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KRYTYCZNE CZYNNIKI SUKCESU UCZELNI PUBLICZNYCH
A KOMPETENCJE ODPORNOSCI W OPINII KADRY KIERUJACE)
WZMACNIAJACE SUKCES W SYTUAC]I KRYZYSU'

Streszczenie

Cel | Celem artykutu jest ocena sukcesu uczelni publicznych w Polsce i jego krytycznych
czynnikéw oraz identyfikacja kompetencji odpornosci kadry kierujgcej, ktére w ich opinii
wptynety na sukces w czasie pandemii COVID-19.

Metoda badan | Do oceny sukcesu uczelni publicznych w Polsce zastosowano metode
wskaznikowg (analize wskaznikéw finansowych: ROA i ROE). Przedmiotem analizy
przeprowadzonej w 2025 roku byty sprawozdania finansowe za lata 2019-2022,
ktére obejmowaty okres pandemii COVID-19. Do oceny krytycznych czynnikéw suk-
cesu (KCS) zastosowano metode CAWI. Zebrano opinie 53 0s6b z kadry kierowniczej
(rektorzy, dziekani i kanclerze) w poczatkowym okresie pandemii. Opracowujac kwe-
stionariusz ankiety, zastosowano metode sondazu diagnostycznego i zainspirowa-
no sie rankingami uczelni wyzszych, zaréwno krajowymi, jak i miedzynarodowymi
(ARWU, The World University Ranking, U-Multirank, Webomatrics, Perspektywy). KCS
oszacowano z zastosowaniem $redniej arytmetycznej, a kompetencje odpornosci
zidentyfikowano na podstawie opinii kadry kierowniczej przy uzyciu analizy wyboréw
roztacznych.

' Artykut finansowany ze $rodkéw Instytutu Nauk o Zarzadzaniu i Jakoéci Uniwersytetu
w Siedlcach w ramach zadania badawczego: ,Zarzadzanie organizacjami SMART w $wiecie
BANI". Artykut uzyskat wsparcie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach dotacji
na utrzymanie potencjatu badawczego Wydziatu Nauk Spotecznych Uniwersytetu w Siedlcach.
Artykut wptynat 9.10.2024, zaakceptowano 12.05.2025.
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Whnioski | Z rezultatéw przeprowadzonych badan wynika, ze w czasie pandemii uczelnie
publiczne osiggnety sukces mierzony efektywnoscig. Kadra kierujgca szkotami wyzszymi
wskazata 5 KCS: doskonato$¢ badawcza, doskonato$¢ ksztatcenia, wizerunek uczelni,
losy absolwentéw i wspétpraca miedzynarodowa. Z rezultatow przeprowadzonych
badan wynikto 15 kompetencji odpornosci, ktére w opinii kadry kierowniczej wzmocnity
sukces uczelni.

Oryginalnos¢/wartos¢/implikacje / rekomendacje | Przeprowadzone badania wnosza
warto$¢ dodang w zakresie testowania kompetencji odpornosci, ktére istotnie wzmac-
niajg sukces w nieprzewidywalnych sytuacjach kryzysowych.

Stowa kluczowe: menedzer, kompetencje menedzera, sukces organizacji, branza ustug
publicznych

CRITICAL SUCCESS FACTORS OF PUBLIC UNIVERSITIES AND “RESISTANCE
COMPETENCES” IN THE OPINION OF MANAGEMENT STAFF
THAT STRENGTHEN SUCCESS IN CRISIS SITUATIONS

Summary

Purpose | The aim of this article is to assess the success of public universities in Poland
and its critical factors, as well as to identify the “resilience competencies” of manage-
ment staff that, in their opinion, influenced their success during the Covid-19 pandemic.

Research method | The indicator method (analysis of financial indicators: ROA and
ROE) was used to assess the success of public universities in Poland. The subject
of the analysis conducted in 2025 regarded the financial statements for the years
2019-2022, which included the period of the Covid-19 pandemic. The CAWI method
was used to assess the critical success factors (CSF). The opinion of 53 people from
the management staff (rectors, deans and chancellors) was collected in the initial
period of the pandemic. When developing the survey questionnaire, the diagnostic
survey method was used and inspired by the rankings of universities, both national
and international (ARWU, The World University Ranking, U-Multirank, Webomatrics,
Perspektywy). The CSF was estimated using the arithmetic mean, and the “resilience
competencies” were identified based on the opinions of the management staff using
disjunctive choice analysis.

Results | The results of the conducted research show that during the pandemic, public
universities achieved success measured by efficiency. The management staff of higher
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education institutions indicated 5 KCS: research excellence, teaching excellence, image
of the university, fate of graduates and international cooperation. The results of the
conducted research led to determining 15 “resilience competencies” that, in the opinion
of the management staff, strengthened the success of the university.

Originality/value/implications/recommendations | The conducted research brings
added value in testing “resilience competencies” that significantly enhance success in
unpredictable crisis situations.

Keywords: manager, manager competences, organizational success, public services
industry

JEL classification: M12, M54 H4

1. Wstep

Sukces organizacji mozna rozpatrywac w wielu wymiarach i w r6znych po-
dejsciach. Sposob definiowania ,sukcesu organizacji” ma zwigzek z klu-
czowymi zagadnieniami uznawanymi za czynniki sukcesu oraz parame-
trami mierzgcymi ich poziomy, ktore przyjmuje sie jako warunek sukcesu
[Lemanska-Majdzik, Tomski, 2013]. W praktyce zarzadzania stosowane s3
kluczowe wskazniki wydajnosci (ang. KPI - Key Performance Indicators) okre-
slane ,finansowymi i niefinansowymi wskaznikami, ktore sg wykorzystywane
jako miary w procesie pomiaru efektywnosci organizacji” [Parmenter, 2016,
s. 11].

W Nowym Zarzadzaniu Publicznym , oczekuje sie, ze instytucje szkolnictwa
wyzszego bedg rozlicza¢ sie ze swoich wynikéw” [Plummeriin., 2021, s. 537],
dlatego uzasadnione jest rozpatrywanie sukcesu uczelni w kategoriach twar-
dego pomiaru efektywnosci. Jakkolwiek brak poréwnywalnosci danych eko-
nomicznych w administracji publicznej utrudnia zbieranie informacji intere-
sujgcych badaczy oraz ogranicza weryfikacje prawidtowosci przyjmowanych
do analizy danych [Teichler, 2014].

Na znaczeniu zyskujg niefinansowe miary sukcesu organizacji, w tym uczelni,
jak na przyktad krytyczne czynniki sukcesu KCS (ang. CSF - Critical Success
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Factors). W odniesieniu do uniwersytetu KCS odzwierciedlajg jego zewnetrzng
wartos¢, poniewaz sg wskaznikami przewagi konkurencyjnej [Mastyk-Musiat,
2012].

Dynamika zmian w nowej rzeczywistosci, ktéra od 2020 roku opisuje model
warunkéw funkcjonowania organizacji okreslonych akronimem BANI (brit-
tle - kruchos¢, anxoious - niepokdj, non-lineaer - nieliniowos¢, incpreceptible -
niezrozumiato$¢) wymusza nowe podejscie do kompetencji i przywdédztwa
w warunkach niepewnosci, nietrwatosci i réznorodnosci [Zarzgdzanie kapitatem
ludzkim..., 2023].

Autorka rozpoznata stan wiedzy na temat odpornosci w trakcie i po pande-
mii COVID-19, co pozwolito na dostrzezenie pieciu jej rodzajéw: spoteczng,
regionalng, organizacji (okreslang jako organizacyjng), zespotows i jednostki
[Multan, 2023]. W ostatnim czasie zyskuje na znaczeniu odpornos¢ organiza-
cji, ktéra bazuje na modelu opartym na makrokompetencjach [Macchi Sliva,
Riberio, 2022] i odpornosci kierownika jako nowo powstajgcej kompetencji
[Silveira i in., 2022]. Stwierdza sie brak badan na temat kompetencji kadry
kierowniczej wptywajgcych na odpornos¢ szkdt wyzszych w sytuacji kryzysu.
W Swietle odnotowanej luki badawczej w niniejszym artykule skoncentrowa-
no sie na zidentyfikowaniu kompetencji odpornosci kadry kierowniczej, ktére
istotnie wptynety na sukces uczelni publicznych zarzgdzanych w czasie pan-
demii COVID-19.

Za gtéwny cel artykutu przyjeto ocene sukcesu uczelni publicznych w Polsce
i jego krytycznych czynnikéw oraz identyfikacje kompetencji odpornosci kadry
kierujgcej, ktore w ich opinii wptynety na sukces w czasie pandemii COVID-19.

W zwigzku z tym przyjeto nastepujgce problemy badawcze:

P1: Jakie byty krytyczne czynniki sukcesu (KCS) uczelni publicznych w Polsce w opinii
kadry nimi kierujgcej w czasie pandemii COVID-19?

P2: Ktore kompetencje odpornosci w opinii kadry kierowniczej wzmocnity sukces
uczelni publicznych w sytuacji kryzysu?

P3: Czy uczelnie publiczne w Polsce osiggnety sukces w czasie pandemii COVID-19
mierzony wskaznikami efektywnosci?
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Okres badawczy obejmuje lata 2019-2025. W pierwszym etapie badan prze-
prowadzonym w poczatkowym okresie pandemii uwage skoncentrowano na
krytycznych czynnikach sukcesu uczelni publicznych w Polsce. W drugim etapie
badan zidentyfikowano kompetencje odpornosci kadry kierowniczej (N=53
rektorow, dziekanow i kanclerzy), ktére ich zdaniem wzmocnity sukces uczelni
w sytuacji kryzysu. W trzecim etapie badan (w 2025 roku) dokonano oceny
sukcesu dziesieciu uczelni publicznych w Polsce z zastosowaniem metody
wskaznikowej (ROA, ROE), przy czym przedmiotem analizy byty sprawozdania
finansowe z czasu pandemii COVID-19.

2. Przeglad literatury
2.1. Krytyczne czynniki sukcesu uczelni publicznych

Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze krytyczne czynniki
sukcesu to te cechy, warunki lub zmienne, ktére jesli sg prawidtowo zacho-
wane, utrzymane i zarzagdzane mogg mie¢ wptyw na sukces firmy konkuru-
jacej w danej branzy [Leidecker, Bruno, 1984]. KCS to ograniczona liczba
takich obszaréw funkcjonowania organizacji, w ktérych uzyskanie pomysl-
nych efektow jest niezbedne, aby efekty catej organizacji byty zadowalajgce
[Zajac i in., 2012]. Krytyczne czynniki sukcesu uczelni odzwierciedlajg ich
zewnetrzng wartos$¢, gdyz sg wskaznikami przewagi konkurencyjnej [Mastyk-
-Musiat, 2012].

Zatozono, ze krytycznymi czynnikami sukcesu uczelni sg obszary/kryteria
uwzgledniane i oceniane w miedzynarodowych i krajowych rankingach uczel-
ni. Na podstawie przegladu dotyczgcego miedzynarodowych i polskich list
rankingowych uczelni, na ktorych znalazty sie polskie uczelnie:

* ARWU,

* The World University Ranking,

« U-Multirank,

* Webomatrics,

* Perspektywy,
skonstruowano liste krytycznych czynnikéw sukcesu (KCS). Model konceptualny
przedstawia rysunek 1.
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RYSUNEK 1
Model konceptualny

Wizerunek .
Doskonato$¢ (WU) Innowacyjnosc
badawcza i przedsiebiorczosc¢
(DB) ‘ (IP)
Doskonatos¢ Krytyczne czynniki Organizacja
ksztatcenia sukcesu i zarzadzanie
(DK) (KCS) (07)
‘Wspéprraca Losy absolwentéw
miedzynarodowa Wspdtpraca (LA)
(WM) spofeczno-

-gospodarcza (WSG)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przegladu miedzynarodowych i polskich list rankingo-
wych uczelni.

2.2. Znaczenie odpornosci: organizacji i kierownika oraz kompetenc;ji
odpornosci w sytuacji kryzysu

Odpornos¢ organizacji w sytuacji kryzysu ma na celu takie zidentyfikowanie
i przeanalizowanie czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych, aby w kazdej
chwili zorganizowad i wyjs¢ ze skomplikowanych ewentualnosci. W zaleznosci
od interakcji i informacji zwrotnych pochodzacych z tych czynnikéw organizacja
moze by¢ przygotowana do radzenia sobie z kryzysami [Silva, Toro, Maldo-
no, 2022]. Odpornos¢ organizacji to zdolnos¢ do efektywnego absorbowania
i rozwijania reakcji na specyficzne dla sytuacji wydarzenia, do zaangazowa-
nia przedsiebiorstwa w aktywnosci i przeobrazenia w ramach tych wydarzen
[Lengnick-Hall Beck i in., 2011].

Na podstawie przegladu literatury ustalono, ze odpornos¢ kierownika jest
zbiorem réznych kompetencji, ktére wzmacniajg sukces kierowanej przez
niego organizacji w sytuacji kryzysu (tabela 1). Budowanie odpornosci kierow-
nika, tj. odpornosci jednostki, bazuje na modelu opartym na kompetencjach
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[Multan, 2023]. Kompetencje aktywizujg odpornos¢ jednostki i stuzg wyka-
zaniu sie gotowoscig do skutecznej obrony przed kryzysami [Gomez-Salgado
iin., 2020].

TABELA 1
Odpornos¢ kierownika

Autor Definicja

Silveira iin. [2022] Odpornos¢ kierownika to nowo powstajgca kompetencja.
Varajao, Silva, W obliczu kryzyséw jest jedng z najwazniejszych, poniewaz
Pejic-Bach [2022] nadaje sens przywddztwu.

Wielopoziomowy i wielowymiarowy wglad w czastkowe kom-
petencje, ktére mogg mie¢ wplyw na zdolnos¢ radzenia so-
bie z nieprzewidzianymi zdarzeniami.

Heberg, Torgersen
[2021]

Odpornos¢ kierownikéw projektéw stanowi jedng z naj-
wazniejszych 12 kompetencji tj. komunikacja, zaangazowa-
nie i motywacja, wymagania i cele projektu, przywdédztwo,
niezawodnos¢, orientacja na wyniki, konflikt i kryzys, orien-
tacja projektowa, praca zespotowa, zainteresowane stro-
ny, odpornos¢ (pojawiajaca sie jako nowa kompetencja)
i etyka.

Varajao, Silva,
Pejic-Bach [2022]

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

Na podstawie wynikéw badan Heberg'a i Torgersen’a kompetencje, ktore ak-
tywizujg zdolnos$¢ adaptacyjng do sytuacji nieprzewidywanych i kryzysowych
okreslono mianem ,kompetencji odpornosci”, poniewaz poprawiajg perspek-
tywy przetrwania organizacji. Wyniki badan wyzej wymienionych autoréw po-
zwalajg wskazac 6 typow kompetencji odpornosci (ang. resilience competence):
(1) ogolne przygotowanie, (2) cechy i kompetencje jednostki, (3) solidne rela-
cje, (4) kreatywne zachowanie i umiejetnosci improwizacyjne, (5) zdolnos¢ do
refleksji i uczenia sie, (6) skutecznos¢ emocjonalna. Celowa grupe ekspertéw
stanowito 13 kompetentnych norweskich specjalistéw z unikalnym i rozlegtym
doswiadczeniem miedzysektorowym w zakresie nieprzewidzianych zdarzen.
Dowiedziono, ze kompetencje w zakresie emocjonalnym, relacyjnym i inter-
personalnym czynig ,jednostki i organizacje bardziej odpornymi” [Heberg,
Torgersen, 2021].


https://www-1webofscience-1com-1j94h4tlx0090.han.uph.edu.pl/wos/author/record/2405595
https://www-1webofscience-1com-1j94h4tlx0090.han.uph.edu.pl/wos/author/record/14230282
https://www-1webofscience-1com-1j94h4tlx0090.han.uph.edu.pl/wos/author/record/1437759
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2.3. Narzedzia pomiaru sukcesu z punktu widzenia efektywnosci

Publiczne szkoty wyzsze funkcjonujg w administracji publicznej, dlatego ich
celem jest generowanie nieujemnych wynikéw finansowych. W Ustawie o fi-
nansach publicznych zaleca sie, aby ,instytucja prowadzgca polityke budzetowa
samodzielnie gospodarowata swoimi aktywami, kierujac sie zasada racjonal-
nosci ich wykorzystania” [Ustawa..., 2009]. W nawigzaniu do wytycznych kadra
kierujgca publicznymi uczelniami w Polsce ma w obowigzku dba¢ o finanse
jednostki, efektywnie gospodarujgc posiadanymi aktywami.

Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze efektywnos¢ jest poje-
ciem wielowymiarowym, rozumianym w zaleznosci od tego, co jest przedmio-
tem badania [Wolszczak-Derlacz, 2013]. Efektywnos¢ (efficiency) jest rozumiana
jako sprawnos¢ dziatania jednostek [Aubyn i in., 2009]. W kontekscie oceny
publicznych szkét wyzszych efektywnos$¢ oznacza sredni wynik efektywnosci
[MikuSova, 2020]. W praktyce wyksztatcito sie bardzo duzo wskaznikéw KPI,
w tym efektywnosci, jako miar osiggniecia sukcesu. KPI to narzedzia, ktorych
organizacja potrzebuje, aby zrozumie¢ i zmierzy¢ swoj sukces [Spear, 2019]
oraz stworzy¢ punkt odniesienia i pomiaru konkurencji. Przedmiotem analizy
wskaznikowej sg sprawozdania finansowe, ktorych istotg jest zastosowanie
wskaznikéw finansowych do oceny wynikéw dziatalnosci organizacji [Kochalski,
2012]. Przyktadem wykorzystania wskaznikéw finansowych do oceny kondycji
finansowej uczelni publicznych moga by¢ wskazniki ROE i ROA [Figura, 2016].

Do wyliczeh wskaznikow efektywnosci najczesciej wykorzystuje sie:

 wskaznik ROA, ktory jest utozsamiany z pomiarem efektywnosci gospodaro-
wania aktywami i jest wskaznikiem zwrotu z aktywdw obliczanym wedtug wzo-
ru: ROA = (zysk netto / aktywa ogotem) x 100%; mierzy wskaznik rentownosci
aktywow i ocenia stope zwrotu z aktywdw (pokazujac, w jakim stopniu wartosé
aktywodw w ztotych przyczynia sie do generowania wyniku finansowego);
wskaznik ROE, ktéry mierzy zwrot z kapitatu wtasnego lub rentownos¢ ka-
pitatu wiasnego i jest obliczany wedtug wzoru: ROE = (zysk netto / kapitat
wiasny) x 100%; wskaznik przyjmuje wartosci dodatnie, gdy organizacja
wygenerowata zysk, a nie strate (im wyzsza jego wartos¢, tym korzystniejsza
sytuacja organizacji).
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3. Metodyka badan
3.1. Charakterystyka i dobor préby badawczej

W roku 2020, tj. w poczgtkowym okresie pandemii COVID-19, zesp6t badaw-
czy przeprowadzit badania wérdd kadry zarzgdzajgcej szkotami wyzszymi. Do
badan zaproszono wszystkie uczelnie publiczne (N=59) w Polsce, a kadra kie-
rujgca 17 uczelniami w okresie od 8 maja do 10 czerwca 2020 r. udzielita ano-
nimowych odpowiedzi na temat identyfikacji krytycznych czynnikéw sukcesu
(KCS). Uzyskano 53 opinie: rektoroéw, dziekandw i kanclerzy, a uczestnictwo
w badaniu najwyzszej kadry uczelni miato stanowi¢ zapewnienie wysokiego
stopnia rzetelnosci prowadzonych badan.

Znakomita wiekszo$¢ badanych legitymowata sie wyksztatceniem w dziedzi-
nach nauk: inzynieryjno-technicznych, nauk spotecznych, Scistych i przyrod-
niczych (w mniejszosci: humanistycznych i rolniczych). Przewazali mezczyzni
z dtugoterminowym stazem pracy (powyzej 20 lat) i doswiadczeniem poza
uczelnig w przemysle, ustugach i oswiacie (rzadziej w konsultingu, handlu i or-
ganizacjach pozarzadowych).

3.2. Zmienne

Formutujgc kwestionariusz ankiety, inspirowano sie rankingami uczelni wyz-
szych, zaréwno krajowymi, jak i miedzynarodowymi (ARWU, The World Univer-
sity Ranking, U-Multirank, Webomatrics, Perspektywy). Wskazano 8 krytycznych
czynnikéw sukcesu (KCS):

« wizerunek uczelni (WU),

* innowacyjnosc¢ i przedsiebiorczosc (IP),

« doskonatos$¢ badawcza (DB),

« doskonatos$¢ ksztatcenia (DK),

« wspotpraca miedzynarodowa (WM),

« wspotpraca spoteczno-gospodarcza (WSG),
losy absolwentéw (LA) oraz

organizacja i zarzadzanie (0Z),
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a takze zaproponowano inne, takie jak: lokalizacja uczelni, rozproszenie terytorial-
ne, wiek uczelni, liczba kierunkéw ksztatcenia oraz interdyscyplinarnos¢ uczelni.

W ramach wyzej wymienionych KCS respondenci wskazali jako najwazniejsze

6 KCS, w obszarze ktorych okreslono 43 zmienne (tabela 2):

» doskonato$¢ badawcza (DB),

» doskonato$¢ ksztatcenia (DK),

* wizerunek uczelni (WU),

* lokalizacja uczelni (LU),

* losy absolwentéw (LA)

» oraz wspotprace miedzynarodowg (WM).

TABELA 2

KCS uczelni publicznych w sytuacji kryzysu

KCS Lp. Nazwa zmiennej
1. Suma ocen parametrycznych nadanych przez MNiSW jednostkom uczelni.
2. Liczba wysoko kwalifikowanej kadry nauczajgcej na uczelni (dr hab. i prof.).
3 Suma uprawnien habilitacyjnych oraz stosunek liczby uprawnien
' habilitacyjnych do doktorskich.
& 4 Suma uprawnien doktorskich oraz stosunek liczby uprawnier dok-
2 ’ torskich do magisterskich.
<
O Liczba tytutdéw i stopni naukowych uzyskanych przez pracownikow
2 5. .
< uczelni.
<
o 6. Liczba tytutdéw i stopni naukowych nadanych przez uczelnie.
%]
- v Liczba stopni doktoréw w stosunku do liczby pracownikéw akade-
= : mickich.
o
4 Liczba publikacji w bazach miedzynarodowych. (Umultirank - rese-
a 8. arch publication), Perspektywy - publikacje - w ramach efektywnosci
naukowej/WCl lub TOP 10).
9 Liczba cytowan publikacji pracownikéw uczelni w bazach miedzy-
’ narodowych.
10 Liczba partnerstw strategicznych w stosunku do jednego pracownika

akademickiego.
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KCS Lp. Nazwa zmiennej
Liczba posiadanych przez uczelnie aktualnych akredytacji i certyfika-
1. téw miedzynarodowych oraz akredytacji PKA z oceng wyrdzniajgca
(Perspektywy).
. 5 Liczba studentéw przypadajacych na jednego pracownika akade-
3 © mickiego.
% 3 Procent pracownikéw akademickich posiadajgcych doktorat (lub
9 ' réwnowazny).
<
'ﬁ 4 Liczba wspdlnych przedsiewzie¢ dydaktycznych ze Srodowiskiem
5 ’ pracy (licencjaci).
N
g 5 Liczba wspdlnych przedsiewzie¢ dydaktycznych ze Srodowiskiem
zZ ' pracy (magistrzy).
o
g 6 Procent nowych kandydatéw, ktérzy pomysinie ukonczyli program
a ’ licencjacki.
v Procent nowych uczestnikéw, ktérzy pomysinie ukonczyli program
' magisterski.
8. Liczba internetowych programaéw studiéw.
1. Pozycja uczelni w rankingach $wiatowych.
. 5 Pozycja uczelni w rankingach krajowych (ogdlnie ocena z Per-
g ' spektyw).
z 3. Liczba najlepiej cytowanych badaczy uczelni.
w
g 4. Liczba najczesciej cytowanych artykutéw pracownikéw uczelni.
E 5. Odsetek interdyscyplinarnych publikacji naukowych.
=)
E 6 Udostepniona wiedza publiczna - liczba stron/podstron gtéwnej
= ' domeny.
7 Dostosowanie stron internetowych uczelni do potrzeb oséb z nie-
’ sprawnosciami.
5
[\ ]
I =
2 é 1. Liczba mieszkancow miasta, w ktérym jest uczelnia.
X N
S5
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KCS Lp. Nazwa zmiennej

WskaZnik zatrudnienia i wysokosci zarobkéw absolwentéw uczelni
(Perspektywy).

Odsetek bezrobotnych absolwentéw uczelni po 18 miesigcach od

2 ukonczenia studiow.
3 3 Odsetek bezrobotnych absolwentéw 18 miesiecy po ukonczeniu
g © studiéw licencjackich.
O
£ 4 Odsetek bezrobotnych absolwentéw 18 miesiecy po ukonczeniu
= © studiéw magisterskich.
2 Odsetek absolwentéw studiow licencjackich, ktérzy po ukonczeniu
< 5. studidw znalezli pierwszg prace w regionie/kraju, w ktérym znajdu-
& je sie uczelnia.
S

Odsetek absolwentéw studiow magisterskich, ktorzy po ukonczeniu
6.  studidw znalezli pierwsza prace w regionie/kraju, w ktérym znajdu-
je sie uczelnia.
7 Odsetek absolwentéw pracujgcych w regionie/kraju 18 miesiecy po
© ukonczeniu studiow.

1. Suma programdéw studiéw prowadzonych w jezykach obcych.

5 Liczba studiujacych w jezykach obcych w stosunku do ogdétu stu-
- ' dentow.
=
= 3 Liczba studentéw obcokrajowcdw w stosunku do ogdlnej liczby stu-
<;E © dentow (Perspektywy).
2 4 Liczba nauczycieli akademickich cudzoziemcdw w stosunku do ogdl-
22( " nejliczby nauczycieli akademickich.
z
2 5 Liczba studentéw wyjezdzajacych w ramach wymiany zagranicznej
o (co najmniej 3 miesigce / 1 semestr), do ogdlnej liczby studentéw.
=
g 6 Liczba studentéw przyjezdzajacych w ramach wymiany zagranicznej
< " (conajmniej 3 miesigce / 1 semestr), do ogdlnej liczby studentow.
o
~§ 7. Procent doktoratéw przyznanych miedzynarodowym doktorantom.
[%]
= 8. Odsetek zewnetrznych dochoddw z badan z zagranicy.

9. Odsetek miedzynarodowych wspdlnych publikacdji naukowych uczelni.

10. Liczba miedzynarodowych partnerstw strategicznych.

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikéw realizacji zadania badawczego , Czynniki rozwoju wspot-
czesnych organizadji”.
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4. Wyniki z badah empirycznych

4.1. Krytyczne czynniki sukcesu w opinii kadry kierujgcej uczelniami
w sytuacji kryzysu

W pierwszej kolejnosci respondenci (w grupach: rektorzy, dziekani i kanclerze)
dokonali oceny KCS w skali analogowej z podziatkg 10 punktowg, w ktérej na
poczatku mieli mozliwo$¢ okreslenia najmniej waznego czynnika, a na koncu
najwazniejszego czynnika. Zsumowano wyniki i wyliczono $rednig arytmetycz-
ng (tabela 3) dla kadry kierujgcej uczelniami publicznymi - 53 respondentéow.

TABELA 3
KCS uczelni publicznej w sytuacji kryzysu w opinii kadry kierowniczej

miedzynarodowa

(WM)

absolwentow

Doskonatos¢
(LA)
Wspétpraca

ksztatcenia

(DK)

)
n
S
s 95
c
o=
<
o3
[al¥e]

)
=

Wizerunek
Lokalizacja

uczelni
(LU)
Losy

Srednia 9 9 8.5 8.4 8.2 8

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw realizacji zadania badawczego pt. ,Czynniki roz-
woju wspotczesnych organizadji”.

W drugiej kolejnosci w wyzej wymienionych KCS kadra kierownicza uczelni
wyzszych (w grupach: rektorzy, dziekani i kanclerze) dokonata oceny tgcznie 43
zmiennych. Lista wyboréw zwanych kafeterig zawierata wiecej niz 2 opcje (od
7 do 10) w przypadku 5 KCS (DB, DK, WU, LA i WM). W wyniku wyboru wielo-
krotnego ograniczonego do max. 3 odpowiedzi wskazano kluczowe zmienne,
kolejno wyniki zsumowano, a nastepnie podzielono przez liczebnos¢ populacji
(53) i przedstawiono w wartosciach procentowych (tabela 4).

Biorgc pod uwage opinie ekspertéw, mozna stwierdzi¢, ze osoby zajmujace
najwyzsze pozycje w hierarchii analizowanych uczelni dostrzegty jako najwaz-
niejsze KCS w sytuacji kryzysu 5 zmiennych, co pozwolito na zweryfikowanie
modelu konceptualnego.
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TABELA 4
KCS uznane za najwazniejsze w sytuadji kryzysu w opinii kadry kierujgcej

KCS Lpz. ggi:“n;ej % wskazan
1. 62%
DOSKONAEOSC BADAWCZA (DB) 8 77%
9. 74%
1. 81%
DOSKONALOSC KSZTAECENIA (DK) 2. 55%
5. 40%
1. 72%
WIZERUNEK UCZELNI (WU) 2. 83%
4, 57%
1. 92%
LOSY ABSOLWENTOW (LA) 2. 49%
7. 51%
3. 66%
WSPOEPRACA MIEDZYNARODOWA (WM) 5. 51%
9. 55%
Zrédio: opracowanie wiasne.
RYSUNEK 2
Zweryfikowany model konceptualny
Doskonatos¢ Krytyczne czynniki Doskonatos¢
badawcza — sukcesu — ksztatcenia
(OB) (KCS) (BK)
/ ‘ AN
Wizerunek Losy absolwentéw
(WU) .Wspé%praca (LA)
miedzynarodowa
(WM)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie opinii kadry kierujacej uczelniami publicznymi.
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4.2. Kompetencje odpornosci kadry kierujgcej uczelniami publicznymi
wptywajgce na sukces

W tabeli 5 wskazano kompetencje odpornosci kadry kierujacej szkotami wyz-
szymi, ktére stanowig zbiér kompetencji sktadajgcych sie ze zdolnosci, umie-
jetnosci, z wiedzy i reprezentowanych postaw aktywizujgcych adaptacyjnosé
uczelni do sytuacji kryzysowej, jakg byta pandemia COVID-19. W opinii rek-
torow, dziekandéw i kanclerzy uczelni identyfikacja kierunkéw sposobu my-
slenia w kryzysie o strategii opartej na krytycznych czynnikach sukcesu (KCS)
wzmocnita przetrwanie uczelni w nieprzewidzianym zdarzeniu. W wyniku ba-
dan zidentyfikowano 15 zmiennych, od ktérych w najwiekszym stopniu zalezat
sukces uczelni publicznych.

TABELA 5

Kompetencje odpornosci kadry kierowniczej wptywajgce na sukces uczelni

KCS

Nazwa kompetenc;ji

DOSKONALOSC
BADAWCZA
(DB)

zdolnos¢ do ksztattowania strategii w zakresie zwiekszania
liczby publikacji pracownikéw w bazach miedzynarodowych
(Umultirank - research publication), (Perspektywy - publikacje)
i osiggania przez nich wysokiej efektywnosci naukowej (WCI
lub TOP 10)

umiejetnosc zachecania pracownikéw uczelni do wiekszej cyto-
walnosci publikacji w bazach miedzynarodowych

umiejetnos¢ wdrazania strategii ukierunkowanej na wypraco-
wanie wysokich ocen parametrycznych nadawanych przez mi-
nisterstwo poszczegdinym jednostkom uczelni

DOSKONALOSC
KSZTAECENIA
(DK)

umiejetnos¢ promowania i zdolnos$¢ do skutecznego wdrazania
strategii pozyskiwania przez uczelnie akredytacji i certyfikatéw
miedzynarodowych oraz akredytacji PKA z oceng wyrézniajaca
zdolno$¢ do zachowania wiasciwej proporcji dotyczacej liczby stu-
dentéw przypadajgcych na jednego pracownika akademickiego
umiejetnos$¢ wptywania na pracownikow w zakresie zwiekszenia
liczby wspdinych przedsiewzie¢ dydaktycznych ze sSrodowiskiem
pracy (w realizacji prac magisterskich)

WIZERUNEK
UCZELNI
(WU

ma poczucie odpowiedzialnosci za pozycjonowanie uczelni
w rankingach Swiatowych

zabiega o dobre pozycjonowanie uczelni w rankingach krajowych
promuje strategie podwyzszania cytowalnosci badaczy uczelni
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KCS Nazwa kompetenc;ji

- dostrzega potrzebe analizowania i uzyskiwania wysokiego
wskaznika zatrudnienia i wysokich zarobkéw przez absolwen-

tow uczelni
LOSY - potrafi zidentyfikowac przyczyny niskiego odsetka bezrobot-
ABSOLWENTOW nych absolwentéw uczelni (po 18 miesigcach od ukoriczenia
(LA) studiéw)

+ dostrzega potrzebe analizowania i uzyskiwania przez absolwen-
tow wysokiego odsetka pracujgcych w regionie/kraju (18 mie-
siecy po ukonczeniu studiéw)

« zdolnos¢ do pozyskiwania i zatrudniania wysoko kwalifikowanej
kadry nauczajacej na uczelni (dr hab. i prof.)
+ umiejetnosc skutecznego zachecania do wiekszej cytowal-

WSPOLPRACA nosci publikacji pracownikéw uczelni w bazach miedzynaro-
MIEDZYNARODOWA dowych
(WM) - umiejetnos¢ promowania i skutecznego wdrazania strategii

w zakresie uzyskiwania wysokich sumarycznych ocen para-
metrycznych nadawanych przez ministerstwo poszczegdlnym
jednostkom uczelni

Zrédio: opracowanie wiasne.

4.3. Pomiar sukcesu publicznych uczelni w Polsce w sytuacji kryzysu

W 2025 roku zmierzono sukces w kategoriach twardego pomiaru efektyw-
nosci na przyktadzie dziesieciu losowo wybranych (z listy MNiSW) uczelni
publicznych: U1- Uniwersytet Jagiellonski, U2 - Uniwersytet Warszawski,
U3 - Politechnika Warszawska, U4 - Uniwersytet im. Mikotaja Koperni-
ka, U5 - Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, U6 - Akademia
Gérniczo-Hutnicza, U7 - Politechnika Slgska, U8 - Politechnika Poznanska,
U9 - Politechnika Wroctawska, U -10 Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie.

Wskazniki efektywnosci ROA i ROE obliczono na podstawie danych dostep-
nych w sprawozdaniach finansowych (z ,Bilansu” i ,Rachunku zyskéw i strat”
opublikowanych w,,Monitorze Sgdowym i Gospodarczym”) z okresu pandemii
COVID-19 (lata 2019-2022). Nastepnie poréwnano ROA i ROE do ich Srednich
uzyskanych w poszczegélnych latach w czasie badanym.
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Kryterium branym pod uwage przy wyborze uczelni wykazujgcych sie wysoka
efektywnoscig byt poziom przekraczajgcy (wykres 1 i wykres 2):

¢ Srednig ROA dla uczelni wchodzacych w sktad proby badawczej: > 1,60%
w2019 (U2, U6, U7iU10),>1,89% w 2020 (U4, U6, U7iU8), >1,43% w 2021
(U1,U3,U7iU8)i>1,70% w 2022 (U6 i U7),

¢ Srednig ROE dla uczelni wchodzgcych w sktad préby badanej: >2,25%
w 2019 (U2, U5, U6, U7 i U10), >2,74% w 2020 (U4, U6, U7 i U8), >2,19%
w 2021 (U1, U6, U7iU8)i>2,66% w 2022 (U6 i U8).

WYKRES 1
ROA dla 10 uczelni publicznych

5%

4%

3%

2% -

1%

0%

2019 2020 2021 2022
—o— U1 —a— U2 —h— U3 —— U4 == U5 —o—Ub
—t—U7 —o—U8 U9 ——U10 == S$rednia

Zrédio: opracowanie wiasne.
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WYKRES 2
ROE dla 10 uczelni publicznych

9%

8%

7%

6%

5%

4%

3%

2% -

1%

0%

2019 2020 2021 2022
—o— U1 —a—U2 —h— U3 —— U4 - U5 —o—Ub
— U7 —o—U8 uo —o—U10 =@ Srednia

Zrédto: opracowanie wiasne.

W rezultacie przyjeto, ze sukces osiggnety wszystkie uczelnie w sytuacji kry-
zysu. Im wyzsza wartos¢ ROA, tym lepsza kondycja finansowa uczelniiw tym
kontekscie uczelnia U7 uzyskata najlepszg lokate (cho¢ odnotowywata spa-
dek w ostatnim badanym roku, co wigzato sie ze spadkiem zysku netto).
W ostatnim 2022 roku uczelnie U6 i U8 wykazaty najwiekszy wzrost wartosci
ROA. Natomiast na podstawie danych ROE mozna zauwazy¢ korzystng sytu-
acje badanych uczelni, poniewaz wskaznik przyjmowat wartosci dodatnie, co
oznacza, ze wszystkie jednostki wygenerowaty zysk, a nie strate. Wynika z tego,
ze w przypadku badanych uczelni publicznych w czasie pandemii COVID-19
uzyskano ksiegowg nadwyzke przychoddw nad kosztami, a liderem w tym
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zakresie okazata sie uczelnia U7 (pomimo spadku w 2022 roku, co wigzato sie
ze spadkiem zysku netto). Z kolei uczelnie U6 i U8 odnotowaty znaczgcy wzrost
w ostatnim roku badanym.

5. Wnioski z badan, ograniczenia i przyszte ich kierunki

Realizacja celu badawczego zmierzajgcego do oceny sukcesu uczelni publicz-
nych w Polsce i jego krytycznych czynnikéw oraz identyfikacji kompetencji
odpornosci kadry kierujgcej, ktére w ich opinii wptynety na sukces w czasie
pandemii COVID-19, doprowadzita do sformutowania istotnych wnioskow.

W Swietle przeprowadzonych badan w zakresie efektywnosci publicznych
uczelni potwierdzono, ze na podstawie wskaznikow efektywnosci wszystkie
uczelnie publiczne osiggnety sukces w sytuacji kryzysu, osiggajgc dodatnie
wyniki finansowe.

Badana kadra kierownicza wskazata 5 najwazniejszych obszaréw KCS istotnych
w sytuacji kryzysu:

« doskonato$¢ badawcza (DB),

« doskonato$¢ ksztatcenia (DK),

« wizerunek uczelni (WU),

¢ losy absolwentéw (LA),

* wspotpraca miedzynarodowa (WA).

Badanie umozliwito poznanie opinii kadry kierujgcej uczelniami publicznymi
o kompetencjach odpornosciowych, ktére wptynety na ich sukces w sytuacji
kryzysu (przy czym nie roznity sie one w zaleznosci od petnionej funkgji).

Przeprowadzone badanie wykazuje pewne ograniczenia, jednym z nich jest
to, ze zastosowany kwestionariusz ankiety bazowat wytgcznie na samooce-
nie respondentow, dlatego w celu uzyskania petniejszego obrazu zaleca sie
badanie walidacyjne celem potwierdzenia uzyskanych wynikéw za pomoca
alternatywnych metod oceny kompetencji.
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Kolejnym istotnym ograniczeniem jest wybranie waskiej proby badawczej zto-
zonej z kadry kierujgcej uczelniami publicznymi. W zwigzku z tym, aby uzyska¢
bardziej uscislone wyniki badan, zaleca sie poszerzenie ich zakresu do innych
branz. Badania nad kompetencjami odpornosciowymi mogtyby uwzgledniac
réznorodne perspektywy obejmujgce kierownikéw i pracownikéw réznych
organizacji ze wzgledu na dynamiczny charakter funkcjonowania organizacji
oraz kruchos¢, niepokdj, nieliniowos$¢ i niezrozumiatos¢ rzeczywistosci BANI.
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