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Umiędzynarodowienie	

•  Przyciąganie	zagranicznych	badaczy,	studentów	i	publikacji			
do	Polski	

•  Uczestnictwo	polskich	naukowców	w	stażach	zagranicznych,		
w	zagranicznych	projektach	naukowych	i	publikowanie											
za	granicą;	umożliwianie	polskim	studentom	studiów	
zagranicznych	

•  Wspólne	projekty	(badania,	studia	-	np.	dual	degree)	-	łączą			
w	sobie	elementy	inward	&	outward	

outward	

inward	



Umiędzynarodowienie	
„przychodzące”	(inward)	



•  maintaining	its	posiVon	as	one	of	the	best	universiVes	
in	the	world	is	“really	quite	simple”;	it	comes	down	to	
recruiVng	the	best	talent	

•  “Any	university	is	only	as	good	as	the	academics	it	can	
a6ract”	

•  “The	best	academics	a0ract	other	top	academics	as	
well	as	smart	early	career	academics.	They	a0ract	the	
best	students	and	the	most	compe77ve	research	
funding,	so	it	really	is	a	virtuous	circle.	The	key	is	for	
universi7es	to	provide	an	environment	in	which	these	
academics	are	valued,	in	which	young	academics	are	
supported	and	in	which	all	are	free	to	set	their	own	
research	agendas”	

	

Louise	Richardson,	the	vice-chancellor	of	the	University	of	Oxford	(wypowiedzi	po	zajęciu	
przez	Uniwersytet	Oksfordzki	pierwszej	lokaty	w	2016-17	Times	Higher	EducaVon	World	
University	Ranking,	źródło:	
h`ps://www.VmeshighereducaVon.com/news/world-university-rankings-2016-2017-results-
announced		



Umiędzynarodowienie	„przychodzące”	(inward)	

„Polska	nie	musi	i	nie	powinna	stosować	
żadnych	zachęt	dla	zagranicznych	inwestorów.	
Stwórzcie	dobre	warunki	dla	własnych	
przedsiębiorców,	to	ci	pierwsi	sami	do	was	
przybiegną”	
	

	 	Milton	Friedman	o	początkach	polskiej	 	
	 	 	transformacji	w	latach	90-tych	XX	w.		

	
	
	

	



Umiędzynarodowienie	
Powody,	dla	których	niedostatecznie	
przyciągamy	naukowców	z	zewnątrz	są	te	
same,	dla	których	tracimy	część	najlepszych	
naukowców	polskich:	

ü Wysokość	uposażeń	(pensje)	
ü  Infrastruktura	(sprzęt,	biblioteki,	

administracja)	

ü Relacje	(wertykalne	i	horyzontalne:	jaki	
jest	twój	szef,	z	kim	pracujesz,	jaki	jest	
klimat,	wsparcie,	przepływ	wiedzy	i	
doświadczeń)	

ü  Standardy,	etos,	czynniki	miękkie	
ü  Ścieżka	kariery	naukowej	

niefinansowe	



Umiędzynarodowienie	„przychodzące”	(inward)	

•  Jak	poprawić	skuteczność	w:	
–  zatrzymywaniu	najlepszych		
–  przyciąganiu	najlepszych,	w	
tym	z	zagranicy	

•  Reforma	ustroju	uczelni		
•  Reforma	systemu	
bodźców	

•  Wybór	strategii	rozwoju	
nauki	w	Polsce	

	
	
	

	

Polityka	na	poziomie	uczelni	

Polityka	na	poziomie	
uczelni	&	centralnym	

Polityka	na	poziomie	
centralnym	
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•  Reforma	ustroju	(może)	

•  Reforma	bodźców	(chce,	musi)	

ü może	
ü chce	

ü musi	



Reforma	ustroju	(może)	
•  Ustrój	uczelni	(academic	governance)	

–  wzmocnienie	służebnej	roli	administracji	w	stosunku	
do	pracowników	naukowych	(model	profesjonalnego	
back-office)	

–  zwiększenie	reprezentacji	szerokiego	kręgu	
interesariuszy	w	wyłanianiu	władz	uczelni	(nie	tylko	
społeczność	akademicka	danej	uczelni)	
•  niezależność	akademicka	to	także	niezależność	od	„mentalności	
związkowej”	

–  optymalizacja	polityki	kadrowej	
•  znaczące	zwiększenie	czynnika	merytorycznego	
•  dostosowanie	ilości	kadr	do	potrzeb	i	możliwości	zapewnienia	im	
należytego	finansowania	

•  stworzenie	formuły	współuczestniczenia	w	badaniach		
i	dydaktyce	dla	naukowców	i	praktyków	

–  otwarcie	się	na	talenty	menadżerskie		
z	zewnątrz	



Reforma	bodźców	(chce)	
•  algorytm	finansowania	uczelni	bardziej	związany	z	

jakością	badań	a	mniej	z	ilością	studentów	à	bodziec	
do	pozyskiwania	najlepszych	naukowców	à	
samorzutne	dążenie	do	jakości	motywowane	
materialnie	(atrakcyjne	wynagrodzenie)	i	
pozamaterialnie	(reputacja,	pasja)	

•  horyzontalna	struktura	-	mulKcentryczna	uczelna	o	
silnej	identyfikacji	dualnej	kadr:	identyfikacji	ze	
stosunkowo	autonomiczną	jednostką	(typu:	„Center	
for	…”)	oraz	jednocześnie	z	uniwersytetem	jako	
wspólnym	szyldem	i	zapleczem	dla	wielu	centrów	
badawczych	



Reforma	bodźców	(musi)	

•  Więcej	transparentności	–	po	stronie	
podażowej	i	popytowej	

•  Podaż,	czyli	jak	powinni	być	rekrutowani	
pracownicy	naukowi	uczelni?	
–  rozwiązanie	twarde	(niem.	
Hausberufungsverbot)	?	

–  rozwiązanie	rynkowe	
•  rozwiązanie	kontraktu	(np.	po	habilitacji)	à	
„wypchnięcie”	na	rynek	
•  konkursy	zorientowane	na	jakość	

–  transparentność	ex	ante	
–  transparentność	ex	post		
(watchdogi	edukacyjne)	



Reforma	bodźców	(musi)	

•  Popyt,	czyli	jak	powinni	móc	decydować	
studenci		
– entry	&	exit:	transparentność	przez	obowiązki		
informacyjne	(amer.	college	score	card)		

– voice:	parametryzacja,	ewaluacja	
– deregulacja		
•  formalna:	przegląd	zawodów	z	wymogiem	wyższego	
wykształcenia	jako	przesłanką	wykonywania	
•  „mentalna”:	komunikacja	społeczna	zmierzająca	do	
redukcji	kulturowej	presji	na	wyższe	wykształcenie	
(„lepiej	być	dobrym	rzemieślnikiem	niż	pseudo-
magistrem”)	



Umiędzynarodowienie	
„wychodzące”	(outward)	



Teza:	umiędzynarodowienie	jest	dobre	

•  Dobre	dla	kogo/czego?	
– polskich	naukowców?	
– polskiej	nauki?	
– dostarczania	wiedzy	dla	gospodarki	oraz	
kapitału	kulturowego	dla	społeczeństwa?	



Teza:	umiędzynarodowienie	jest	dobre	

•  Dobre	dla	kogo/czego?	
– polskich	naukowców?	
– polskiej	nauki?	
– dostarczania	wiedzy	dla	gospodarki	oraz	
kapitału	kulturowego	dla	społeczeństwa?	



•  Czy	to	dobrze,	aby	polscy	naukowcy	kontrybuowali	do	
zagranicznych	projektów	badawczych?	

•  Czy	to	dobrze,	aby	polscy	naukowcy	wyjeżdżali	na	
zagraniczne	staże?	

	
•  Czy	to	dobrze,	aby	polscy	naukowcy	publikowali	w	

zagranicznych	czasopismach?	



Polscy	naukowcy	w	zagranicznych	projektach	
Korzyści	(+)	 Zagrożenia	(-)	

nabywanie	doświadczenia	ze	
współpracy	międzynarodowej,	import	
wiedzy,	know-how,	standardów,	
procedur	à	

kontrybucja	do	wytworzenia	cudzej	(nie	
polskiej)	renomy,	dorobku	
instytucjonalnego,	własności	
intelektualnej	(zazwyczaj	lidera	
projektu)	

budowanie	zaplecza	do	przyszłej	pozycji	
lidera	

ryzyko	trwałego	„podebrania”	polskiego	
naukowca	przez	zagraniczny	ośrodek	

przypływ	środków	zewn.	
(wynagrodzenia	-	zazwyczaj	wyższe,	niż	
krajowe,	jednak	stosunkowo	niższe,	
niekiedy	znacznie,	w	porównaniu	do	
środków	absorbowanych	przez	
zagranicznego	lidera	projektu)	

Wniosek	stadialny:	zamiast	uczestniczenia	w	zagranicznych	(międzynarodowych,	
kierowanych	przez	ośrodki	zagraniczne)	projektach	badawczych	lepiej	starać	się	o	
to,	aby	w	możliwie	dużej	liczbie	projektów	pełnić	rolę	lidera	à		
	

Rekomendacja:	dążyć	do	pewnej	równowagi	między	projektami,	w	których	polscy	
naukowcy	uczestniczą	jako	„podwykonawcy”	a	takimi,	w	których	są	liderem.		
	

Pytanie:	czy	jest	to	możliwe?	



Czy	polskie	jednostki	mogą	być	liderami	
projektów	międzynarodowych?	

warunkiem	wyjściowym	jest	
doświadczenie,	zasoby	kadrowe,	
infrastruktura,	kontakty	,	reputacja	

obecnie	nie	stać	nas	na	spełnienie	
tych	kryteriów	we	wszystkich	
obszarach	nauki		

konieczność	wyłonienia	obszarów,	
w	których	szanse	na	pełnienie	
wiodącej	roli	są	stosunkowo	duże	



Strategie	dla	polskiej	nauki	

Rodzaje	zasobów	wiedzy	dostarczanych	do	
otoczenia	społeczno-gospodarczego	

Zasób	wiedzy	o	dużym	potencjale	do	przełomu	



Potencjał	Zasobu	Wiedzy		

Pojedyncze	osiągnięcia	-		tzw.	„zdarzenia	ewaluacyjne”:	publikacje	
naukowe,	badania	lub	projekty	współpracy	z	biznesem	nie	muszą	
zwiększać	potencjału	zasobu	wiedzy.	Zasób	wiedzy	to	ciąg	powiązanych	
między	sobą	publikacji,	badań	naukowych	oraz	projektów	biznesowych.	
	

Zasób	wiedzy	

Potencjał	 zasobu	 wiedzy	 to	 zdolność	 danego	 zasobu	 do	 osiągnięcia	
przełomu	w	określonej	dyscyplinie	naukowej	czy	dziedzinie	życia.		



Zasób	wiedzy	o	dużym	potencjale	
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Zasoby	wiedzy	dostarczane	wybrane	typy	
jednostek	naukowych	do	OSG	
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Zasób	 wiedzy	 o	 dużym	
potencjale	do	przełomu	
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T1	 T2	 T3	 T4	

Transfer	wiedzy	
teoretycznej	i	
umiejętności	do	
otoczenia	

Nowoczesne	metody	dydaktyczne	uczące	
wprowadzania	rozwiązań	i	kreatywnych	
usprawnień	w	wyniku	łączenie	
pokrewnych	dyscyplin	

Opracowywanie	i	wdrażanie	
innowacyjnych	rozwiązań		
w	skali	branży	

Przełomowe	rozwiązanie		
w	skali	światowej	

Uczelnie	lokalne.	
Tworzenie	wartości	regionalnej	

Uniwersytety		
regionalne	we	współpracy		

z	lokalnymi	przedsiębiorstwami.	
Tworzenie	wartości	krajowej	

Uniwersytety		
regionalne	lub	badawcze		

z	własnym	zapleczem	laboratoryjnym.	
Tworzenie	wartości	międzynarodowej	

Wyspecjalizowane,	
strategiczne		

centra	naukowe	



Segmentacja	jednostek	naukowych	uwzględniająca	potencjał	zasobu	wiedzy	
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Zasób	 wiedzy	 o	 dużym	
potencjale	do	przełomu	
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T1	 T2	 T3	 T4	

Transfer	wiedzy	
teoretycznej	i	
umiejętności	do	
otoczenia	

Nowoczesne	metody	dydaktyczne	uczące	
wprowadzania	rozwiązań	i	kreatywnych	
usprawnień	w	wyniku	łączenie	
pokrewnych	dyscyplin	

Opracowywanie	i	wdrażanie	
innowacyjnych	rozwiązań		
w	skali	branży	

Przełomowe	rozwiązanie		
w	skali	światowej	

Uniwersytety	lokalne.	
Tworzenie	wartości	regionalnej	

Uniwersytety		
regionalne	we	współpracy		

z	lokalnymi	przedsiębiorstwami.	
Tworzenie	wartości	krajowej	

Uniwersytety		
regionalne	lub	badawcze		

z	własnym	zapleczem	laboratoryjnym.	
Tworzenie	wartości	międzynarodowej	

Konsorcja	oraz	
wyspecjalizowane	
jednostki	naukowe	

Strategia	zrównoważonego	rozwoju	

Strategia	przywództwa	

Mała	liczba	
dużych	

jednostek	
	

Koncentracja	

Duża	liczba	
małych	

jednostek	
	

Kooperacja	

Strategie	dla	polskiej	nauki	



Polscy	naukowcy	w	zagranicznych	czasopismach	



Co	zyskuje	polska	nauka	z	publikacji	polskich	naukowców	za	granicą?	

Wskaźnik	

Polski	naukowiec	
publikujący		
w	polskim	
czasopiśmie	

Polski	naukowiec	
publikujący		

w	zagranicznym	
czasopiśmie	

Zagraniczny	
naukowiec	
publikujący		
w	polskim	
czasopiśmie	

Zagraniczny	
naukowiec	
publikujący		

w	zagranicznym	
czasopiśmie	

Potencjał	zasobu	wiedzy	 Wzrost	 Spadek	
	

Wzrost	 Neutralny	

Dopływ	pieniędzy	 Neutralny	 Spadek	 Wzrost	 Neutralny	

PKB	Polski	 Wzrost	 Spadek	 Wzrost	 Neutralny	

Zwiększenie	
innowacyjności	kraju	
(Polski)	

Wzrost	 Spadek	 Wzrost	 Neutralny	

Umiędzynarodowienie	
polskiej	nauki	

Neutralny	 Spadek	
(umiędzynarodowienie	
zagranicznej	nauki)		

Wzrost	 Neutralny	



Udział	 czasopism	 naukowych	 w	 latach	 2012-2015	 w	 podziale	 na	 udział	 liczby	
autorów	z	zagraniczną	afiliacją	spośród	wszystkich	publikujących	autorów.	
	

Udział	 czasopism	 naukowych	 w	 których	 udział	 autorów	 z	 zagraniczną	 afiliacją	
wynosił	co	najmniej	80%	zmniejszył	się	dwukrotnie	na	przestrzeni	ostatnich	4	lat	.	
Widoczny	jest	trend	malejący	umiędzynarodowienia	czasopism	naukowych.	

Udział	autorów	z	zagraniczną	afiliacją	 2012	 2013	 2014	 2015	

0-20%	 44%	 42%	 50%	 44%	

20-40%	 16%	 18%	 18%	 18%	

40-60%	 10%	 11%	 10%	 10%	

60-80%	 7%	 8%	 8%	 16%	

80-100%	 23,3%	 20,9%	 14,0%	 12,3%	



Co	mogłaby	zyskać	Polska,	gdyby	zagraniczni	naukowcy	
publikowali	w	dobrych,	polskich	czasopismach	naukowych?	

•  Dobre	polskiej	czasopismo	naukowe:	
–  tworzy	rzetelne	recenzje	–	z	udziałem	polskich	recenzentów	–	co	pozwala	

na	lepsze	zrozumienie	polskim	naukowcom	jaka	jest	tematyka	badań	ich	
zagranicznych	kolegów	oraz	łatwiejsze	znalezienie	potencjalnych	
partnerów	do	naukowej	współpracy		

–  prezentuje	(wydaje)	artykuł	naukowy	w	przynajmniej	dwóch	językach	–	
polskim	oraz	kongresowym	(np.	angielskim),	przez	co	jest	dostępne	na	
całym	świecie		

–  prowadzi	aktywną	dystrybucję	treści	w	celu	dotarcia	z	publikowanymi	
artykułami	do	odbiorców	(naukowców,	ale	też	praktyków),	którzy	w	
danym	momencie	dają	największą	szansę	na	wyszastanie	opublikowanej	
pracy	w	swoich	badaniach	lub	działalności	praktycznej	–	w	tym	posiada	
wersję	elektroniczną	

–  prowadzi	aktywną	współpracę	z	wieloma	ośrodkami	naukowymi	(w	tym	
zagranicznymi)		oraz	naukowcami	w	celu	agregowania	najnowszego	
dorobku	wiedzy	w	danym	temacie	

–  tworzy	kontakty	środowiskowe,	przez	co	katalizuje	wspólne	
(międzynarodowe)	projekty	badawcze	i	edukacyjne	kontakt	

–  promuje	markę	polskiej	nauki	w	świecie	
–  generuje	przychód	finansowy	w	Polsce	



Organizacja	prac	



PODZESPOŁY	BADAWCZE	
PZ1:	Polityka	naukowa	na	poziomie	centralnym	

		
PZ2:	Ustrój	uczelni	(academic	governance)	

		
PZ3:	Współpraca	z	otoczeniem	społeczno-gospodarczym	

(OSG)		
i	komercjalizacja	wyników	badań	

		
PZ4:	Kariera	naukowa	

		
PZ5:	Parametryzacja	i	rankingi	

		
PZ6:	Wprowadzenie	reformy	i	problemy	przejścia	(transiLon)	



PZ1:	POLITYKA	NAUKOWA	NA	POZIOMIE	CENTRALNYM	

A.	polityka	instytucjonalna	w	obrębie	badań	podstawowych,	
nauk	„kulturotwórczych”	i	nauk	stosowanych	à	czy	powinny	

powstać	nowe	modele	uczelni	–	np.	(i)	uniwersytet,	(ii)	
uniwersytet	kwalifikowany	(badawczy?),	(iii)	politechnika/

wyższa	szkoła	zawodowa,	(iv)	akademia	sztuk	wyzwolonych	–	
jako	osobne	typy	jednostek	(odrębne	instytucje,	z	własną	

specyfiką,	ustrojem,	misją	i	etosem),	czy	też	należy	
wyodrębnić	jedynie	osobne	funkcjonalności	w	obrębie	tych	

samych	jednostek	(instytucji)?	
	

B.	uczelnie	a	inne	jednostki	naukowe	i	naukowo-badawcze	
	

C.	jakie	centralne	(narodowe)	instytucje	państwowe	w	
obszarze	nauki	i	szkolnictwa	wyższego	powinny	istnieć?	



PZ1:	POLITYKA	NAUKOWA	NA	POZIOMIE	CENTRALNYM	

D.	finansowanie	centralne	(budżet	państwa)	czy	
zdecentralizowane	(regiony,	samorządy)	

	
E.	jak	wzmocnić	politykę	opartą	na	dowodach	(evidence-based	

policy)	
	

F.	ile	koordynacji	(centralnego	planowania)	a	ile	rynku?	–	np.	
w	odniesieniu	do	kierunków	studiów	(kierunki	zamawiane?)	

	
G.	konsolidacja	uczelni?	

	
H.	efektywne	wykorzystanie	środków	unijnych	

	



PZ1:	POLITYKA	NAUKOWA	NA	POZIOMIE	CENTRALNYM	
	
	

I.	stworzenie	zachęt:	fiskalnych	(odpisy	podatkowe?)	i	
wizerunkowych	(kampanie	społeczne?)	do	wspierania	nauki	

przez	sektor	prywatny	(głównie	firmy,	ale	też	osoby	
indywidualne)	

	
J.	polityka	popytowa	–	zamówienia	państwowe	na	innowacje	

(np.	od	armii?)	
	

K.	obszary	„styczne”	–	edukacja	na	poziomie	podstawowym	i	
średnim	–	jaka	ścieżka	od	matury	do	uniwersytetu?	edukacja	

profesjonalna,	uniwersytety	trzeciego	wieku 



PZ2:	USTRÓJ	UCZELNI	(ACADEMIC	GOVERNANCE)	

A.	struktura,	wyłanianie	oraz	kompetencje	władz	uczelni	
	

B.	nadzór	i	współdecydowanie	(w	tym	z	udziałem	studentów	
oraz	interesariuszy	spoza	uczelni)	

	
C.	polityka	kadrowa	i	finansowa	władz	uczelni	

	
D.	struktura	wewnętrzna	–	wydziały,	instytuty,	centra,	
katedry,	pracownie	–	ich	władze,	samodzielność,	zakres	

wolności	organizacyjnej,	budżet 



PZ3:	WSPÓŁPRACA	Z	OTOCZENIEM	SPOŁECZNO-GOSPODARCZYM	
(OSG)		I	KOMERCJALIZACJA	WYNIKÓW	BADAŃ	

A.	uczelnie	a	biznes	
	

B.	uspołecznienie	kosztów	innowacji	vs.	prywatyzacja	
wyników	badań	

	
C.	absolwenci	uczelni	–	potencjał	do	wykorzystania?	

	
D.	współpraca	ze	start-up’ami	i	think-tankami	(innowacje	

technologiczne,	innowacje	społeczne)	
	

E.	współpraca	z	władzami	samorządowymi	i	regionalnymi 



PZ4:	KARIERA	NAUKOWA	

A.	ścieżka	naukowa	i	awanse	

B.	doktoraty	i	studia	doktoranckie	

C.	postdocs,	habilitacje	i	tenure	

D.	obsadzanie	stanowisk,	konkursy	

E.	mobilność	naukowców	(krajowa	i	międzynarodowa,	w	tym	
import	talentów)	

F.	kobiety	w	nauce	



PZ4:	KARIERA	NAUKOWA	

H.	etaty	badawcze	a	etaty	dydaktyczne	–	potrzeba	dualizmu?	
	

I.	pełnoetatowi	naukowcy	a	zaangażowanie	praktyków	w	
dydaktykę	i	badania;	transfery	z	praktyki/biznesu	do	nauki	i	

odwrotnie	
	

J.	konflikty	interesów	pracowników	nauki	(biznes,	polityka)	
	

K.	wynagrodzenia	–	tabelki	zaszeregowania	vs.	indywidualnie	
negocjowane	kontrakty;	bodźce	pozafinansowe	



PZ5:	PARAMETRYZACJA	I	RANKINGI	

A.	zasady	akredytacji	jednostek	

B.	transparentność,	obowiązki	sprawozdawcze	

C.	audyty	–	jakie	i	przez	kogo	prowadzone	(ile	prywatyzacji	w	
audycie	i	nadzorze	jakościowym?)	

D.	zapewnienie	wysokiej	jakości	kształcenia	–	kto	powinien	
wydawać	dyplomy,	audyt	jakości	kształcenia,	zatwierdzanie	
programów	studiów	–	potrzebne	na	poziomie	centralnym	czy	

w	inny	sposób?	



PZ5:	PARAMETRYZACJA	I	RANKINGI	

E.	rola	i	upodmiotowienie	studentów	jako	odbiorców	
(konsumentów)	oferty	dydaktycznej	

F.	finansowe	i	pozafinansowe	bodźce	stymulujące	dążenie	do	
jakości	w	nauce	(w	badaniach	i	w	dydaktyce)	

G.	rola	pozarządowych	instytucji	strażniczych	
(watchdogi	edukacyjne) 



PZ6:	WPROWADZENIE	REFORMY	I	PROBLEMY	
PRZEJŚCIA	(TRANSITION)	

A.	konkurencja	regulacyjna	(dwa	współistniejące	reżimy)	jako	
atrakcyjny	paradygmat	regulacyjny	(analiza	dotychczasowych	
doświadczeń	w	innych	obszarach	i	w	innych	jurysdykcjach)	

B.	napięcie	między	ochroną	praw	nabytych	a	potrzebą	
reformy	

C.	ewentualne	rozwiązania	przejściowe	

D.	„bezpieczniki”	deformacji	celów	reformy	w	praktyce	
	

E.	postregulacyjna	ocena	skutków	reformy	(review	panel,	
sunset	clauses) 



Zespół	projektowy	

•  Marek	Dutkiewicz	
•  Arif	Erkol	
•  Jan	Fazlagić	
•  Marek	Frankowicz	
•  Maciej	Kisilowski	
•  Tomasz	Kocoł	
•  Oskar	Kowalewski	
•  Barbara	Krauz-Mozer	
•  Joanna	Gajda	
•  Anna	Gądek	
•  Bartosz	Groele	
•  Irena	Hejduk	
•  Janusz	Hołyst	
•  Zbigniew	Malara	
•  Mieczysław	Morawski	

•  Piotr	Pokorny	
•  Arkadiusz	Radwan	(kierownik)	
•  Wojciech	Rogowski	
•  Radosław	Ryńca	
•  Jolanta	Stanienda	
•  Leszek	Stypułkowski	
•  Marta	Tutko	
•  Magdalena	Urbańska	
•  Krzysztof	Wereszczyński	
•  Cezary	Wójcik	
•  Maria	Zając	
•  Janusz	Zawiła-Niedźwiedzki	
•  Jakub	Zygucki	(koordynator)	
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Dziękuję	za	wysłuchanie.	

Proszę	o	Państwa	opinie,	uwagi	i	
pytania.	

	
	

www.allerhand.pl	
www.ustawa20.allerhand.pl	

	
	
	
	
	


