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Streszczenie: Autorzy rozwazyli zakresy znaczeniowe poje¢ kryzysu i sytuacji kryzysowej
oraz uwarunkowania prawno-demograficzne, a nastgpnie zdiagnozowali scenariusze strate-
gicznego uczenia si¢ i odnowy organizacyjnej na przykladzie wyzszej niepublicznej uczelni
funkcjonujacej w Polsce.
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1. Zakresy znaczeniowe podstawowych poje¢

Etymologicznie stowo ,kryzys” wywodzone jest od greckiego krisis — odsiew,
wybor, rozstrzygnigeie (tac. crisis, ang. crisis, niem. Krisis); niekiedy tez od grec.
krinein — odsiewac, rozdziela¢, wybiera¢, decydowac, sadzi¢; lub tez od: kritikos
— umiejacy osadzac, rozroznia¢, ocenia¢. Uzywane jest do opisania momentu roz-
strzygajacego, punktu zwrotnego, okresu przetomowego, sytuacji niekorzystnej dla
kogos$ lub czego$; czgsto dookreslane przez przymiotniki, np. medyczny/chorobowy,
polityczny/rzadowy/parlamentarny/partyjny, spoteczny, ekonomiczny itd. [Antczak
2003, s. 182 i n.; News Coverage... 2009].

Pojecie kryzysu mozna interpretowac wasko (sensu stricto), przyjmujac kryte-
rium chronologiczne (A), jako punkt zwrotny, po minigciu ktérego powstanie zmia-
na, nowa sytuacja, kwestionujaca dotychczasowe postgpowanie, doswiadczenie
i wiedzg. Poglebione wnioskowanie wskazuje, ze trudny moment moze nadej$¢ lub
juz jest (B; stad podziat strategicznych scenariuszy na proaktywne i reaktywne). Pro-
wadzi to nas do kolejnego zakresu znaczeniowego: niestabilnej sytuacji (C; ujgcie
sensu largo; sytuacja kryzysowa), ktora destrukcyjnie oddzialuje na dotychczasowe
funkcjonowanie organizacji. Procesowa analiza uwarunkowan (D) wskazuje, Ze na-
dal mamy do czynienia z tymi samymi zmiennymi, tylko w innych proporcjach, eko-
nomisci za$ sa zdania, ze: (D,) cykl gospodarczy/koniunkturalny zawiera w sobie
tendencjg spadkowa, ktora na tzw. jego dnie nazywana jest kryzysem/depresja; (D,)
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cykl zycia organizacji zawiera — przy dotychczasowym sposobie funkcjonowania
— faze wyczerpania mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa (kryzys). Zjawisko
kryzysowe bedzie wige stanem powstatym wskutek ksztattowania si¢ splotu nieko-
rzystnych zjawisk, bezposrednio nie zagrazajacych istnieniu organizacji [Bienkow-
ska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2005, s. 25 i n.; Wawrzyniak 1999, s. 59 i n.; Zelek
2003,s. 151in.).

Systematyzujac zakresy znaczeniowe od najszerszego do najwezszego roz-
wazanych poje¢ w ujeciu liniowo-chronologicznym, mozna je uporzadkowac na-
stepujaco: zjawisko kryzysowe — sytuacja kryzysowa — kryzys. Sytuacje te moga
by¢ potraktowane przez zarzadzajacego uczelnia niepubliczna jako szansa rozwoju
i zdystansowania konkurentoéw poprzez [Betz 2003, s. 152 i n.; Krzakiewicz 2003,
s. 35 i n.; Skalik 2003, s. 42 i n.]:

— zidentyfikowanie przyczyn kryzysu i jego rodzaju (pamigtajac o nieprecyzyjno-
$ci 1 niejednoznacznosci samego pojecial);
— w zalezno$ci od sytuacji: podjecie dziatan reaktywnych oraz antycypacyjnych

(powinien dazy¢ do zapewnienia przewagi tych ostatnich!);

— sformutowanie wizji (lub jej skorygowanie) uwzgledniajacej przyczyny kryzysu;
— wdrozenie zmian w organizacji z jednoczesng implementacja systemu monitoro-
wania przyczyn kryzysu w otoczeniu oraz organizacji.

Strategia to: okreslenie dlugofalowych celow i1 zadan organizacji, wybor kie-
runkow dziatania oraz alokacja $rodkow niezbednych do osiagnigcia tych celow
[Chandler 1962, s. 13]; system pewnych wartosci, za pomoca ktorych przedsigbior-
stwo rozpoznaje i ocenia pojawiajace si¢ dla niego szanse i zagrozenia oraz zgodnie
z ktorymi wybiera i podejmuje okre$lone dzialania, majace na celu zapewnienie
mu dhugofalowej egzystencji [Jezak 1990, s. 14]; ujednolicony, perspektywiczny
1 zintegrowany plan, poprzez ktory firma wiaze strategiczne korzysci z wyzwaniami
srodowiska i ktory daje pewnos¢, ze jej podstawowe cele zostang osiagnigte [Hamp-
ton 1986, s. 179]; dtugofalowe rozumienie celu(-6w) istnienia organizacji oraz po-
dejmowanie takich dziatan, ktore umozliwia jego (ich) osiagniecie [Krupski 1998,
13 i n.]; sposob dziatania organizacji w zmiennym otoczeniu [Moszkowicz 2005,
s. 46]; przemyslana, ogo6lna koncepcja dziatania, ktérej realizacja zapewnia organi-
zacji przewagg na rynku, mimo przeciwdziatania konkurencji [Obt6j 1994, s. 63].

Scenariusz to m.in. szkic fabuty, wersja postgpowania lub plan okreslajacy dane
potrzebne do dziatania. Uczenie sig to przyswajanie wiedzy i/lub wyciaganie z niej
wnioskow. Odnowa organizacyjna to restrukturyzacja, przeobrazenie, odtworzenie
struktury/mozliwosci dziatania.

2. Prawno-ekonomiczne uwarunkowania uczelni niepublicznej
w Polsce

Zatozeniem reformy szkolnictwa wyzszego w Polsce pod koniec ubiegltego wieku
byto m.in. dazenie do niskonaktadowego (jesli idzie o budzet Panstwa) poprawienia
odsetka 0sob posiadajacych wyksztalcenie wyzsze. Uchwalona w 1990 r. Ustawa
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o szkolnictwie wyzszym (DzU z 27.09.1990) pozwalata na zakladanie szkét wyz-
szych zarowno osobom prawnym, jak i fizycznym. Prawno-ekonomiczne warunki
funkcjonowania uczelni niepublicznej istotnie zostaty doprecyzowane w rozporza-
dzeniach: Ministra Edukacji Narodowej z 20.06.2001 r. (w sprawie warunkow, jakie
powinna spetnia¢ uczelnia, by mogla utworzy¢ i prowadzi¢ kierunek studiow, oraz
nazw 1 liczby kierunkow studidow — przez okreslenie liczby samodzielnych pracow-
nikéw naukowo-dydaktycznych, ktéorych wynagrodzenia stanowia koszt staty wy-
mienionej organizacji, DzU z 10.07.2001) oraz Ministra Edukacji Narodowej i Spor-
tu z 18.04.2002 r. (sprawie okreslenia standardow nauczania dla poszczegoélnych
kierunkow studiow i poziomoéw ksztalcenia — m.in. przez okreslenie standardow na-
uczania, w tym liczbg godzin dydaktycznych, ktére koniecznie nalezato zrealizowac
na danym kierunku i w danym trybie studiow; np. na studiach zaocznych byto to
60% liczby godzin realizowanych na studiach dziennych, wigc koszt przeprowa-
dzenia zaje¢ naukowo-dydaktycznych stanowil wigkszo$¢ jej wydatkow, DzU 2002,
Nr 116, poz. 1004).

Wiele zmian (niekiedy istotnie ograniczajacych konkurencyjnos¢, np. przy pro-
cedurach uruchamiania nowych kierunkéw i specjalnosci) w uwarunkowaniach eko-
nomiczno-prawnych m.in. uczelni niepublicznych wprowadzita Ustawa o wyzszych
szkolach zawodowych z 26.06.1997 1. (DzU Nr 96, poz. 590; gdyz mogtly one pro-
wadzi¢ tylko studia pierwszego stopnia: inzynierskie lub licencjackie), ktora podzie-
lita je ze wzgledu na moment ich powstania na dwie grupy o odmiennym statusie.
Nowe szkoly zawodowe otrzymaty inne warunki prowadzenia studiéw niz organi-
zacje podlegajace Ustawie o szkolnictwie wyzszym z 1990 r., m.in. inny stosunek
liczby studentow przypadajacej na jednego pracownika naukowo-dydaktycznego,
inny stosunek obowiazkowych godzin na studiach dziennych i zaocznych (80%),
odmienne okreslenie struktury organizacyjnej uczelni od organizacji, ktore zatozono
wczesniej, powstanie specjalnosci nie przypisanych do kierunku studiéw (co ozna-
czalo w pewnych przypadkach brak mozliwosci kontynuowania studiéw na pozio-
mie magisterskim) itd. Rozporzadzanie z 10.01.2002 r. Ministra Edukacji Narodo-
wej 1 Sportu w sprawie warunkow, jakie powinna spetnia¢ uczelnia zawodowa, by
utworzy¢ i prowadzi¢ kierunek lub specjalno$¢ zawodowa, doprecyzowato warunki
prowadzenia studiow dla uczelni zawodowych.

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27.07.2005 r. ujednolicita prawno-eko-
nomiczne warunki funkcjonowania uczelni w Polsce. W rozporzadzeniach MNiSzW
z 27.07.2006 (w sprawie warunkow, jakie musza spetnia¢ jednostko organizacyj-
ne uczelni, aby prowadzi¢ studia na okres§lonym kierunku i poziomie ksztatcenia)
1 12.07.2007 r. (w sprawie standardow ksztalcenia dla poszczegoélnych kierunkow
oraz poziomow ksztalcenia, a takze trybu tworzenia i warunkow, jakie musi spelniac¢
uczelnia, by prowadzi¢ studia migdzykierunkowe oraz makrokierunki) ponownie
doprecyzowano warunki prawno-ekonomiczne funkcjonowania m.in. uczelni nie-
publicznej. Wprowadzono jednakowe struktury organizacyjne, m.in. studia mig-
dzykierunkowe oraz makrokierunki; kierunki zostaty przypisane do podstawowych
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jednostek organizacyjnych (a nie calej uczelni); ograniczono prowadzenie studiow
podyplomowych do tych kierunkéw, co do ktérych jednostka podstawowa uczelni
posiadata uprawnienia; zniesiono mozliwo$¢ prowadzenia samodzielnej specjalno-
$ci studiow itd., minima kadrowe oraz standardy nauczania.

Przez pierwsze dwa lata, kiedy funkcjonowat jeden, a pdzniej dwa roczniki stu-
dentow na danym kierunku studiéw, konieczno$¢ zatrudnienia okreslonego minimum
kadrowego generowata dla wyzszej uczelni niepublicznej niekorzystna strukture
kosztow, i tak obciazong innymi statymi sktadnikami (m.in. kosztami utrzymania/
zakupu/wynajmu réznorodnych pomieszczen, eksploatacji sprzetu dydaktycznego,
materialow biurowo-eksploatacyjnych, optatami telefoniczno-pocztowymi, za In-
ternet, promocje, reklame, ptacami administracji uczelni itd.) [Gtéwkowski 2009,
s. 378; GUS: www.stat.gov.pl; Pawlowski 2009].

3. Kryzys w warunkach polskich (koniec 2009 — poczatek 2010 r.)

Istotne zmienne w otoczeniu uczelni niepublicznej w Polsce mozna podzieli¢, przyj-
mujac za umowne kryterium granice panstwa, na zewngtrzne, krotko- i sredniookre-
sowe, gltdéwnie zwiazane z cyklami ekonomicznymi gospodarki globalnej, oraz we-
wnetrzne trendy dlugookresowe, przede wszystkim natury demograficznej. Ostatni
ogolnoswiatowy kryzys ekonomiczny, przyktad braku odpowiedzialno$ci menedze-
row instytucji finansowo-bankowych i ich organéw nadzorczych, dalej si¢ rozwija
(faza ukryta: do upadku Lehman Brothers; jawny poczatek: 2007; prognozowany
koniec: 2010/2014), w postaci krotko- i sredniookresowych zapasci gospodarczych
wielu krajow. W UE odnotowano duze spadki dochodu narodowego i wzrosty defi-
cytu budzetowego. Gospodarcza sytuacja Polski jest ztozona. Z jednej strony: defi-
cyt Polski wyniost w 2008 1. 3,9% PKB, w 2009 1. — 6,6%, a w 2010 r. ma wzrosnad
do 7%. Z drugiej strony — rozw¢j ekonomiczny (na tle innych krajow) osiaga dobre
parametry. Rzad polski przewidywatl na 2009 r. wzrost PKB na poziomie 0,2%, gdy
faktycznie osiagnat 1,7% (wobec 5% w 2008 r.), a w I kwartale 2010 r. wynidst 3%
(GUS: www.stat.gov.pl; www.mg.gov.pl).

Jesli gospodarka Polski bedzie rozwijata si¢ dynamicznie ($redni wieloletni
wzrost PKB 7%), to najbiedniejsze kraje Unii (Grecja, Portugalia) pod wzgledem
zamozno$ci dogonimy mniej wigcej za ¢wier¢ wieku. Wariant umiarkowanego roz-
woju (4% wzrostu PKB) odsuwa ten horyzont na blisko sto lat. W przypadku wol-
nego rozwoju (3% wzrostu PKB) zréwnanie poziomow zycia nie nastapi [Polska
2025...]. Globalna gospodarka sieciowa wywiera istotny wptyw na strukturg spo-
leczenstwa. Prognoza Banku Swiatowego na 2050 r. przewiduje, ze w rozwinigtym
spoteczenstwie wiedzy (ujgcie modelowe) ponad 85% pracujacych znajdzie zatrud-
nienie w przedsigbiorstwach ustugowych, a tylko nieliczni — w rolnictwie i przemy-
$le. Porownanie ze struktura zatrudnienia wedlug sektorow w latach 1992-2007 po-
kazuje skalg przeobrazen, ktora jeszcze czeka spoteczenstwo polskie (zob. tab. 1.):
jeden na dwoéch-trzech Polakéw (z ok. 46 do 31%) powinien zmieni¢ miejsce pracy
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i kwalifikacje w ciagu kilkunastu lat. W miejsce utraconych stanowisk pracy powin-
ny powsta¢ nowe w matych i §rednich przedsigbiorstwach swiadczacych ustugi. Na
ich istnienie silny wplyw wywiera koniunktura, a ptace w nich sa z reguly niskie.
Nadto statystycznie mate lub $rednie przedsigbiorstwo ustugowe istnieje (eksploatu-
jac nisz¢ rynkowa) od 3 do 5 lat.

Tabela 1. Porownanie wedlug sektorow zatrudnienia spoteczenstw tzw. wiedzy (wedlug prognozy
Banku Swiatowego) oraz polskiego

S , Spoteczenstwo polskie w roku Réznica w roku
poleczenstwo % o
Sektor wiedzy (%) (%)

(%) 1992 2001 2007 1992 2001 2007
Rolnictwo 3-4 26,8 29,3 15,6 22,8 253 11,6
Przemyst 5-9 31,9 25,2 28,5 22,9 16,2 19,5
Ustugi 92-87 41,3 455 55,9 45,7 41,5 31,1

Zrodlo: obliczenia i opracowanie wlasne.

Problem w latach 2000-2008 istotnie modyfikowat demograficzny wyz na rynku
pracy w Polsce. Odwrécenie tego trendu, zmiany w dzietnos$ci, wzrost przecigtnego
czasu trwania zycia Polek i Polakow, starzenie si¢ populacji oraz zmniejszanie si¢
wolumenu oséb w wieku produkcyjnym — wygeneruja wyzwania spoteczno-eko-
nomiczne w postaci np. aktywizacji zawodowej seniorOw oraz stworzenia systemu
wspierajacego podnoszenie kwalifikacji i1 uczenia si¢ przez cate zycie (ksztalcenie
ustawiczne) [Polska 2030].

Niekorzystna dla pracobiorcéw relacja podazy i popytu na rynku pracy czgsto
jest uzywana do finansowego wyzyskiwania pracownikow. Wyz demograficzny
wywierajacy presj¢ na rynku pracy w Polsce znalazt ujscie — po wejsciu do UE —
W postaci emigracji zarobkowej (najczesciej krotkookresowej) do krajow Europy
Zachodniej (raport DAIP MG). Kryzys finansowo-gospodarczy, ktorego globalne
skutki dotarty do Polski, tendencje te odwrdcit i bezrobocie ponownie wzrosto. Czas
kryzysu gospodarczego i rosnacego bezrobocia mozna wykorzysta¢ do zmiany jego
struktury i przeobrazen na rynku pracy, m.in. przez podnoszenie kwalifikacji (np.
rzad Irlandii podjal decyzj¢ o catkowitej refundacji kosztow studiow dla wyselek-
cjonowanej grupy oséb bez pracy).

W badanym okresie czas najbardziej dynamicznego rozwoju szkolnictwa wyz-
szego w Polsce przypadt na lata 1993-1998, gdy utworzono najwigksza liczbe wyz-
szych szkot niepublicznych oraz nowych kierunkdéw na uczelniach publicznych.
W nastepnych latach tendencja wzrostowa wyraznie ostabta, by w 2006 r. spas¢ po
raz pierwszy ponizej zera. W okresie 1991-2009 najwigkszym powodzeniem cie-
szyly sig¢ studia na kierunkach ekonomicznych i spotecznych. Cechowaty si¢ tez
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najwicksza dynamika przyrostu liczby studentéw. Mezczyzni najczesciej wybierali
kierunki techniczne, ekonomiczne i spoteczne, kobiety — ekonomiczne, spoteczne
i pedagogiczne. Najpopularniejsze na studiach stacjonarnych byty kierunki technicz-
ne, ekonomiczne i spoteczne, a na studiach niestacjonarnych — ekonomiczne, spo-
leczne i1 pedagogiczne. Dynamika wzrostu liczby studentéw na studiach stacjonar-
nych byta zdecydowanie nizsza niz na studiach niestacjonarnych. Z kolei na studiach
niestacjonarnych najwicksza dynamika wzrostu charakteryzowaty si¢ kierunki tzw.
pozostate, tj. medyczne, artystyczne oraz ekonomiczne i spoteczne [GUS: www.stat.
gov.pl; Zmarztowski, Jalowiecki 2009]. Mate jest prawdopodobienstwo powtorzenia
si¢ w najblizszej przysztosci tak jednorodnego chronologiczno-demograficznie im-
pulsu na rynku edukacyjnym. Oznacza to, Ze uczelnia niepubliczna — o ile chce dalej
funkcjonowaé¢ — powinna dokona¢ poglebionej identyfikacji swoich uwarunkowan,
wyciagna¢ wnioski (uczenie si¢), wyartykutowac i rozpatrzy¢ scenariusze strategii,
by wybrac¢ sposob postgpowania [Antczak, Listwan 2006, s. 15 i n.].

4. Scenariusze strategii uczelni niepublicznej w Polsce
na poczatku XXI w.

Istotnymi symptomami sytuacji kryzysowej w polskim szkolnictwie wyzszym sa

m.in. [Strategia rozwoju. .. 2002; Witkowski 2003, s. 95]:

— brak (w wielu przypadkach) diagnozy trendéw przeobrazajacych otoczenie
uczelni oraz wizji, misji 1 jej strategicznych celow;

— eliminacja zaje¢ w malych grupach ¢wiczeniowych/laboratoryjnych/jezyko-
wych/seminaryjnych w celu obnizenia kosztow ksztalcenia;

— zpowodu skromnej oferty wyktadéow do wyboru — istotne utrudnienie w indywi-
dualizacji programéw studiow;

— niskie ptace kadry naukowo-dydaktycznej, a w konsekwencji wieloetatowos¢,
ktéra negatywnie odbija si¢ na badaniach i rozwoju naukowym;

— rozwijanie studiow w o$rodkach zamiejscowych — bez zapewnienia bazy mate-
rialnej, dostepu do zbiorow bibliotecznych, a nawet wbrew przepisom prawa;

— nierespektowanie godzinowych i merytorycznych zalecen programowych (doty-
czy to zwlaszcza studiow zaocznych w osrodkach zamiejscowych);

— mnozenie (czgsto koniunkturalne) specjalnosci w konteks$cie istniejacych tren-
dow czy to na rynku pracy, czy to oczekiwan studentéw — bez wlasciwego przy-
gotowania programow, diagnozy sylwetki absolwenta, zaplecza kadrowego
i materialnego, a bywa, ze 1 bez zwiazku z realizowanym kierunkiem studiow;

— opodznianie przygotowan do wymiany migdzynarodowej studentoéw poprzez brak
wyktadéw w jezykach obcych i wprowadzenia punktéw ECTS;

— brak planowania i koordynowania badan naukowych, co prowadzi m.in. do re-
alizacji wielu przypadkowych i nie zharmonizowanych ze soba projektow.
Wylanianie strategii uczelni niepublicznej w Polsce moze by¢ przeprowadzone

wedlug klasycznego algorytmu zarzadzania strategicznego: wyartykutowanie wizji
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i misji (w tym: rozwoju organizacji); zdiagnozowanie przewag i stabych stron; zi-
dentyfikowanie strategicznego/-ych celu/-6w (strategia ogolna), a w konsekwencji
scenariuszy/wariantOw postgpowania oraz sprecyzowanie warunkOw progowo pro-
gowych (zmienne, ktore musza byc¢ spetnione) i przedziatowych (minima i maksima
np. w % realizacji warunkow, by moc stwierdzi¢, ze cel zostat osiagnigty) ich wdro-
zenia [Adamkiewicz-Drwitto 2003, s. 122 i n.; Antczak 2007/2008]. Wskazany jest
udziatl interesariuszy uczelni, tj. wlascicieli, pracownikow naukowo-dydaktycznych
i administracyjnych, studentow, reprezentantdw organizacji funkcjonujacych na
rynku pracy (zgtaszajacych popyt), wtadz samorzadowych i rzadowych, lokalnych
autorytetow, stowarzyszen (takze: wyznaniowych) i organizacji non-profit, rozsadek
i pragmatyzm w wyznaczaniu celow.

Okreslajac cel strategiczny uczelni niepublicznej w Polsce, nalezy m.in. odpo-
wiedzie¢ na pytania zwiazane z dalszym jej rozwojem: uprawiac tylko orientacje
komercyjna czy podejmowaé tez dzialania non-profit; czy lepszy bedzie profil za-
wodowy, czy akademicki; czy zmierza¢ w stron¢ uniwersalizacji dzialalnosci dy-
daktyczno-badawczej, czy i8¢ w waska specjalizacjg; rozwijac si¢ z zachowaniem
dotychczasowej wielko$ci organizacyjnej czy tez poprzez wzrost wielkosci; zacho-
wac charakter regionalno-narodowy czy tez zmierza¢ ku internacjonalizacji stu-
didw? W diagnozie pol wybordw strategicznego/-ych celu/-6w uczelni niepublicznej
w Polsce wskazane jest uwzglednianie pozycji zajmowanej na rynku, konkurencyj-
nych przewag wlasnych oraz stabosci konkurentoéw — na tle uwarunkowan ogolnych
(w tym: tendencji je przeobrazajacych).

5. Podsumowanie

Efektywne szkolnictwo wyzsze jest najlepszym $rodkiem zaspokajania nieustannie
zwigkszajacego si¢ popytu na wiedzg i informacj¢ w nowoczesnych systemach go-
spodarczych w globalnym spoteczenstwie sieciowym. Elastycznie dostosowujacy
si¢ do zmieniajacych sig potrzeb rynku system szkolnictwa wyzszego w znacza-
cy sposob moze zwigksza¢ konkurencyjnos$¢ gospodarek panstwowych na rynkach
Swiatowych.

W sytuacji kryzysowej polskiego szkolnictwa wyzszego tendencje przeobraza-
jace otoczenie uczelni niepublicznej w Polsce w istotny sposdb wplywaja na wybor
scenariusza strategii przez zarzadzajacego. Na decyzje wplyw wywra tez jego sys-
tem aksjologiczny (cenione warto$ci) oraz cele, ktdre chce osiagnaé. Z jednej strony
wigc wptyw beda wywieraly specyficzne warunki, w ktorych funkcjonuje dana or-
ganizacja (jej silne i stabe strony, unikalne relacje itd.), a z drugiej — uwarunkowania
ogo6lnosytuacyjne, podobne dla uczelni niepublicznych i publicznych (demograficz-
ne, gospodarcze, prawne itd.). Opcja bycia liderem pod wzgledem jako$ci nauczania
niesie za soba zupeinie inne rozstrzygnigcia kadrowo-inwestycyjne (ale i ryzyko
nietrafionych decyzji, np. innowacyjnych, w postaci nowych kierunkow/specjalno-
$ci, na ktore nie bedzie chetnych, itd.) niz pozostawanie w grupie Sredniakow (main
stream) lub uczenia z jednoczesnym redukowaniem ponoszonych kosztow.
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EMERGENCY SITUATION AND STRATEGIC CRISIS
AS A SOURCE OF LEARNING IN THE PROCESS OF RECOVERY
OF ORGANIZATION (PRIVATE UNIVERSITY, COLLEGE)

Summary: The authors considered the ranges of meaning of concepts of crisis and emergen-
cy, and the legal and demographic factors, and then diagnosed strategic scenarios for learning
and organizational renewal on the example of non-public higher education institution func-
tioning in Poland.
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