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Diagnoza systemu ksztatcenia w kontekscie
wprowadzenia Krajowych Ram Kwalifikacji
Diagnosis of the education system in the context
of the National Qualifications Framework

Streszczenie: Ksztafcenie jest procesem ciggtym, etapowym, nieskonczonym. Etap studiow
wyzszych jest istotnym elementem poddanym w ostatnich latach przebudowie. Podpisanie
Deklaracji Bolonskiej zdeterminowato zmiany systemu edukacji na poziomie szkét wyzszych.
Zmieniajgq sie realia gospodarcze w Polsce. Zmieniajg sie potrzeby edukacyjne, zmienia sie
kandydat za studia. Za tymi zmianami edukacja musi nadgzy¢. Student dzisiejszy znacznie
rézni sie od studenta sprzed 20 lat. Zmiany sq nieodzowne. Krajowe Ramy Kwalifikacji sq probg
znalezienia wspdlnego jezyka z systemami ksztatcenia w Europie.

Celem artykutu jest diagnoza systemu ksztatcenia w konteks$cie wprowadzenia Krajowych Ram
Kwalifikacji. Opracowanie powstato na podstawie przegladu dostepnej na ten temat literatury
przedmiotu, literatury specjalistycznej oraz empirycznych badan wstepnych.

Stowa kluczowe: Deklaracja Bolonska, uczelnie wyzsze, KRK, proces ksztatcenia

Abstract: Education is a process. Continuous, divided into levels, infinite. Tertiary education
level is an important element subjected to reorganization in past few years. The signing of the
Bologna Declaration determined the changes in the education system at the high education
level. Economic realities in Poland has changed as well as educational needs, candidates for
study. Education must keep up with these innovations. Today’s student is significantly different
from a student 20 years ago. Therefore changes are necessary. National Qualifications
Framework is an attempt to find a common language with education systems in Europe.
The objective of the paper is to diagnose the system of education in the context of the National
Qualifications Framework. Elaboration was based on a review of available literature of the
subject, specialized and preliminary empirical research.
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Wstep

W roku 1999 Polska wraz z 28 panstwami europejskimi podpisata
Deklaracje Bolonska. Jej celem bylo wprowadzenie jednakowych
standardéw ksztatcenia w catej Unii Europejskiej, a przez to wieksza
mobilnos¢ studentéw na obszarze UE, wdrozenie strategii ,uczenia sie przez
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cate zycie” i dostosowania programow ksztatcenia do wymogéw rynku pracy
oraz poprawe jakosci dydaktyki'.

Wynikiem Deklaracji sq programy umozliwiajgce wymiane studentow,
doktorantéw uczelni miedzy krajami UE. Dzieki nim studenci majg mozliwo$¢
zdobywania wiedzy w innych osrodkach. Rowniez idea uczenia sie przez
cate zycie i nabywania nowych kwalifikacji jest z powodzeniem realizowana
(studia podyplomowe, specjalistyczne kursy, uniwersytety trzeciego wieku).

Powigzanie edukacji z rynkiem pracy

Pytanie, czy w realiach naszej dwudziestoletniej gospodarki rynkowej
wytworzenie $cistych powigzan jest mozliwe, zdaje sie pozostawac bez
jednoznacznej odpowiedzi. W Polsce nie istnieje  sprawny system
monitorowania i prognozowania gospodarki, w tym potrzeb personalnych
w poszczegoélnych sektorach. Wiekszos¢ uczelni posiada jednostke promoc;ji
oraz monitorowania kariery absolwentow, ale dziatalno$¢ tychze stuzy
w rzeczywistosci gtdwnie tworzeniu statystyk. Na wymierne efekty ,od
kandydata na studia do kandydata na stanowisko”, sktada sie bowiem wiele
komponentéw. O ile absolwenci kierunkéow ksztatcgcych specjalistow
w bardzo waskich dziedzinach, z uwagi na unikatowg wiedze, bedg potrafili
odnalez¢é sie w warunkach pozauczelnianych, to sporo szkét wyzszych
ksztatci na kierunkach, po ktérych, przynajmniej dla czesci absolwentow,
przekwalifikowanie stanie sie koniecznoscia.

Europa usituje dogoni¢ Stany Zjednoczone, gdzie edukacja i biznes
tworzg symbiotyczne powigzania. Otwierane sg kierunki studiow
wspotfinansowane przez korporacje, $wiadome tego, jakich pracownikéw
beda potrzebowaé za kilka lat. W Polsce jak dotad wystepuje ,podbieranie”
cenniejszych absolwentéw przez zachodnie firmy. A w dobie globalizacji, nie
muszg oni nawet opuszczac kraju - praca dla firmy z Doliny Krzemowej
moze odbywaé sie z biura/domu w Warszawie. Z drugiej strony pojawiajg sie
glosy, ze powigzanie nauki i biznesu w naszych realiach nigdy nie bedzie
mialo miejsca. | nie nalezy upiera¢ sie przy edukowaniu pod konkretne
branze, bo niemozliwe sg trafne przewidywania, w jakim stopniu wiedza
studenta rozpoczynajacego edukacje bedzie ta pozadang po jej ukonczeniu.
Moze wiec lepiej skupi¢ sie na ksztaltowaniu jednostki, ktora bedzie
charakteryzowata sie chtonnym i wytrenowanym umystem oraz swiadomoscig
potrzeby ksztatcenia i doskonalenia przez cate zycie? Studia majg rozwijac
w miodym cziowieku kompetencje spoteczne, zadbaé o rozwdj
autonomicznego myslenia i etycznego dziatania. Przy tak wysokim
wskazniku skolaryzacji i tak nie wszyscy majg szanse na zatrudnienie
W wyuczonym zawodzie.

! Bologna Process — European Higher Education Area; http://www.ehea.info/.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (28)2014 ZN nr 101



Diagnoza systemu ksztatcenia... 223

Rola szkét wyzszych

Dziatanie kazdej jednostki dydaktycznej oparte jest na dtugofalowosci
dziatan zwigzanych z budzetowaniem, zatrudnieniem odpowiedniej kadry
dydaktycznej, zapewnieniem wiasciwej do realizacji celow ksztatcenia
infrastruktury. Transformacja ustrojowa objeta rowniez edukacje. Powstaty
uczelnie prywatne. W 1990 roku w Polsce istniato 112 uczelni, a dziesiec lat
pozniej juz 310, w tym 195 niepublicznychz.

Prognozowanaliczbha studentow w tysigcach w Polsce
w latach 2011-2024

H Studenci ogotem

Wykres 1. Prognozowana liczba studentéw (w tysigcach) w Polsce
w latach 2014-2024 z uwzglednieniem wczes$niejszego okresu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji Szkolnictwo Wyzsze w Polsce,
MNiSW, 2013

Roéznorodnosé oferowanych kierunkéw oraz rezygnacja z egzaminow
wstepnych spowodowaty umasowienie edukacji. Rozpedzona zostata
machina, ktéra $wietnie radzita sobie w ostatnim dwudziestoleciu, ale
w obliczu nizu demograficznego musi stawi¢ czota zmianom. Od kilku lat
spada w uczelniach pahstwowych zainteresowanie trybem zaocznym, a co za
tym idzie zmniejszajg sie wptywy z czesnego. Zwiekszanie naboru na
kierunki stacjonarne ograniczone jest natomiast infrastrukturg i zasobami
kadrowymi poszczegdélnych wydziatdw. Znaczenie ma takze wspomniany

2 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku - drugi wariant, Ermnst and Young,
2010,
http://mww.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/59579f9e6efaec82014d6d5be081ca23.pdf, s. 29-30.
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wczesniej niz demograficzny i konkurencja miedzy uczelniami o kazdego
absolwenta szkoty $Srednie;.

Najwieksze szanse na pozyskanie kandydata majg teraz uczelnie
panstwowe cieszgce sie dobrg renoma w kraju i poza granicami, oferujgce
nietypowe, ciekawe, wrecz hobbystyczne kierunki studiéw. Przy wyborze
uczelni wazna role odgrywa dostep do programéw studenckiej wymiany
miedzynarodowej. Istotne sg réwniez warunki studiowania - kontakt
z dydaktykami, czy dostepnos¢ miejsc w domach studenckich.

Zmienit sie styl studiowania, zmienit sie rowniez kandydat na wyzsze
uczelnie. Kilkanascie lat temu na studia przyjmowano okoto 10%
najzdolniejszej mtodziezy z danego rocznika. W tej chwili w Polsce studiuje
co drugi absolwent szkoty $rednie;.

Zmiane liczby studentéw w Polsce najlepiej obrazuje ponizszy wykres.

Wspotczynnik skolaryzacji netto*

40,6 409 408 40,6 40,2

;g 388 397

1990 1995 2000 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Wykres 2. Wspétczynnik skolaryzacji netto w szkolnictwie wyzszym
w Polsce w latach 1990-2012

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu GUS Szkoty wyzsze i ich finanse 1990-2012

Wspoltczynnik skolaryzacji netto to stosunek (wyrazony procentowo)
liczby os6b uczacych sie w nominalnym wieku ksztatcenia na danym
poziomie do catej populacji oséb bedacych w wieku nominalnie przypisanym
temu poziomowi ksztatcenia (w przypadku szkolnictwa wyzszego nominalny
wiek ksztatcenia to 19-24 lata).

Wieksza dostepnos¢ do edukacji oznacza réwniez zrdéznicowanie
potencjatu intelektualnego kandydatéw na studia. Motywy podejmowania
studiéw tez bywajg rézne: od bardzo swiadomego wyboru, do zupetnego
przypadku. Czasem stanowig ucieczke przed wejsciem w doroste zycie lub
stuzg przeczekaniu niepewnego okresu. Od tak niejednorodnej grupy nie
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mozna oczekiwa¢ podobnego zaangazowania w proces ksztatcenia. Byc¢
moze dlatego coraz bardziej niezrozumiatg staje sie koncepcja studiowania,
czyli samodzielnego poszukiwania i poszerzania wiedzy, gdzie tutor ma
wskaza¢ kamienie milowe, punkty zaczepienia i wyttumaczy¢ niejasnosci,
natomiast opanowanie i pogtebianie materialu danego przedmiotu to rola
studenta.

Krajowe Ramy Kwalifikacji

Wdrozenie Krajowych Ram Kwalifikacji bytlo jednym z gtéwnych
postulatéw zawartych w opublikowanej w grudniu 2009 r. Strategii rozwoju
szkolnictwa wyzszego 2010-2020 - projekt Srodowiskowy opracowanej
z inicjatywy Konferencji Rektorow Akademickich Szkét Polskich. To wtasnie
Krajowe Ramy Kwalifikacji majg by¢ odpowiedzig na pytanie, jak skutecznie
ksztatci¢ tak zréznicowang grupe studentow.

Prace nad KRK rozpoczety sie w 2006 r., jednak oficjalnie proces
konsultacji oraz szkolen rozpoczeto 1 czerwca 2010 roku. Mimo szerokiej
akcji informacyjno-szkoleniowej stopien znajomosci zagadnien zwigzanych
z KRK ws$rdd spotecznosci akademickiej pozostawat w znaczniej mierze
nieznany. Wdrozenie KRK dotyczylo 100 000 nauczycieli akademickich
pracujacych w polskich uczelniach i byto wypadkowg dziatan uczelni oraz
samoksztatcenia os6b zaangazowanych w proces projektowania i realizacji
nowych programéw ksztatcenia. Nieznany w skali, ale zapewne wazny
w zrozumieniu istoty KRK byt réwniez brak entuzjazmu dla wprowadzanych
zmian przez kadre dydaktyczng, brak entuzjazmu ze strony srodowiska dla
dodatkowych, nieznanych w skutkach dziatan, w warunkach obcigzen
dydaktycznych i administracyjnych, bez dodatkowych srodkéw na wdrazanie
zmian. Obawy byly zrozumiate i uzasadnione®. Krajowe Ramy Kwalifikaciji
staty sie jednak faktem. Rozpoczete wraz z konsultacjami prace legislacyjne
nad wprowadzeniem ram kwalifikacji, doprowadzity do uchwalenia 18 marca
2011 roku ustawy nowelizujgcej Prawo o szkolnictwie wyzszym.

Zgodnie ze znowelizowang ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym
uczelnie mialy obowigzek dostosowac¢ swoje programy ksztatcenia tak, by
odpowiadaty Krajowym Ramom Kwalifikacji. Wprowadzajgc KRK
ustawodawca zrezygnowat z ustalanej na poziomie ministerstwa listy
kierunkow, wprowadzajgc w to miejsce szerokie dziedziny i zdefiniowane dla
nich efekty ksztalcenia. Pozwala to na wiekszg autonomie uczelni w ustalaniu
kierunkéw oraz standardow i efektdow ksztatcenia. Muszg mie¢ one jednak
swoje odniesienie do Krajowych Ram Kwalifikacji dla jednego z 8 obszaréw
ksztatcenia. Dla kazdego obszaru zdefiniowane sg efekty ksztatcenia
w zakresach: wiedza, umiejetnosci, kompetencje personalne i spoteczne”.

® A. Krasniewski, M. Prochnicka, Benchmarking procesu wdrazania Krajowych Ram Kwalifikacji
w polskich uczelniach, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa 2013.

* E. Chmielecka, Ramy kwalifikacji dia szkolnictwa wyzszego,
http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/dc0a38f15ac2b254d7d378b74d60f08e.pdf.
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Autonomia w sferze dowolnosci kierunkéw dotyczy jednostek, ktore
majg uprawnienia habilitacyjne. Jesli wydziat bez uprawnieh habilitacyjnych
nie prowadzit dotychczas ksztatcenia na danym kierunku i poziomie, moze
uzyskac uprawnienia do prowadzenia takich studidow dla okreslonego profilu
ksztatcenia na podstawie decyzji ministra wtasciwego do spraw szkolnictwa
wyzszego, po zasiegnieciu opinii Polskiej Komisiji AkredytacyjnejS.

Zasadnicze czynniki warunkujgce prawo wydziatu do prowadzenia
studiéw (programu ksztatcenia) na danym kierunku i poziomie oraz profilu
ksztatcenia ilustruje ponizszy rysunek.

TAK wydziat z NIE

Jprawnieniami hab.

NIE dotychczas TAK

prowadzone studia

Zmiana programu NIE
studiow > 30%?

WZorcowe
efekty ksztalcenia?

y

efekty
ksztalcenia

decyzja pozytywna
Ministra opinia
PKA

decyzja
Ministra

warunki
prowadzenia
studiow

" L 02 PrA 2l

( mozliwosé prowadzenia studiow )

(1) jesli spelnione sa warunki prowadzenia studiow
(2) w przypadku niektorych rodzajéw uczelni takze opinia ministra nadzorujacego dana uczelnie
dotyczaca spelnienia warunkow prowadzenia studiow

Rys. 1. Czynniki warunkujace prawo wydziatu do prowadzenia studiow

Zrédto: Jak przygotowaé programy ksztatcenia zgodnie z wymaganiami wynikajacymi
z Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego?®

Interpretacja danych dotyczacych nowych kierunkéw nastrecza
pewnych trudnosci. Niektére z nowych kierunkéw, to w istocie, kierunki juz

® A. Krasniewski, Jak przygotowywaé programy ksztatcenia zgodnie z wymaganiami Krajowych
Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego? Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
Warszawa, 2011, s. 25-27.

® A.Krasniewski, Jak przygotowaé programy ksztafcenia zgodnie z wymaganiami wynikajacymi
z Krajowych Ram Kwallifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego? MNiISW 2011, s. 23.
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istniejace z ,przerobionym” programem. W tej sytuacji mozna byto ulec
sugestii, ze zmiana jest tylko kosmetyczna. Takiemu podejsciu do zmian nie
stuzyta réwniez presja czasowa zwigzana z wdrazaniem KRK. Niektore
jednostki zaniechaty wprowadzania radykalnych zmian w swojej ofercie
edukacyjnej’.

Jakos¢ ksztatcenia

Kazda organizacja (przedsiebiorstwo, szkota, urzad) dagzgca do
sukcesu powinna w planach strategicznych zaktada¢ osigganie celu
nadrzednego, jakim jest ciggte doskonalenie jakosci swoich produkt()wg.
W szkole wyzszej jakos¢ produktu (ksztatcenia i badan naukowych) jest
Scisle zwigzana z jakoscig pracy wszystkich os6b zatrudnionych na
uczelniach oraz jakoscig pracy studentow.

Za szeroko rozumiang jakos¢ Kksztatcenia odpowiadajg jednostki
dydaktyczne. Na ich barkach spoczywa odpowiedzialno$¢ za opracowanie
standardéw oceny programu, studenta, wyktadowcy oraz pézniejsza
weryfikacja osiggnietych celdw. W Politechnice Warszawskiej kazda
jednostka dydaktyczna zostata zobligowana do opracowania Wydziatowego
Systemu Zapewniania Jakosci Ksztatcenia. WSZJK to zbiér postepowan
w zakresie dziatan na rzecz jakos$ci ksztatcenia. System ten ma charakter
samooceny, obejmuje procesy i procedury wewnetrzneg.

Zmienia sie rowniez filozofia oceniania studenta. Wymagane jest
wprowadzenie narzedzi umozliwiajacych sprawdzenie efektdw ksztatcenia
studenta w zakresie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji. Takim narzedziem
moze by¢ opis zréznicowanych efektéw ksztatcenia w wyzej wymienionych
zakresach z dopasowang do nich tradycyjng ocena. Zmianie powinien ulec
réwniez sposob uczenia. Wyktadowcy réwniez majg by¢ poddawani ocenie
przez studentdw oraz przez witadze jednostki. Jak weryfikowaé efekty
ksztatcenia i kto ma by¢é za te weryfikacje odpowiedzialny? Jak ma byc¢
przeprowadzona ocena okresowa studenta, jesli wynik kolokwium/egzaminu
ma odpowiada¢ nie tylko na pytanie, co student wie, ale takze, jak student
posiadang wiedze moze praktycznie wykorzystaé oraz jakie przy nauce
przedmiotu rozwinety sie w nim kompetencje spoteczne? Zdaniem wielu
pedagogéw dobrym rozwigzaniem mogtby by¢ powrdét do egzamindw
ustnych, ktére kiedy$ byly norma, teraz sg raczej rzadkoscia. Umiejetnosé
werbalizowania mysli, uzyte stownictwo, metoda prezentacji wiedzy, mowa
ciafa, to istotne elementy, ktérych nie odda praca pisemna.

" A. Krasniewski, M. Prochnicka, Benchmarking procesu wdrazania Krajowych Ram Kwalifikacji
w polskich uczelniach, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa 2013.

8 T. Wawak, Jako$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo UJ, Krakow 2012.

°® K. Szczepaniska, System Zapewniania Jakosci Ksztaicenia, Wydziat Zarzadzania PW,
Warszawa 2010.
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Podsumowanie

Podmiotem odpowiedzialnym za jako$¢ ksztalcenia w Polsce jest
Polska Komisja Akredytacyjna. Wejscie znowelizowanej ustawy nie
pociggneto za sobg zmiany w przepisach dotyczacych dziatania PKA, a bez
tego ocena jakosci ksztatlcenia w nowych realiach moze nie by¢
miarodajnalo. Brakuje rozwigzan systemowych w zakresie zapewniania
jakosci ksztalcenia skorelowanych ze znowelizowang ustawa Prawo
0 szkolnictwie wyzszym. 25 lipca 2013 r. Trybunat Konstytucyjny rozpoznat
skarge konstytucyjng wyzszej szkoty dotyczacg Panstwowej Komis;ji
Akredytacyjnej i orzekt, ze art. 52 ust. 3 ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. -
Prawo o szkolnictwie wyzszym jest niezgodny z art. 78 konstytucji. Przepis
ten traci moc obowigzujaca z uptywem 18 miesiecy od dnia ogtoszenia
wyroku w Dzienniku Ustaw'. Uniwersytecka Komisja Akredytacyjna
20 lutego 2014 r. wydata dokument, w ktérym sygnalizuje niedostosowanie
przepisow dotyczacych funkcjonowania PKA w dwdch obszarach:
licencjonowania o cechach formalno - prawnych oraz ewaluacji programow
studibw majacy charakter oceny dokonywanej przez wyspecjalizowane
agencje. Dziatania w obu obszarach skiadatyby sie na krajowy system
zapewniania i doskonalenia jakosci.

Krajowe Ramy Kwalifikacji sg narzedziem Procesu Bolonskiego.
Wprowadzenie KRK pocigga zmiane podejscia do procesu nauczania.
Zmiany majgce na celu podniesienie efektywnosci edukacji s nieuchronne.
Szczegdlnie w obliczu upowszechnienia edukacji na poziomie | i Il stopnia.

Podniesienie efektywnosci ksztatcenia nie bedzie mozliwe bez statego
podnoszenia kompetencji nauczycieli akademickich oraz zapewnienia
odpowiedniego stabilnego finansowania uczelni.

Powigzanie edukacji z gospodarkg niekoniecznie musi oznaczaé
sprodukcje” absolwentéw pod konkretne branze. Nalezy raczej upowszechniaé
idee uczenia sie przez cate zycie.

Bibliografia

Bologna Process — European Higher Education Area; http://www.ehea.info/.
Chmielecka E., Ramy kwalifikacji dla szkolnictwa wyzszego,
http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/dc0a38f15ac2b254d7d37
8b74d60f08e.pdf
http://trybunal.gov.pl/rozprawy/wyroki/art/6591-panstwowa-komisja-
akredytacyjna-sposob-regulacji-trybu-dzialania-szczegolowych-
kompetencje-j/s/sk-6112/
http://imww.uka.amu.edu.pl/dokumenty/stanowiskoUKA%2820.02.2014%29.pdf

1 M. Stachowiak-Kudta, Autonomia szkét wyzszych a instytucjonalne mechanizmy zapewnienia
Jakosci w Polsce i wybranych paristwach europejskich, Warszawa 2012, s. 255-260.

! http://trybunal.gov.pl/rozprawy/wyroki/art/6591-panstwowa-komisja-akredytacyjna-sposob-
regulacji-trybu-dzialania-szczegolowych-kompetencje-j/s/sk-6112/

12 http://www.uka.amu.edu.pl/dokumenty/stanowisko_UKA%2820.02.2014%29.pdf

Seria: Administracja i Zarzadzanie (28)2014 ZN nr 101



Diagnoza systemu ksztatcenia... 229

Izdebski A. iin., Raport z Il edycji Ogdéinouniwersyteckiej ankiety oceniajacej
Jakos¢ ksztafcenia, Pracownia Ewaluacji Jakosci Ksztatcenia UW,
Warszawa 2009, http://pejk.uw.edu.pl/files/pdf/raport_pejk 2009.pdf

Krasniewski A., Préchnicka M., Benchamarking procesu wdrazania
Krajowych Ram Kwalifikacji w polskich uczelniach, FRP, Warszawa
2013.

Krasniewski A., Proces Bolonski to juz 10 lat, FRSE, Warszawa 2010.

Krasniewski A., Jak przygotowac programy ksztatcenia zgodnie z wymaganiami
wynikajgcymi z Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego?
MNiSW 2011.

Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2013.

Stachowiak-Kudta M., Autonomia szkot wyzszych a instytucjonalne mechanizmy
zapewnienia jakoSci w Polsce i wybranych panstwach europejskich, Difin,
Warszawa 2013.

Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku - drugi wariant,
2010, http://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013 05/59579f9e6efaec
82014d6d5be081ca23.pdf

Szczepanska K., System Zapewniania Jako$ci Ksztafcenia, Wydziat
Zarzadzania PW, Warszawa 2010.

Szkolnictwo wyzsze w Polsce, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
2013.

Wawak T, Jako$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych, Wydawnictwo UJ,
Krakéw 2012.

ZN nr 101 Seria: Administracja i Zarzadzanie (28)2014



