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Podstawowe cele projektu ZintegrUJ

Projekt ZintegrUJ — Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu
Jagiellonskiego spaja rozne aspekty dziatalnosci dydaktycznej
oraz uwarunkowania, w ktorych dziatania te sg realizowane
w praktyce, srodki dydaktyczne, kadre: naukowo-dydaktyczng,
administracyjng i zarzadzajgca, podporzadkowujac je gtownym celom
strategicznym Uniwersytetu Jagiellonskiego:

* zapewnieniu najwyzszej jakosci nauczania
e wzrostowi atrakcyjnosci oferty dydaktycznej

* 0siggnieciu najwyzszego poziomu efektywnosci zarzadzania uczelnia

Okres realizacji projektu: 1 styczen 2018 — 31 grudzient 2021
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U Agenda spotkania

e Zatozenia programu rozwoju kadr zarzgdzajgcych i administracyjnych uczelni UJ
* Organizacja programu
* Mozliwe formy wsparcia

* Program zarzadzania procesowego

Pytania / Czas na rozmowe

Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu Jagielloriskiego



Zadanie 7

Modut zarzadzania w instytucjach szkolnictwa wyzszego:

Programy rozwoju kadr zarzadzajacych
i administracyjnych uczelni

poprzez realizacje programow wsparcia w zakresie
przywodztwa akademickiego i rozwoju kompetencji zarzgdczych,
zarzgdzania procesowego, wspotpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
rozwoju kompetencji interpersonalnych.
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Grupa docelowa

= Pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi, kadra zarzadzajaca,

w tym bibliotekarze

s Liczba pracownikow, ktorzy zostang objeci wsparciem: 1200

s Liczba pracownikow, ktorzy podniosg kompetencje: 860
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U Organizacja programu

s Rekrutacja prowadzona jest przez Biuro Projektu ZintegrUJ
m Zasady rekrutacji okresla Regulamin uczestnictwa

s Lista szkolen / kurséw / warsztatow, terminy rekrutacji, szczegétowe
informacje dotyczgce programu dostepne na stronie projektu :

www.zintegruj.uj.edu.pl

= Aplikacja przez system rejestracji https://www.sapiens.uj.edu.pl/zintegruj/

s Obecnie prowadzone rekrutacje
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Formy wsparcia obejmuja nastepujace
programy:

1. Program przywodztwa akademickiego i rozwoju kompetencji
zarzadczych

Program rozwoju kompetencji interpersonalnych

Program wsparcia kadry w zakresie wspotpracy z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym

4. Program zarzadzania procesowego
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Autoprezentacja,

: P Prezentacje biznesowe
Zarzadzanie zmiang jak i wystapienia publiczne

skutecznie pokierowac
zmianami
organizacyjnymi

Budowanie Zespotu

Motywowanie

Zarzadzanie Zespotem 2
pracownikow

echnologia Szkolenia kwalifikacje

Kompleksowy Program
Rozwoju Uniwersytetu
Jagiellonskiego

Zarzadzanie projektami PRINCE 2

Progra m prZVW6dZtW3 Rozwigzywanie

konfliktow - Zarzadzanie

akademickiego i rozwoju konfliktemn
kompetencji zarzadczych

Zarzadzanie finansami

RAwnos¢ szans godzenie

Szkolenia z zakresu Zycia prywatnego

zarzgdzania zasobami
ludzkimi

z zawodowym
(Life Balance)

Szkolenia z zakresu

przywoédztwa
akademickiego -
Higher Education
Academy

Skuteczne
delegowanie zadan Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu Jagielloriskiego




™ Asertywno$¢ w miejscu

pracy, obrona przed
manipulacjami

Zarzadzanie emocjami
Inteligencja emocjonalna
w praktyce

Zarzadzanie sobg w czasie

Technologia Szkolenia kwaiis

Kompleksowy Program
Rozwoju Uniwersytetu
Jagiellonskiego

Odzyskaj réwnowage czyli
jak efektywnie radzi¢ sobie

Warsztaty z negocjacji

fcoynniam strest” Program rozwoiju
kompetenc;ji
interpersonalnych

Jak aktywnie (nie)stuchag, czyli

Obudz swoéj potencjat kreatywne
o skutecznej komunikacji, 1P ) y

myslenie i twdércze

Efektywna komunikacja
w obstudze klienta, Praca
z trudnym klientem, obstuga klienta

rozwigzywanie problemoéw,
Trening twdrczosci
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Modut 1: Produkt/oferta

(design thinking, zwinne
metody m.in. agile)

-

««««««««««

Technalogia SZKoOlenia xwaririxacic

Modut 6. Biznesplan

Modut 2. Zarzadzanie

Kompleksowy Program
Rozwoju Uniwersytetu
Jagiellonskiego

Program wsparcia kadry
w zakresie wspotpracy
z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym

Modut 5. Mentoring Modut 3. Finansowanie

Modut 4. Wtasnosé

intelektualna
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Program zarzadzania procesowego

Automatyzacja
i robotyzacja

Budowanie zespotu

Analiza i opis . -
jako zadanie

procesu

Dokumentowanie

procesow SOP Green Belt

procesow menedzerskie

Kaizen i system
sugestii
pracowniczych

Lean Management - Mapowanie
dobre praktyki w ryzyka
szkotach wyzszych

Kluczowe wskazniki

b ; Matryca
sprawnosci Procesow

kompetencji

w procesach procesowej Adonis

Narzedzia informatyczne
wsparcia restrukturyzacji

Optymalizacja
procesow

Podejscie procesowe
w roznych koncepcjach
zarzadzania

Organizacja dostepu
i efektywne przetwarzanie
informacji w procesach

Projektowanie procesow - Projektowanie
Flowchart procesow SIPOC

Projektowanie
procesow VSM

Technika 5S w biurze
i administracji (specj. ds.
dosk. procesow)

Rozwdj Technika 5S w biurze
kompetencji i administracji
przywodczych (pracownicy UJ)

Techniki rozwigzywania problemow w
procesach (5WHY, diagram Ishikawy,
Metoda Pareto, burza mozgow)

Testowanie
procesow

... 1 wiecej
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* Cel szkolen: doskonalenie kompetencji niezbednych do
projektowania, wprowadzania oraz utrzymania zmian i doskonalenia
procesow uczelni; przygotowanie do rozwigzywania problemow
organizacyjnych, technicznych i spotecznych w procesie zmiany.

* Tematyka szkolen: metody, techniki i narzedzia zarzagdzania procesami
oraz Lean Management (Lean Higher Education), Six Sigma, metodyka
zarzadzania projektami, informatyczne narzedzia zarzadzania
procesami, nowoczesne technologie w biurze i administracji.

Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu Jagiellonskiego



* Adresaci: pracownicy administracji, kadra zarzadzajgca

 Efekt szkolenn — uczestnik szkolen bedzie wiedziat jak:
 zidentyfikowac i usystematyzowac problemy w procesach,

* zmapowac proces, prawidtowo go udokumentowac, monitorowac przebieg,
raportowac, doskonali¢, zapobiegac¢ problemom,

* zarzgdzac zespotem, pobudzac kreatywnosci i inicjatywnosci pracownikow,
zarzadzac ich kompetencjami,

» wyksztatcic¢ i udoskonali¢ w sobie kompetencje przywoddcze,

 zarzgdzacC zmiang z wykorzystaniem metodyki zarzadzania projektami,
procesami, ICT,

 zarzadzac miejscem pracy i biurem.
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"Jedynq statqg rzeczq w zyciu jest zmiana"”
Heraklit z Efezu



Dlaczego metodyka zarzqdzania procesami i Lean
Management?

Nie rozwigzemy nowych problemow
starymi metodami.

Dirk Helbing Innovation Accelerator: Why Our Innovation System Is Failing - and How to Change This
https://www.researchgate.net/publication/305969593, s. 3
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U Historia biurokracji z punktu widzenia mrowki

e https://www.youtube.com/watch?v=PGTXy3Efnyw
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https://www.youtube.com/watch?v=PGTXy3Efnyw

U Jak wdrazac zmiany w uczelni?

* Postepowanie metodyczne a nie chaotyczne

* Podejscie systemowe i procesowe

* t3czenie podejscia odgdérnego z podejsciem oddolnym
 Doktadnosc i szczegdtowosc

* Testowanie prototypow — weryfikacja

e Zarzadzanie zmiang, zarzgdzanie projektami

* |CT, informatyczne systemy zarzadzania

 Wspotpraca i praca zespotowa

e Kultura organizacyjna — Kultura Lean
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/Zarzadzanie procesami i Lean Management w
,pigutce”



* W podejsciu procesowym organizacje rozpatruje sie jako uktad dynamiczny
sktadajqcy sie z wzajemnie powigzanych procesow (powiqzania rzeczowe,
finansowe, informacyjne), przy czym posiadajq one swojq hierarchie
(Grajewski P., Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja).

» Zarzqdzanie procesami definiuje sie jako: osigganie celow organizacji poprzez
doskonalenia, zarzqgdzanie i kontrole procesow, ktore sq podstawq jej
dziatania (Jeston, J., Nelis, J., & Davenport, T. Business Process Management:
Practical Guidelines to Successful Implementations)
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U Model systemu zarzadzania szkotg wyzszg w oparciu o podejscie procesowe.

[ \/ Rektor \/ \

wejSCie Dziat badan  —— adminl:i)szlii;cyjny Wyjécie
Dziat .
Wymagania wspéfprgcyz e USng-I
prawne otoczeniem edukacyjne,
r I I I .
zwyczajowe, ustugi
Klientow i Wydziat A Wydziat B Wydziat C -badawcze-,-
innych stron Proces dydaktyczny nne ustugl
zaintere- TeKty
sowanych dziatania
Proces naukowo-badawczy uczelni

. | . |
Proces zarzgdzania relacjami z otoczeniem

\ I— Zaktad I— Zaktad /
\—<: Doskonalenie proceséw i ustug B
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Model procesu wg Normy I1SO 9001

PN-EN I1SO 9001:2015 Systemy zarzgdzania jakoscig — Wymagania, PKN Warszawa 2016, s. 7.

Zrodla wejsé Odbiorcy wyjsc
— - == - I
| POPRZEDZATA- | MATERIA AN i MATERIA ' | DALSZE :
| CE FPROCESY | EMNERGIA 1 EMNERGIA '} PROCESY np. !
| np. | [INFORMACJA 1 INFORMAC 1A | v uklientdwr '
| u dostaw cdw | np. w _fOI:Inle : ;p. :bi e | ' Gwewnetrznych |
| wewnetrznych lub , nateriatdw, o YTObL, o lub :
| zewnetrznych, | zasobdw, 1 ustugi, ' | zewnetrznych) :
U klientévr, | Wymagafl 1 decyzj | ' U innych -
o mnnych | : | : 1stotnych stron |
: istptny-:h stron o : Iozlivre srodis : : : rainterescwanych
 zainteresowanych | : nadzor i punldty ' Lo \
:_ _____________ ! :_ ___________ I kontrolne do :____________: :_ _____________ k.
tnonitorowwrania i
T /P poran efelctow /P 1\
dziatan

Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu Jagielloriskiego



U Geneza Lean Management

* Podstawy koncepcji Lean stworzone przez Forda na poczgtku XX w.,
rozwiniete w Systemie Produkcyjnym Toyoty [Liker, 2005] na
przestrzeni lat ewoluowaty w filozofie zarzgdzania z powodzeniem
stosowang rowniez w roznych organizacjach ustugowych okreslana
jako Lean Service.

* Koncepcja ta rozwijana jest rowniez w organizacjach publicznych
[Radnor, Walley, Stephens, Bucci, 2006; Drotz, 2014].

* Dla podkreslenia specyfiki koncepcji Lean w szkotach wyzszych Balzer
zaproponowat okreslenie Lean Higher Education (LHE) [Balzer, 2010],
Lean University [Emiliani, 2016].
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ULean Management — geneza w edukacji

* Pierwsze dyskusje na temat wykorzystania koncepcji Lean Management w
edukacji zostaty juz podjete 1995 r. w zwigzku z omawianiem problematyki
przywodztwa w TQM oraz mozliwosci ograniczenia kosztow poprzez
eliminacje marnotrawstwa w instytucjach edukacyjnych [Sua’rez-Barraza,

Smith, Dahlgaard-Park, 2012, s.370].
« Obecnie ponad 70 szkdt wyzszych na Swiecie g Lea N HE
* http://www.leanhehub.ac.uk/lean-he

* https://www.google.com/maps/d/viewer?l1=6.315299000000026%2C-
110.742186&spn=58.466624%2C91.40625&dg=feature&hl=en&t=h&msa=0&
z=3&source=embed&ie=UTF8&mid=1HWr aG2ppfZXvHHHFg 6FQ8h5rc
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L Lean Management - definicja

* filozofia zarzadzania,
e kultura organizacyjna — kultura Lean,
* metoda zarzadzania,
e zbior technik i narzedzi.
* Samo pojecie Lean
— w waskim zakresie w literaturze przedmiotu ttumaczone jest jako wyszczuplanie lub odchudzanie,

— szerzej jako elastycznos¢ (umiejetnosé szybkiego dostosowywania sie do zmian), sprezystosc (szybkosc i
dynamika reakcji na zmiany) [Czerska, 2009, s.1-16] oraz zwinnos¢ (agile — oznacza zdolnos$¢ do przetrwania i
rozwijania sie w warunkach nie dajgcych sie przewidziec) [Bednarek, 2007, s.33].

e Czesto w szkotach wyzszych uzywa sie pojecia continuous improvement (ciggte doskonalenie).

* Jest koncepcjg zarzagdzania oparta na podejsciu procesowym (doskonale wpisujgcym sie w specyfike
uczelni, gdyz ona w swojej naturze jest procesowa).
* Filozofia Lean Thinking koncentruje sie przede wszystkim na oszczednym dziataniu, tzn. poprawianiu

sprawnosci dziatan poprzez eliminacje marnotrawstwa, zminimalizowanie marnotrawstwa oraz
kontrolowanie przeptywu wartosci dodanej [Hamrol, 2015, 5.99, Walentynowicz, 2013, s.54].
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UWWa rtosc

* Wartosc definiowana przez klienta i innych interesariuszy szkoty w
aspektach tj.

— jakosc¢ — satysfakcja
— zgodnos¢ z wymaganiami (prawo, normy, klient, wymagania wtasne uczelni)

— koszty — czas

* Wartosc jest tworzona poprzez dziatania wykonywane w procesie -
strumieniu wartosci (value stream), ktoéry obejmuje wszystkie dziatania
(zarodwno dodajgce jak i nie dodajgce wartosci) wymagane w procesie
realizacji ustugi od projektowania do dostarczenia klientowi
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UWa rtosc
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U Marnotrawstwo

 Marnotrawstwo w koncepcji Lean to kazde dziatanie, ktore
Zuzywa zasoby, a nie dodaje wartosci dla klienta (z jezyka
japonskiego muda) [Leksykon Lean, 2010].

* Do zrodet marnotrawstwa zaliczy¢ mozna dwie kategorie
dziatan:
— dziatania nietworzgce wartosci, ale niezbedne do prawidtowej realizacji
ustugi

— oraz dziatania nietworzgce wartosci, zbedne z punktu widzenia wartosci
tworzonej dla klientow zewnetrznych oraz wewnetrznych
(pracownikow) organizacji.
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Nadprodukcja Oczekiwanie Zbedny transport

Wady i biedy j% !
L= =] = im—iﬂ

Zrédio: Lean Center
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U Identyfikacja Zrddet marnotrawstwa w szkole
wyzszej (Balzer 2010)

* Marnotrawstwo w zasobach ludzkich - brak umiejetnosci petnego
wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci pracownikow i grup
pracowniczych

* Marnotrawstwo w procesach - wynik niedociggnie¢ w projektowaniu
oraz wdrazaniu procesow

* Marnotrawstwo informacji ( w procesach informacyjnych) -
informacje nie wspierajg proceséw uczelni

* Marnotrawstwo aktywow - niewtasciwe wykorzystanie zasobow
uczelni (ludzkich, infrastrukturalnych, zdolnosci ustugowych)
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U Jak usprawniamy proces?

—— -*m-.*--
As is model

Stan przysHy
To be model
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U Korzysci z wykorzystania Lean w szkotach wyzszych

Zmiana postaw pracownikdw — pracownicy zapobiegajg tworzeniu biurokracji, nacisk na dziatania profilaktyczne, nieustanne doskonalenie
staje sie czescig ich codziennej pracy, pobudzona jest ich inicjatywnos¢ i kreatywnosé, che¢ wprowadzania zmian, wzrasta poczucie
lojalnosci i odpowiedzialno$ci za prace (jest to wynikiem szkolen oraz realizowanych projektéw, a przede wszystkim pracy zespotowej).
Szacunek, zrozumienie, wspodtpraca, komunikacja.

Tworzenie i praca w zespotach miedzyfunkcjonalnych i ponadwydziatowych (lepsza komunikacja wzdtuz proceséw, lepsza wspotpraca,
szacunek, wzajemne zrozumienie w jaki sposdb praca jednego dziatu wptywa na prace w innych dziatach). Popatrzenie na proces oczami jego
uzytkownika (studenta, pracownika, doktoranta, partnera, biznesu itd.)

Coraz bardziej efektywne wykorzystanie zasobdw Uczelni (materialnych, finansowych, czasowych, wiedzy, potencjatu ludzi — wykonywana
jest wtasciwa praca we wiasciwy sposob, tak aby zwiekszy¢ wartos¢ dostarczang konicowym uzytkownikom — studentom, doktorantom,
wszystkim pracownikéw). W kazdym projekcie mozna wyliczy¢ realne oszczednosci.

Uwolnienie akademikdéw i administracji od zbednej biurokracji poprzez ,,odchudzenie procesow i procedur”, co pozwoli na wieksze
zaangazowanie w dziatania tworzgce wartosc¢ (pozyskiwanie funduszy, projekty, nauczanie, wspodtprace z otoczeniem), a takze zwiekszy
zadowolenie z pracy.

Wieksza transparentnos¢ dziatania Uczelni dla jej interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Uporzagdkowanie dokumentac;ji i dobre nig
zarzadzanie.

Zmiany majg charakter ewolucyjny a nie rewolucyjny. Autorami zmian sg sami pracownicy, przez co sg bardziej zaangazowani i zmotywowani
do jej utrzymania i dalszego doskonalenie. Mniejszy opdr i akceptacja dla zmian. Podejscie bottom-up (z dotu do gory). Zmiany nie sg
narzucane odgornie.

Niskie koszty wdrazania — wdrazamy wtasnymi sitami, szkolimy nieustannie pracownikow, wpieramy w realizacji projektdw poprzez
konsultacje uczelnianych ekspertow Lean.
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Kultura Lean — wymiary




U Co sie dzieje na swiecie i w polskich
uczelniach?
Badane szkoty

* Napier Edinburgh University UK
« St. Andrews University UK

* University of Waterloo, Waterloo,
Ontario Kanada

* University of Winchester UK

* Artic University, Tromso, Norwegia
* University of Twente Holandia

* HAN University Holandia

21 uczelni w Polsce — badania
ankietowe

5 uczelni w Polsce — wywiady
pogtebione

Uniwersytet Medyczny w todzi

* Uniwersytet Wroctawski

Uniwersytet Przyrodniczy we
Wroctawiu

Politechnika Wroctawska
Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie
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U Informacje nt. projektu badawczego

* Uwarunkowania dojrzatosci kultury Lean Management w szkotach
wyzszych NCN MINIATURA 1

* https://isp.uj.edu.pl/projekty-w-trakcie-realizacji/-
/journal content/56 INSTANCE n9v3ISFqAPGx/2103800/135045947
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https://isp.uj.edu.pl/projekty-w-trakcie-realizacji/-/journal_content/56_INSTANCE_n9v3lSFqAPGx/2103800/135045947

* Utworzenie Zespotu ds. odbiurokratyzowania procedur w UJ

Inicjatywy w UJ

* http://www.mniejbiurokracji.uj.edu.pl/aktualnosci

* Cykliczne seminaria Seminaria naukowo-praktyczne Lean Higher
Education (od 2017 r.)

e Szkolenia z zarzadzania procesami i Lean Management w ramach
programu ZintegrUJ

e Restrukturyzacja procesu: Proces wszczynania i zamykania
przewodow doktorskich WZiKS U
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Nasza praca

* Paidziernik—rozpoczecie prac

* Szkolenia (3 godz.)

* |dentyfikacja interesariuszy procesu (2 godz. )

* Mapowanie ianaliza procesu (2 spotkania po 2,5 godziny}

* Przygotowanie na podstawie mapy szczegblowe| tabeliz
opisem procesu (praca zespolowa on-line — okolo tygodnia).

*  Przygotowanie 4 wersji uproszczenia procesu |1 dzier)
* Przygotowanie mapy procesu (VISIO)} {2 godziny)

* Grudzien - spotkanie korcowe — decyzja Dziekanow

* Szkolenia z zakresu SIPOC i SOP (3 godziny)

* Obecnie - Oﬁracowywanle SOP i innych dokumentdw
procesowyc

* Podsumowanie czasu pracy: ok. 3 miesigcy, w raca
ez l srednio w Zespole— 13 godzin, ptg?a konsultacyjna- 20
godzin
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Zmiany i udoskonalenia w procesie

= Ugzyskanie transparentnosci procesu

ldentyfikacja Zrodet marmotrawstwa, kilkadziesiat propozycji udoskonalenia
procesu
Diugosc procesu:

* llosc dziatan: 32 pﬂ_restruktumaﬂil?_ (wiele dziatan jest powtarzanych z powodu
bieddow, konlecznoscl poprawek itd., nie sa one wliczone)

L]

L]

L

Terminowost procesu
+ Przestawienie grupy dzlatar w procesie w takl sposdb, aby nie wplywaty na diugodé
czasu jego realizacji (z punktu widzenia KPA) (5 dziatan, czas: 1,5 godziny na 1 obiekt).
Egzaminy doktorskie |inne dziatanla w procesie
+ Zaszada pull

Btedy i kompletnosc dokumentacji
+ S0P - standardowa procedura operacyjna
* Wrzory dokumentow
» Check listy
= PokaYoke

« Imniejszenie lodci dokumentow [np. zmiana wzord wniosku, glosowanie na jednej
karcie do glosowania, rezygnacjaz glosowania na rzecz protokofu itd.)

&

L]
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St. Andrews University

Rok powstania 1413
Trudny poczatek
Czas wdrazania: 10 lat

Departament Business Transformation (zarzagdzanie zmiang,
zarzadzanie projektami, zmiany instytucjonalne, wsparcie zmian w
departamentach)

St. Andrews Lean Consulting
Problemy na poziomie szkét — standaryzacja dziatan, zmiana
https://www.youtube.com/watch?v=mkFI3 g3fko
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https://www.youtube.com/watch?v=mkFI3_g3fko

UPotencjaIne problemy

* Brak wsparcia kierownictwa.

 Jest to raczej metoda czasochtonna (maty projekt to 2-3 spotkania ok. 2-3 tygodni pracy,
duzy projekt to 5-6 spotkan ok. 3-4 miesiecy pracy).

* Mozna wykorzysta¢ Rapid improvements
* Zmiana w dtugim czasie, powolna ale stata.

* Problem z dzieleniem czasu pomiedzy codzienne obowigzki a prace w projektach i
szkolenia, gtdwnie wystepuje na poczatku.

e Opor pracownikow i przetozonych (nieche¢ do zmian, poczucie wtasnosci, emocjonalne
Zwigzanie z wtasnymi pomystami i rozwigzaniami, podejscie autokratyczne itd.).

* Brak kultury dyskusji, obawa przed krytyka rozwigzan, wyrazaniem wtasnego zdania,
obawa przed przetozonymi.
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Balzer, W.K. (2010). Lean higher education: Increasing the value and performance of university processes. New York: Productivity
Press.

Emiliani, B. (2015). Lean university: A guide to renewal and prosperity. Wethersfield, CT: The CLBM.
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Kompleksowy Program Rozwoju Uniwersytetu Jagielloriskiego



http://pressto.amu.edu.pl/index.php/nsw/article/view/7534/7630

Dziekujemy za uwage
Zespot projektu Zintegrul

http://www.zintegruj.uj.edu.pl/

zintegruj@uj.edu.pl
tel. 12 663 39 58

Program zarzadzania procesowego
dr Justyna Maciag

Katedra Zarzgdzania Publicznego
Instytut Spraw Publicznych UJ
justyna.maciag@uj.edu.pl
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