekonomii 
i Innowacji w Lublinie 5,7 tys. 3,7 tys. 271 4,5%

Wyższa Szkoła 
Społeczno-Przyrodnicza 

im. Wincentego Pola
1,7 tys. 460 735 43%

Wyższa Szkoła Nauk 
Społecznych z siedzibaw 

Lublinie
670 263 6 0,8%

WSPA w Lublinie 1,8 tys. 880 538 30%
Ogółem 9,8 tys. 5,3 tys. 1,55 tys. 16%

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Ministerstwa Szkolnictwa Wyższego 
i Nauki zamieszczonych na stronie: https://studia.gov.pl/wybierz-studia/pages/about/index 
(dostęp: 16.08.2020 r.).

dentów oraz podejmują działania skierowane do absolwentów. Na wszystkich 
uczelniach lubelskich kształci się prawie 63 tys. osób, w tym ponad 6,5 tys. stu­
dentów zagranicznych oraz 500 studentów z programu Erasmus+ [20]. Mimo 
ogólnokrajowego trendu wskazującego spadek liczby studentów, co związane 
jest m.in. z niżem demograficznym, wydaje się, że miasto uzupełnia tę lukę stale 
wzrastającą liczbą studentów z zagranicy, dzięki czemu odsetek osób studiu­
jących w Lublinie utrzymuje się na zbliżonym poziomie. Dane Urzędu Miasta 
wskazują, że w roku akademickim 2018/2019 odsetek obcokrajowców wyniósł 
ponad 10% [20].

27.5. Udział cudzoziemców w strukturze Wyższej Szkoły 
Przedsiębiorczości i Administracji w Lublinie

Udział studentów cudzoziemców w strukturze studentów WSPA w opisywanym 
okresie ulegał zmianom. Stopniowo, po przyjęciu pierwszej grupy studentów 
z Ukrainy, pojawiali się kandydaci na studia z innych państw. Dane statystyczne w 
tabeli 27.4., uzyskane w Dziale Rekrutacji WSPA, ukazują liczbę przyjętych kan­
dydatów na studia w poszczególnych naborach.
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Tabela 27.4. Udział studentów cudzoziemców w procesie rekrutacji WSPA w poszczególnych 
naborach

Rok 
akademicki

Liczba 
cudzoziemców Państwa pochodzenia Ogółem 

przyjętych

Odsetek 
przyjętych 

cudzoziemców 
w stosunku do 

ogółu w %
2012/2013 48 Ukraina 602 7,9
2013/2014 88 Ukraina, Rosja (1 osoba) 498 17,6
2014/2015 188 Ukraina, Białoruś 508 37
2015/2016 280 Białoruś, Indie, Napal, 

Pakistan, Rosja, Ukraina, 
Arabia Saudyjska

660 42,4

2016/2017 229 Armenia, Bangladesz, 
Białoruś, Indie, Kenia, 

Maroko, Mozambik, Nepal, 
Nigeria, Pakistan, Rosja, 

Arabia Saudyjska, Ukraina

690 34,1

2017/2018 180 Algeria, Białoruś, Indie, 
Kazachstan, Kenia, Kirgistan, 

Nepal, Pakistan, Tajlandia, 
Ukraina

762 23,6

2018/2019 200 Algeria, Białoruś, Chiny, 
Etiopia, Indie, Jordania, 
Kongo, Maroko, Nepal, 

Nigeria, Norwegia, Pakistan, 
Arabia Saudyjska, Syria, 

Turcja, Ukraina, Uzbekistan

702 28,4

2019/2020 270 Algieria, Azerbejdżan, 
Białoruś, Chiny, Egipt, Etiopia, 
Jordania, Irak, Iran, Kamerun, 
Kazachstan, Kenia, Kirgistan, 
Kongo, Maroko, Mozambik, 

Nepal, Nigeria, Pakistn, 
Rosja, Rwanda, Syria, Turcja, 

Ukraina, Uzbekistan

880 30,2

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Działu Rekrutacji WSPA.

Z powyższych danych wynika, że we wszystkich naborach największą grupą 
cudzoziemców byli kandydaci na studia pochodzący z Ukrainy. Na drugim miej­
scu w procesach rekrutacji po 2016 r. są studenci z Indii. Od 2018 r. kolejną liczną 
grupą są studenci z Białorusi.

Z doświadczenia autorki oraz liczby studentów z zagranicy wynika, iż w naj­
bliższych latach uczelnia można spodziewać się większego otwarcia rynku bia- 
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łoruskiego i indyjskiego, a także zwiększonej liczby studentów z kontynentu 
afrykańskiego. Liczba studentów z Ukrainy w najbliższych latach będzie utrzy­
mywała się na podobnym poziomie; każda uczenia polska zajęła już na tym rynku 
własne miejsce.

W najbliższych pięciu lat uczelnie polskie będą rywalizować ze sobą oraz wal­
czyć o udział w rynkach w Azji Centralnej, przede wszystkim w Kazachstanie, 
oraz w Afryce.

27.6. Czynniki kształtujące kulturę organizacyjną uczelni

Kultura organizacyjna każdego ośrodka akademickiego jest uzależniona od czyn­
ników wewnętrznych i zewnętrznych. Czynniki mające wpływ na kulturę uczelni 
przedstawiono na wykresie 27.1.

Wykres 27.1. Czynniki kształtujące kulturę organizacyjną uczelni

1. Otoczenie społeczno-gospodarcze: zmiany społeczno-kulturowe, polityka migracyjna państwa i jej 
powiązania z sytuacją demograficzną, udział obcokrajowców w strukturze miasta/województwa; regu­
lacje prawne w szkolnictwie wyższym, współpraca międzynarodowa z uczelniami partnerskimi.

2. Uczestnicy: wartości, potrzeby studentów, wykładowców, kadry administracyjnej, a także ich doświad­
czenie życiowe i dydaktyczne.

3. Uczelnia: misja, wizja, strategia, struktura organizacyjna; wykorzystywane technologie (np. prowa­
dzenie zajęć przy pomocy metod i technik kształcenia na odległość), styl zarządzania uczelnią, historia 
i wielkość uczelni, sposoby i rynki rekrutacji studentów, marketing).

Źródło: opracowanie własne.
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Z wykresu 27.1. wynika, że na kulturę organizacyjną mogą wpływać zarówno 
czynniki wewnętrzne, jak i zewnętrzne. Warto w tym miejscu omówić szerzej pro­
ces boloński, który rozpoczął się w 1999 r. Jego realizację zainicjowało podpisanie 
przez 29 państw Deklaracji Bolońskiej, co doprowadziło do ujednolicenia syste­
mów szkolnictwa wyższego poprzez [21]:

• wprowadzenie systemu przejrzystych i porównywalnych stopni przez wdroże­
nie suplementu do dyplomu;

• przyjęcie systemu kształcenia opartego na dwóch/trzech poziomach kształcenia;
• powszechne stosowanie systemu punktów kredytowych (tj. ECTS: European 

Credit Transfer System);
• promocja mobilności studentów, nauczycieli akademickich, naukowców oraz 

personelu administracyjnego;
• promocja współpracy europejskiej w zakresie zwiększenia poziomu jakości 

szkolnictwa wyższego;
• promocja europejskiego wymiaru szkolnictwa wyższego, szczególnie 

w zakresie rozwoju zawodowego, mobilności oraz zintegrowanych progra­
mów nauczania, szkolenia i badań.

27.7. Poziomy oddziaływań wielokulturowych uczelni na 
otoczenie społeczno-gospodarcze

Procesy w obszarze wielokulturowości odbywają się na trzech poziomach:
• relacji indywidualnych między jednostkami, wynikających z relacji na osi stu­

dent – student oraz student – pracownik uczelni (obszar mikro);
• relacji między studentem a uczelnią (obszar mezo);
• relacji uczelnia – otoczenie społeczno-gospodarcze (obszar makro).

Wraz z przyjęciem pierwszych studentów z zagranicy, wielokulturowość naj­
pierw uwidaczniała się na poziomie mikro, w indywidualnych relacjach między 
studentem z zagranicy a pracownikami uczelni i studentami WSPA, czyli jednost­
kami, które dysponują odmiennymi, nierzadko sprzecznymi systemami wartości. 
W owych relacjach ogromną rolę odgrywają indywidualne przekonania, postawy 
i zachowania wobec osób pochodzących z odmiennych kultur, a także indywi­
dualna percepcja różnic kulturowych: ich postrzeganie i reakcja na odmienność 
kulturową każdego uczestnika komunikacji międzykulturowej. W indywidualnych 
relacjach stopniowo uwidacznia się dysonans kulturowy, który jest najczęstszą 
przyczyną dysonansu poznawczego.

Wraz ze zmianą struktury narodowościowej studentów uczelni, przyjmowa­
niem na studia studentów z innymi nawykami kulturowymi, doszło do konfronta-
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Wykres 27.2. Wpływ procesów wielokulturowych na uczelnie, wynikających z przyjęcia 
cudzoziemców na studia, na otoczenie społeczno-gospodarcze

Otoczenie społeczno-gospodarcze

Źródło: opracowanie własne.

cji przekonań, wartości i postaw kulturowych. Stopniowo poszukuje się rozwiązań 
i próbuje się pogodzić różne punkty widzenia czy wzorce zachowań w środowisku 
akademickim.

Nowy paradygmat organizacyjny określa podejście do kultury organizacyjnej 
jako do wyuczonego i podlegającego ciągłemu kształtowaniu produktu grupo­
wego doświadczenia opartego na wartościach, normach i symbolach, z których 
wynikają artefakty i zachowania członków danej organizacji. Kultura organiza­
cyjna jest swoistym „spoiwem pożądanych zachowań organizacyjnych”, tożsa­
mości wewnętrznej instytucji i jej wizerunku zewnętrznego. Funkcjonowanie tego 
mechanizmu jest możliwe dzięki wzajemnym oddziaływaniom kultury organi­
zacyjnej i członków tej organizacji. Z jednej strony fenomen kultury sprawia, że 
członkowie organizacji przyjmują wspólne założenia, wartości, normy i postawy 
organizacji jako swoje, co usprawnia ich działaniach. Z drugiej zaś strony uczest­
nicy organizacji wpływają na kulturę, kształtując ją i rozwijając w pożądanym 
przez organizację kierunku.

Faktem bezspornym jest to, że nie ma kultury bez wartości. Przekazywanie 
wartości odbywa się w przekazach pisanych i niepisanych w formie zwyczajów, 
obyczajów, wzorców zachowań. Dla większych grup tworzy się katalogi, kanony, 
kodeksy, zbiory wartości pożądanych. Rdzeniem kultury organizacyjnej uczelni są 
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wartości artykułowane w postaci zwięzłych wypowiedzi – takich jak misje uczel­
ni – czy obszerniejszych – jak gromadzone zbiory etosów, kodeksów czy dobrych 
praktyk, które tworzą zbiory pożądanych zachowań i reguł postępowania, sformu­
łowane mniej lub bardziej ogólnie.

Spójna i wyraźna kultura organizacyjna pełni bardzo istotną funkcję w rozwoju 
uczelni. Określa zasady współpracy między studentami i wykładowcami, a także 
sposoby poprawnej komunikacji między uczestnikami procesu i metody rozwiązy­
wania konfliktów. Wskazuje również na styl zarządzania i kształtowanie się relacji 
wewnątrz uczelni. Znajomość norm kultury uczelni ma duży wpływ na integra­
cję studentów oraz jej pracowników. Wyraźnie wyartykułowane, spisane reguły 
postępowania ograniczają możliwość wystąpienia konfliktów oraz niepożądanych 
zachowań.

Zdefiniowanie kultury organizacyjnej, w tym wyraźnie zaznaczenie wielo- 
kultorowości w misji, sprzyja budowaniu spójnego wizerunku kształtowanego 
zarówno w zewnętrznych, jak i w wewnętrznych strukturach. Ponadto wyzna­
czenie głównych celów strategicznych związanych z budowaniem wielokulturo- 
wości przez władze uczelni pozwala pracownikom utożsamiać się z działaniami 
propagowanymi przez daną instytucję. Wydaje się, iż przy spełnieniu powyższych 
warunków kultura organizacyjna może wiązać się z poczuciem bezpieczeństwa 
zarówno dla studentów, jak i wykładowców, jak również definiować kierun­
ki rozwoju ośrodka akademickiego. Stopień spójności wizerunku wewnętrznego 
i zewnętrznego uczelni świadczy nie tylko o sile skutecznego oddziaływania, lecz 
także o jego zgodności z realizowanymi wartościami przez studentów i wykła­
dowców.

Jak zaznacza T. Kowalewski, częstokroć etos akademicki jest zbiorem nie tyle 
spisanych, co rzeczywiście uznawanych wartości [16]. Etos staje się determinan­
tem kształtu kultury w całej organizacji. E.H. Scheina zakłada, że większość uzna­
wanych (spisanych) wartości w danej kulturze organizacyjnej można przypisać 
założycielom tejże kultury. Ponadto T. Kowalewski zaznacza, że w takiej sytu­
acji należałoby przyjąć, że na kształt zbioru wartości wpływa proces modernizacji 
społeczeństwa dążącego do wypracowania polityki spójności akceptowanej przez 
współczesne społeczeństwo [16].

Wyraźne zaznaczenie umiędzynarodowienia w celach strategicznych Wyższej 
Szkoły Przedsiębiorczości i Administracji w Lublinie przyczyniło się do konkret­
nych zmian w następujących obszarach funkcjonowania uczelni:

• obsłudze studentów;
• opiece nad studentami;
• strukturze organizacyjnej;
• rekrutacji i selekcji pracowników oraz ich akceptacji przez firmę;
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• monitoringu skali występowania oporów wobec zmian i konfliktów organiza­
cyjnych;

• realizacji szeregu projektów UE dotyczących umiędzynarodowienia uczelni;
• wymianie międzynarodowej;
• budowaniu marki uczelni w oparciu o umiędzynarodowienie;
• otoczeniu społeczno-gospodarczym;
• programach kształcenia.

Podsumowując, warto zaznaczyć, że umiędzynarodowienie przeprowadzo­
ne bez uwzględnienia jego skutku w postaci stopniowego wyłaniania się wielo- 
kulturowości może okazać się porażką. Aby uniknąć zakłóceń w komunikacji 
przedstawicieli różnych kultur, składowymi niezbędnymi w funkcjonowaniu wie­
lokulturowej jednostki akademickiej stają się metody nauczania ukierunkowane na 
zaangażowanie studentów w samokształcenie i krytyczne myślenie, podejście wie­
lokulturowe w całym procesie nauczania, dobre przygotowanie kadry pedagogicz­
nej do nauczania studentów wywodzących się z różnych kultur oraz kompetencje 
językowe kadry dydaktycznej i administracyjnej.

27.8. Podsumowanie

Kultura organizacyjna Wyższej Szkoły Przedsiębiorczości i Administracji w Lubli­
nie ukształtowała się pod wpływem dobrze opracowanego i zrealizowanego krok 
po kroku planu umiędzynarodowienia i stała się szczególnym zasobem strategicz­
nym, który umożliwia uczelni budowanie i utrzymywanie długotrwałej przewagi 
konkurencyjnej. Wynika to z właściwego intencjonalnego kształtowania kultury 
organizacyjnej, a tym samym z wykorzystania unikalnych cech i swoistej logi­
ki zbiorowych działań organizacji, tj. tożsamości ośrodka akademickiego, która 
odróżnia ją od innych uczelni.

Kompetencje międzykulturowe to nie tylko zdolność dostrzegania różnic kul­
turowych, lecz wykorzystanie przez jednostkę zasobów personalnych, społecz­
nych, zawodowych i strategicznych. Uczelnie, które planują rekrutację na rynkach 
zagranicznych, poszerzają wymianę międzynarodową bądź realizują programy 
wspólnego czy podwójnego dyplomowania, powinny w strategiach umiędzynaro­
dowienia z góry zakładać powstanie w strukturze mozaiki kulturowej. We wszel­
kich kontaktach międzynarodowych wielokulturowość – która jest ich skutkiem 
– odgrywa kluczową rolę oraz staje się bardzo ważnym czynnikiem wpływają­
cym na kulturę organizacyjną jednostki organizacyjnej. Innymi słowy umiędzy­
narodowienie uczelni może zakończyć się nie tylko sukcesem, lecz także porażką, 
gdyż bardzo często w wyniku niedoświadczenia kadry we współpracy z osobami 
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odmiennymi kulturowo, można osiągnąć skutek odwrotny od zamierzonego. Wła­
śnie dlatego rozwój kompetencji międzykulturowych zarówno kadry administra­
cyjnej, jak i dydaktycznej ma istotne znaczenie.
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