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us³ugi jak¹ jest na uczan ie na stu diach wy¿ szych.
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funk cjon uj¹cej ad min ist racji pu bliczn ej w sta nach
normalnych oraz w sytuacjach kryzysowych.

The transformation of the system of higher
education, which began in Poland a couple of years
ago and which aims at adjusting the Polish
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high quality of education has a considerable impact 
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1. Wstêp

Wie dza sta no wi wspó l ne do bro ca³ego spo³ecze ñ stwa, a kszta³ce nie i wy cho -
wa nie s³u¿y roz wi ja niu po czu cia odpo wie dzial no œci w opa r ciu o za sa dy soli da r -
no œci, de mo kra cji, to le ran cji, spra wied li wo œci i wol no œci. Po sta wy te przy
wspó³pra cy z ro dzin¹ i œro do wi skiem lo ka l nym kszta³tuj¹ szko³y na wszy stkich
eta pach edu ka cji, w tym ta k ¿e ucze l nie wy ¿sze fun kcjo nuj¹ce w sy ste mie
kszta³ce nia aka demi c kie go. Jest oczy wi ste, ¿e na by wa nie wie dzy i umie jê t no œci
z za kre su sze ro ko po jê te go bez pie cze ñ stwa sta no wi wa ru nek ko nie cz ny do
spra w ne go fun kcjo no wa nia sy ste mu bez pie cze ñ stwa, któ re kon sty tucy j nie win -
no spo³ecze ñ stwu za pe w niæ pa ñ stwo. Tym sa mym oso by za tru d nio ne w ad mi -
ni stra cji pu b li cz nej po win ny ce cho waæ siê wy so kim sto p niem wie dzy
i mery tory cz no œci w po dej mo wa niu de cy zji, co jed nak nie za wsze po kry wa siê
z rze czy wi sto œci¹, o czym œwiadcz¹ prze pro wa dzo ne ba da nia (wy kres 1).

îród³o: opra co wa nie w³asne na pod sta wie prze pro wa dzo nych ba dañ1.
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Czy w administracji publicznej zatrudnione s¹ osoby?

11%

75%

14%

merytoryczne  

na podstawie znajomoœci
i uk³adów politycznych  

nie mam zdania

Wykres 1. Merytorycznoœæ w dzia³aniu

1 Ba da nia an kie to we zo sta³y prze pro wa dzo ne na prze³omie I i II kwa r ta³u 2010 r. z wy ko -
rzy sta niem te ch ni ki in ter ne to wej dla ogó³u spo³ecz no œci oraz an kie ty do sta r czo nej do re spon -
den tów, któ ry mi byli stu den ci ucze l ni pa ñ stwo wych i pry wa t nych kie run ku zarz¹dza nie,
ad mi ni stra cja i bez pie cze ñ stwo pra cy. Na pod sta wie an kiet, któ re by³y po wtó rze niem po do b -
nych ba dañ prze pro wa dzo nych przez au to ra w la tach 2002, 2004 i 2007 wœród stu den tów i ich
ro dzin. Na ogóln¹ li cz bê re spon den tów w ba da niach ucze st ni czy³o: 35% osób za mie sz kuj¹cych
wio ski oraz 65% mie sz ka ñ ców mia sta, przy czym: 31% to oso by w prze dzia le wie ku 18–25 lat,
39% to oso by od 26. do 40. roku ¿y cia, 18% to oso by w wie ku 41–55 lat i 12% to oso by po wy ¿ej
55. roku ¿y cia.
   Ba da nia mi an kie to wy mi ob jê te zo sta³y rów nie¿ jed no stki po szcze gó l nych szcze b li ad mi -
ni stra cji pu b li cz nej. Na za da ne py ta nia ujê te w an kie cie otrzy ma no od po wiedŸ z bli sko 800 in -
sty tu cji, przy czym na ogóln¹ li cz bê re spon den tów: 82,07% to od po wie dzi z gmin, 0,54% ze
sta rostw, 12,50% z urzê dów ma r sza³ko wskich oraz 4,89% z urzê dów wo je wó dz kich.
   Przy opra co wy wa niu wy ni ków prze pro wa dzo nych ba dañ au tor za sto so wa³ no r ma l ny
rozk³ad pra wdopo dobie ñ stwa. Opra co wa ne wy ni ki wska zuj¹ ogó l ne tren dy spo³ecz ne.



Do wy ko ny wa nia obo wi¹zków s³u¿ bo wych w zde cy do wa nej czê œci przy go -
to wuj¹ szko³y oraz wy ¿sze ucze l nie, któ re ucz¹ pro fe sjo nal nego po stê po wa nia
w za kre sie wy ko ny wa nia okre œlo nych za wo dów oraz bez pie cz ne go sty lu by cia.
Na ucza nie w szko³ach wy ¿szych przy go to wu je ab so l wen tów do kie ro wa nia ze -
spo³ami lu dz ki mi, pro je kto wa nia no wej ja ko œci ¿y cia spo³eczno -eko nomi czne go
czy te¿ za cho wa nia po stê pu tech ni cz ne go. Do nie da w na za gad nie nia bez pie czeñ -
stwa na stu diach przed sta wia ne by³y w sze ro kim za kre sie ty l ko na ucze l niach
o kie run kach spe cjali sty cz nych zwi¹za nych te ma ty cz nie ze s³u¿b¹ w okre œlo nej
fo r ma cji mun du ro wej. Na po zo sta³ych ucze l niach w wiê kszo œci przy pa d ków te -
ma ty ka ta ra czej nie by³a roz wi ja na. Spo ra dy cz nie w pro gra mach na ucza nia stu -
diów wy ¿szych uj mo wa no za gad nie nia zarz¹dza nia sy tu a cja mi kry zy so wy mi,
byæ mo¿e dla te go, ¿e zain tere so wa nie t¹ pro ble ma ty kê z roku na rok wzra sta³o,
co by³o pra wdo podo b nie spo wo do wa ne prze widy wa nia mi na wzrost zapo trze -
bo wa nia na spe cja li stów z za kre su bez pie cze ñ stwa w prze my œle i go spo da r ce,
w ad mi ni stra cji pu b li cz nej oraz wyspe cjali zo wa nych s³u¿ bach. Ma to oczy wi œcie
bez po œred ni zwi¹zek ze sto so wa ny mi obe c nie co raz bar dziej nowo cze s ny mi 
tech no lo gia mi stwa rzaj¹cymi za gro ¿e nia dla ¿y cia i mie nia oraz wy stê po wa niem 
ró ¿ ne go ro dza ju za gro ¿eñ na tu ra l nych i za gro ¿eñ wspó³cze s ne go œwia ta.

2. Trans fo r ma cja w sy ste mie szko l ni c twa wy ¿sze go

Wej œcie w ¿y cie w 2005 r. w no wej usta wy o szko l ni c twie wy ¿szym oraz okre -
œle nie w 2006 r. wy ka zu kie run ków kszta³ce nia [11], w tym ta k ¿e w za kre sie bez -
pie cze ñ stwa, wysz³o na prze ciw ocze ki wa niom no wej rze czy wi sto œci, w ja kiej
zna laz³a siê na uka pol ska. Opra co wa na fo r ma stan dar du kszta³ce nia da³a mo ¿ li -
woœæ jego sto so wa nia na wszy stkich tych ucze l niach, któ re za mie rza³y wype³niæ
po wsta³¹ ni szê w kszta³ce niu na rzecz bez pie cze ñ stwa. Do tego cza su bo wiem
ucze l nie mun du ro we kszta³c¹ce w za kre sie sze ro ko po jê te go bez pie cze ñ stwa,
fun kcjo no wa³y pod „rz¹dami usta wy o wy ¿szym szko l ni c twie wo j sko wym”.
Nad zór nad tymi ucze l nia mi pe³ni³ w³aœci wy mi ni ster, w któ re go nad zo rze zna -
laz³o siê pro wa dze nie stu diów w za kre sie spe cjali sty cz nych dys cy p lin na uko -
wych o bez pie cze ñ stwie pa ñ stwa, bez pie cze ñ stwie i porz¹dku pu b li cz nym,
ochro nie gra nic pa ñ stwa i kon tro li ru chu gra ni cz ne go oraz ochro nie prze ciw po -
¿a ro wej i innych dziedzin nauk i dys cy p lin naukowych objêtych kierunkiem
naukowym szko³y wy¿szej.

Wej œcie w ¿y cie no wej usta wy spo wo do wa³o, ¿e wszy stkie ucze l nie pod jê³y
niezw³ocz ne dzia³ania w celu do sto so wa nia swo je go ustro ju do obo wi¹zuj¹cego
pra wa, co miê dzy in ny mi prze³o¿y³o siê na do sto so wa niu pro gra mów na ucza nia 
do stan dar du kszta³ce nia, za wie raj¹cego:
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– usta le nia ogó l ne, gdzie za mie sz czo ne dane w pro je ktach stan dar dów w grun -
cie rze czy nie cha ra kte ryzo wa³y opi sy wa ne go kie run ku stu diów, gdy¿ za wie -
ra³y za zwy czaj usta le nia od nosz¹ce siê do czê œci wspó l nej dla wszy stkich
kie run ków stu diów,

– kwa li fi ka cje ab so l wen ta zwi¹zane z pro ble mem okre œle nia w Krajo wych Ra -
mach Kwa li fi kacji zgod nych z przy jê ty mi w Eu ro pie i które powinny byæ ele -
men tem prac pro wadz¹cych do opra co wa nia do ce lo wej kon ce pcji za sad oraz
form okre œla nia stan dar dów kszta³ce nia,

– ra mo we tre œci kszta³ce nia za wie raj¹ce gru py tre œci kszta³ce nia (tre œci pod sta -
wo we i tre œci kie run ko we), w któ rych okre œla no mi ni maln¹ li cz bê go dzin
za jêæ zor gani zo wa nych i mi ni maln¹ li cz bê pun któw ECTS oraz wy szcze gól -
nie nie tre œci i efe któw kszta³ce nia,

– pra kty ki nie ko nie cz nie obli gato ry j ne, jed nak zgod nie z usta le nia mi Rady wy -
móg pra ktyk by³ uza sa d nio ny, szcze gó l nie na stu diach pie r wsze go sto p nia
o pro fi lu za wo do wym, 

– inne wy ma ga nia, w któ rych po win ny siê zna leŸæ ty l ko wy ma ga nia obli gato ry j ne,
– za le ce nia, bêd¹ce reko men da cja mi nie maj¹cymi cha ra kte ru obli gato ryj ne go. 

 

Zgod nie ze sta no wi skiem Rady G³ów nej Szko l ni c twa Wy ¿sze go [13] „Stan -
dar dy kszta³ce nia nie mog³y byæ sub sty tu tem pro gra mów stu diów, któ re ucze l -
nie maj¹ pra wo fo r mu³owaæ indy widu a l nie. Win ny na to miast sta no wiæ bazê
dla przy goto wy wa nia ta kich pro gra mów. W stan dar dach za wa r ta by³a in fo r ma -
cja nie zbêd na do sfo r mu³owa nia pro gra mów stu diów na da nym kie run ku.
Wo bec re gu lo wa nia ty l ko 40% ogó l nej li cz by za jêæ, po zo sta³a czêœæ po zo sta wio na 
jest do dys po zy cji w celu wzbo ga ce nia przed mio tów pod sta wo wych i kie run ko -
wych – o w³asne przed mio ty wy ni kaj¹ce ze spe cy fi ki ucze l ni. W ten spo sób uczel -
nia ba zuj¹c na stan dar dach mog³a wpro wa dziæ indy widu a l ne roz wi¹za nia
uw z glêd niaj¹ce w³asn¹ spe cy fi kê, czy te¿ ocze ki wa nia ryn ku”.

Ko le j nym kro kiem w mo dy fi ka cji sy ste mu kszta³ce nia jest mo dy fi ka cja dys -
cy p lin na uko wych, w tym miê dzy in ny mi wpro wa dze nie w 2011 r. na uki o bez -
pie cze ñ stwie, a ta k ¿e wpro wa dze nie opi sów efe któw kszta³ce nia w ra mach
Krajo wych Ram Kwa li fi ka cji dla Szko l ni c twa Wy ¿sze go. Ucze l nia sama bê dzie
opra co wy waæ pro gram kszta³ce nia dla da ne go kie run ku stu diów, uw z glêd niaj¹c 
po ziom kszta³ce nia oraz pro fil kszta³ce nia [12]. Opis efe któw kszta³ce nia dla po -
szcze gól ne go ob sza ru kszta³ce nia sta no wi pod sta wê do opra co wy wa nia przez
ucze l nie w³aœci we go pro gra mu stu diów dla kie run ku stu diów. Efe kty kszta³ce -
nia dla pro gra mu stu diów zde fi nio wa ne przez ucze l nie musz¹ od no siæ siê do
wszy stkich opi sa nych w roz porz¹dze niu efe któw kszta³cenia.

Zgod nie z pro je ktem uno r mo wa nia stu dia o pro fi lu ogól noaka demi c kim
maj¹ na celu do sta r cze nie wie dzy teo re ty cz nej zwi¹za nej z kie run kiem stu diów,
roz wi niê tych umie jê t no œci kog ni ty w nych oraz nie zbêd nych ko m pe ten cji
spo³ecz nych. Stu dia te cha ra kte ry zuj¹ siê w szcze gó l no œci prze wag¹ efe któw
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kszta³ce nia od nosz¹cych siê do wie dzy teo re ty cz nej i meto dolo gi cz nej oraz umie -
jê t no œci kog ni ty w nych i ba da w czych, wiêksz¹, w po rów na niu z pro fi lem pra kty -
cz nym, liczb¹ pun któw ECTS oraz przy swo je niem umie jê t no œci o cha ra kte rze
ba da w czym, czê œcio wym na by wa niem wie dzy, a ta k ¿e umie jê t no œci i kszta³to -
wa nia po staw w œro do wi sku ba da w czym. Stu dia o pro fi lu pra kty cz nym maj¹
na to miast na celu do sta r cze nie wie dzy, umie jê t no œci oraz ko m pe ten cji spo³ecz -
nych nie zbêd nych do wy ko ny wa nia pra cy za wo do wej. Stu dia I sto p nia kszta³ce -
nia o pro fi lu pra kty cz nym prze zna czo ne s¹ dla osób, któ re za mie rzaj¹ podj¹æ
pra cê bez po œred nio po ich uko ñ cze niu, co jed nak nie wy klu cza mo ¿ li wo œci da l -
sze go kszta³ce nia, rów nie¿ na stu diach o pro fi lu ogól noaka demi c kim. Obe j muj¹
one zna cz ny ko m po nent za jêæ s³u¿¹cych zdo by wa niu przez stu den ta umie jê t no -
œci pra kty cz nych. Cha ra kte ry zuj¹ siê prze wag¹ efe któw kszta³ce nia od nosz¹cych 
siê do wie dzy i umie jê t no œci wspo ma gaj¹cych dzia³al noœæ pra ktyczn¹, wiêksz¹
w po rów na niu z pro fi lem pra kty cz nych nad me to da mi po daj¹cymi czy eks po -
nuj¹cymi. Ta kie zor gani zo wa nie na ucza nia na ucze l niach wy ¿szych ma na celu
prze de wszy stkim pod nie sie nie ja ko œci kszta³ce nia przy rów no cze s nym ela sty cz -
nym za spo ka ja niem potrzeb rynku.

3. Ja koœæ kszta³ce nia

Bu do wa nie stan dar dów od wie lu lat to wa rzy szy roz wo jo wi cy wi li za cji. Spi -
sy wa nie za sad po stê po wa nia i umie sz cza nie ich w ró ¿ ne go ro dza ju ksiê gach, ko -
de ksach czy prze wod ni kach wpi sa³o siê w styl ¿y cia za rów no na szych
przo d ków, jak i nas sa mych – spo³ecze ñ stwa XXI w. Chêæ po sia da nia wszy stkie -
go, co jest wy so kiej ja ko œci, wi do cz na jest w ka ¿ dym aspe kcie na sze go ¿y cia. Wy -
bo ry oso bi ste i za wo do we  s¹ uwa run ko wa ne na szym prze œwia d cze niem, ¿eby
posi¹œæ to, co naj le p sze, czy li okre œlo ny pro dukt b¹dŸ us³ugê cha ra kte ry zuj¹c¹ siê 
ce cha mi, na któ rych nam za le ¿y. St¹d te¿ in sty tu cje i pod mio ty go spo da r cze, wy -
chodz¹c na prze ciw ocze ki wa niom klien tów, dla osi¹gniê cia wy so kiej ja ko œci
pro du ktu i us³ug za czê³y sto so waæ okre œlo ne stan dar dy maj¹ce na celu „d¹¿e nie
do do sko na³oœci”. Dla te go pra kty ka stan da ry za cji ja ko œci us³ug w co raz wiê k -
szym sto p niu wpi su je siê w za kres fun kcjo no wa nia du ¿ych i ma³ych przed siê -
biorstw, firm i  in sty tu cji, w tym ucze l ni wy ¿szych, któ rych w³adze kie ruj¹ siê
trosk¹ o pod no sze nie ja ko œci us³ug edu ka cy j nych, tak aby ofe r ta ucze l ni by³a
zgod na z wy ma ga nia mi stu den tów, ale ta k ¿e do sto so wa na do potrzeb rynku
pracy.

W kon te k œcie kszta³ce nia bar dzo spójn¹ de fi ni cjê ja ko œci przed sta wi³ P.B. Cros -
by [7, s.  42], któ ry okre œla ja koœæ jako ze spó³ cech da ne go pro du ktu czy kon kre t -
nej us³ugi, któ re œwiadcz¹ o zdo l no œci do za spo ko je nia przez ten pro dukt czy
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us³ugê okre œlo nych b¹dŸ mo ¿ li wych do prze wi dze nia, po trzeb. A je œli tak, to
kszta³to wa nie ja ko œci sta je siê dla ucze l ni za da niem wie lo eta po wym i z³o¿o nym,
na któ re sk³ada siê:
– wy nik – g³ówne ce chy fun kcjo na l ne ab so l wen ta ucze l ni, ta kie jak: wy kszta³ce -

nie ogó l ne i spe cja li sty czne,
– ce chy – uzu pe³niaj¹ g³ówne ce chy i obe j muj¹ wygl¹d, wra ¿ li woœæ, odpo wie -

dzia l noœæ i god noœæ ab so l wen ta,
– ela sty cz noœæ – mo ¿ li woœæ sku te cz ne go dzia³ania w nie ty po wych sy tu a cjach,
– zgod noœæ – sto pieñ, w ja kim pro jekt sy l we t ki ab so l wen ta i jego ce chy spe³niaj¹ 

okre œlo ne wy ma ga nia,
– od po rnoœæ – mia ra zdo l no œci sku te cz ne go dzia³ania w skra j nych sy tu a cjach.

Wy so ka ja koœæ kszta³ce nia le¿y nie ty l ko w in te re sie w³adz da nej ucze l ni, lecz
ta k ¿e stu den tów, pra co da w ców i sze ro ko po jê te go spo³ecze ñ stwa, w szcze gó l no -
œci w kon te k œcie jego ewa lu a cji, gdy¿ kszta³ce nie jest zna cz nie bli ¿ sze us³udze
i cha ra kte ryzu je siê przy tym wy so kim po zio mem zaan ga ¿o wa nia stu den ta jako
klien ta oraz niema teria l no œci¹ po wo duj¹c¹ trud no œci stan dary zacy j ne i po mia ro -
we. W tym przy pa d ku kre a to rem us³ug zwi¹za nych z kszta³ce niem jest spo sób
re a li za cji na ucza nia, któ re go re zu l ta ty s¹ bez po œred nio od bie ra ne przez stu den -
ta, a po œred nio – przez póŸ nie j sze go pra co da w cê. W ob sza rze zarz¹dza nia ja ko -
œci¹ kszta³ce nia le¿y wiêc okre œlo ny ze staw powi¹za nych, ce lo wych dzia³añ
i za so bów, któ ry two rzy wa r toœæ dla stu den ta, mie rzon¹ jego sa ty s fakcj¹, co
w kon se k wen cji pro wa dzi do post rze ga nia ucze l ni przez pry z mat po dej œcia pro -
ce so we go. W szko³ach wy ¿szych mo ¿ na ge ne ra l nie wy ró ¿ niæ pro ce sy zwi¹zane
z kszta³ce niem studentów, badaniami naukowymi oraz zarz¹dzaniem uczelni¹.
Dlatego te¿ zarz¹dzanie jakoœci¹ w uczelni jest postrzegane jako koncepcja
doskonalenia [1, s.  468]:
– na ucza nia ka ¿ de go przed mio tu,
– spo so bu pro wa dze nia ba dañ na uko wych,
– do sko na le nia ob sza ru organiza cyjno-ad ministra cyjne go.
Ja koœæ ba dañ na uko wych rzu tu je na po ziom ka dry nauko wo-dy dakty cz nej,
która znacz¹co de ter mi nu je ja koœæ kszta³ce nia, a bez spra w ne go za ple cza ad mi -
nistracyj no-orga nizacyj ne go trud no wy ob ra ziæ so bie fun kcjo no wa nie ucze l ni.
Szcze gó³owy po dzia³ pro ce sów kszta³ce nia (rys. 1) obe j mu je na to miast: ba da nie
ocze ki wañ i wy ma gañ stu den tów bêd¹cych klien ta mi ucze l ni, opra co wa nie spe -
cy fi ki kszta³ce nia, kon stru o wa nie pro je ktu pro gra mu stu diów, two rze nie pro -
gra mów przed mio tów, two rze nie me cha ni z mów oce nia nia, ko or dy na cjê
i kon trolê, two rze nie œro do wi ska kszta³ce nia, za jê cia stu den tów, dzia³ania pro -
wadz¹cych za jê cia, po zy ska nie i re kru tacjê stu den tów, do ra dz two dla stu den -
tów, w tym rów nie¿ do radztwo rea li zo wa ne w ra mach fun kcjo no wa nia Biu ra
Ka rier w ucze l ni wy ¿szej.
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W cza sach dy na mi cz nych oraz wielo kie run ko wych zmian go spo da r czych
i eko no mi cz nych ry nek pra cy pod le ga ogro mnym zmia nom. Po zna nie aktu a l -
nych pro ble mów tego ryn ku jest nie zwy kle isto t nym ele men tem z pun ktu wi -
dze nia pre wen cji bez ro bo cia i mo ¿ li wo œci two rze nia no wych miejsc pra cy.
Szcze gó l ne zna cze nie dla pod mio tów kszta³tuj¹cych ry nek pra cy maj¹ jego ana li -
zy i ba da nia, na pod sta wie któ rych mo ¿ na opra co waæ i wdro ¿yæ pro gra my ukie -
run ko wa ne na ni we lo wa nie ewen tu a l nych pro ble mów. 

Kszta³ce nie stu den tów na ucze l niach wi¹¿e siê ze spor¹ odpo wie dzial no œci¹
i w szcze gó l no œci jest zwi¹zane z od po wied nim do sto so wa niem pro gra mów na -
ucza nia do po trzeb dy na mi cz nie roz wi jaj¹cej siê go spo dar ki ryn ko wej, w tym
g³ów nie po trzeb ryn ku pra cy, z uw z glêd nie niem mery tory cz no œci oraz odpo -
wie dzial no œci za po dej mo wa ne roz strzy g niê cia, co ma ko lo sa l ne zna cze nie
zw³asz cza w sy ste mie zarz¹dza nia bez pie cze ñ stwem pa ñ stwa. Po ja wia siê za tem 
sens od ró ¿ nie nia za kre su akty w no œci pa ñ stwa, który obe j mu je zbiór roz ma i tych
fun kcji i ce lów, pocz¹wszy od si³y w³adzy pa ñ stwo wej, tzn. zdo l no œci pa ñ stwa
do pla no wa nia i rea li zo wa nia po li ty ki, do egze k wo wa nia pra wa w spo sób ja s ny,
dla wszy stkich zro zu mia³y [5, s. 48], co co raz czê œciej na zy wa ne jest po ten cja³em
pa ñ stwa i jego instytucji. 
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4. Trans fo r ma cja sy ste mu zarz¹dza nia w ad mi ni stra cji
pu b li cz nej

Do po³owy lat 70. XX w. roz miar, li cz ba pe³nio nych fun k cji i za kres w³adzy
pa ñ stwa ros³y, a przy rost i nie efe kty w noœæ stoj¹cych za nim pro ce sów i ich prze -
wi dzia ne sku t ki zro dzi³y ¿y wio³ow¹ re a kcjê w po sta ci that che ry z mu i re aga ni z -
mu [2, s. 16]. Pod wp³ywem zwiê kszaj¹cej siê nie wy do lno œci se kto ra pub li cz ne go 
i roz sze rzaj¹cej siê pa to lo gii w spo so bach za spoka ja nia po trzeb spo³ecze ñ stwa
na stê po wa³a i na dal na stê pu je sto p nio wa re o rien ta cja li be ra l nej do ktry ny go spo -
da r czej, prze no szo na ta k ¿e na sfe rê dóbr i po trzeb pu b li cz nych. Chara ktery sty cz -
ne ce chy tej do ktry ny to [10, s. 29]:
– prze jê cie przez w³adzê pu b liczn¹ odpo wie dzial no œci za klu czo we dzie dzi ny

¿y cia pub li cz ne go,
– przy jê cie odpo wie dzial no œci fo r ma l nej za fun kcjo no wa nie prze jê tych dzie -

dzin pu b li cz nych, po le gaj¹ce na stwo rze niu przez w³adze pu b li cz ne efe kty w -
ne go i ela sty cz ne go sy ste mu wy twa rza nia oraz do sta r cza nia okre œlo nych
us³ug za spoka jaj¹cych po trze by spo³ecz ne,

– odpo wie dzia l noœæ ma te ria l na w³adzy pu b li cz nej w za kre sie do sta r cza nia
okre œlo nych us³ug pu b li cz nych, wi¹¿¹ca siê z ko nie cz no œci¹ ich fi nan so wa nia
ze œro d ków pu b li cz nych, po chodz¹cych g³ów nie z po da t ków.
Z hi sto rycz ne go pun ktu wi dze nia bu do wa nie pa ñ stwa i re fo r ma in sty tu cji za -

zwy czaj owo co wa³y su kce sem, kie dy w spo³ecze ñ stwie ist nia³ si l ny we wnê trz ny
po pyt na te in sty tu cje. Two rzo no je wte dy na nowo, im por to wa no lub ad ap to wa -
no z ob cych wzo r ców [2, s. 50]. Tak te¿ by³o i w Pol sce, kie dy w la tach 90.
ubieg³ego wie ku roz pocz¹³ siê pro ces de cen tra liza cji w³adzy, a tym sa mym
wpro wa dza nia wy ¿sze go po zio mu ucze st ni c twa pub li cz ne go we w³adzy i sze r -
szej kon tro li nad ni¹. Nie na le ¿y jed nak tu taj za po mi naæ o tym, ¿e tre œci¹ jed ne go
z za sad ni czych ar gu men tów za cen tra li zacj¹ w³adzy po li ty cz nej jest ko nie cz noœæ
ist nie nia oœro d ka w³adzy eg ze k wuj¹cego mi ni ma l ne no r my. Przy zna nie wiê k -
szych upra w nieñ rz¹dom re gio na l nym i sa morz¹dom nie uchron nie pro wa dzi
do lo ka l ne go zró¿ ni co wa nia efe któw zarz¹dza nia. Pa ñ stwo tra ktu je siê bo wiem
jako otwa r ty sy stem spo³eczno -eko nomi cz ny, któ ry za j mu je siê oto cze niem, a nie 
ty l ko sob¹. Jest zbu do wa ny z pod sy ste mów, zdo l nych do osi¹ga nia ce lów ro ¿ ny -
mi spo so ba mi. Ro œ nie przez to rola pro ce sów zarz¹dza nia, a wraz z nimi po ja wia
siê zbiu rokra tyzo wa nie (rys. 2) oraz pro ble my z ja ko œci¹ us³ug pu b li cz nych, któ -
re s¹ œwia d czo ne przez pañ stwo, a oce nia ne i post rze ga ne przez spo³ecze ñ stwo.
W ta kim du chu roz pocz¹³ siê pro ces re a li za cji wa r to œci demo kra ty cz nych, ro zu -
mia nych jako ist nie nie wa run ków umo ¿ li wiaj¹cych fo r ma l ne wy zna cze nie op ty -
mal ne go sto p nia dla do wo l nej po sta ci or ga ni za cji, dla któ rej pod staw¹ jest 
kon te ksto wy cha ra kter ka ¿ dej de cy zji i sto pieñ za ufa nia, ja kim zde cen trali zowa -
na or ga ni za cja musi ob da rzyæ pod leg³e so bie jed no stki.
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De cy zje s¹ wte dy po dej mo wa ne bli ¿ej lo ka l nych Ÿró de³ in fo r ma cji i za zwy -
czaj le piej roz wi¹zuj¹ spra wy lo ka l ne, a od po wied nie or ga ny w³adzy s¹ bar dziej
wra ¿ li we i sku tecz nie j sze w re a kcji na zmia ny w ze w nê trz nym oto cze niu. Ela sty -
cz noœæ or ga ni za cji na bie ra szcze gó l ne go zna cze nia  zw³asz cza gdy zmia ny maj¹
wyspe cjali zo wa ny i sub te l ny cha ra kter. Wp³ywa to na szy b koœæ po dej mo wa nia
de cy zji, a je œli je sz cze pro ces de cen tra liza cji two rzy sze reg jed no stek, któ rych
upra w nie nia po niek¹d siê po kry waj¹, to wspó³za wod ni c two miê dzy nimi mo¿e
do da t ko wo sprzy jaæ efe kty w no œci oraz ja ko œci œwia d czo nych us³ug pu b li cz nych
[2, s. 88]. Z ce cha mi tymi wi¹¿e siê jed nak bez po œred nio po miar re zu l ta tów fun k -
cjo no wa nia ad mi ni stra cji, któ ry jest bar dzo isto t ny z pun ktu wi dze nia nie ra cjo -
nal nego wy da wa nia œro d ków pu b li cz nych. Mo ¿ li woœæ oce ny re zu l ta tów dzia -
³al no œci in sty tu cji daje mo ¿ li woœæ po pra wy efe kty w no œci jej fun kcjo no wa nia.

W sy tu a cji kie dy fun kcjo nu je nie wie le in fo r ma cji o wy ni kach pra cy, w³adze
za zwy czaj wy na gra dzaj¹ za tru d nio nych pra co w ni ków na pod sta wie trzech kry -
te riów: sta ¿u pra cy, wy so ko œci bu d¿e tu i li cz by pra co w ni ków da nej in sty tu cji.
Cz³on ko wie tych or ga ni za cji s¹ na gra dza ni za za cho wa nia, któ re na le ¿y uz naæ za 
nie udo l ne, gdy¿ wy ko nuj¹ za da nia ty l ko i wy³¹cz nie sfor mali zo wa ne, ob jê te na -
rzu co ny mi od gó r nie in stru kcja mi i usta lon¹ pro ce dur¹, cho æ by na wet mia³a zajœæ 
roz bie ¿ noœæ z in te re sem spo³ecz nym.

Ta kie za cho wa nia od nosz¹ siê za zwy czaj do per so ne lu œred nie go, któ ry wy -
trwa le bro ni swo ich po sad, do ma gaj¹c siê wiê ksze go bu d¿e tu, wiê kszej li cz by
pra co w ni ków i wiê kszych upra w nieñ. Z ra cji fi nan so wa nia przez w³adzê usta -
wo dawcz¹ nie za sta na wiaj¹ siê, jak naj le piej re a li zo waæ cele i po pra wiaæ ja koœæ
i efe kty w noœæ us³ug ad mi ni stra cji pu b li cz nej, do któ rych za li cza siê m.in. edu ka -
cjê, bez pie cze ñ stwo sy stem po mo cy i ube z pie czeñ spo³ecz nych, in fra stru ktu rê
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te ch niczn¹, ku l tu rê itp. [8, s. 65]. Post rze gaj¹ swo je za da nia bar dzo w¹sko. Myœl¹
o w³adzy i pod leg³ych im jed no stkach. Czê sto cze kaj¹, a¿ pro blem, z któ rym po -
win ni siê upo raæ, na brzmie je tak bar dzo, ¿e sy tu a cja sta nie siê kry zy so wa, po
czym ofe ruj¹ po moc oso bom do tkniê tym sku t ka mi kry zy su. Wy daj¹ du¿e sumy
pie niê dzy na nowy ro dzaj us³ugi, nie ob my œlaj¹c na to miast stra te gii za po bie ga -
nia pro ble mom. Na le¿¹ do gru py lu dzi, któ rzy nie tworz¹ fa któw i nie œledz¹ wy -
da rzeñ, nie wiedz¹, co im siê przy tra fi. Cze kaj¹, za miast po my œleæ, jak na le ¿y
pro blem uprze dziæ [9, s. 316]. Re a guj¹ wiêc na sy tu a cje kry zy so we, cze kaj¹c, a¿
zro bi siê ba³agan. Spo³ecze ñ stwo bêd¹ce na to miast klien ta mi ma ogra ni czon¹
swo bo dê ru chu, jako ¿e w dzie dzi nach, w któ rych ad mi ni stra cja pu b li cz na œwiad -
czy us³ugi, nie ma mo ¿ li wo œci wy bo ru us³ugo da w cy. W wie lu przy pa d kach kie -
row ni c two in sty tu cji pu b li cz nych uczy siê za tem le kce wa ¿yæ klien ta, dbaj¹c jed -
no cze œ nie o or ga ny usta wo da w cze i or ga ny wy ko nuj¹ce de cy zje, po nie wa¿
stamt¹d otrzy mu je fun du sze. Tak wiêc pod czas gdy przed siê bio r stwa i in sty tu -
cje pry wa t ne sta raj¹ siê za do wo liæ klien tów, ad mi ni stra cja pu b li cz na w wie lu
przy pa d kach sta ra siê za do wo liæ gru py in te re su, fun kcjo nuj¹c w ra mach tzw.
„b³êd ne go ko³a biu ro kra cji”, maj¹cego cha ra kter sprzê ¿e nia zwro t ne go. Po le ga
ono na tym, ¿e od chy le nia od wzo r ca po tê guj¹ siê tym bar dziej, im bar dziej kie -
row ni c two in sty tu cji, ty po wy mi biuro kraty cz ny mi na rzê dzia mi, prze ciw dzia³a
ne ga ty w nym sku t kom. Ta kie zja wi sko wy stê pu je czê sto w zhie rar chizo wa nej
stru ktu rze i mo¿e ono do pro wa dziæ do pa ra li ¿u in sty tu cji. Urzêd ni cy wy ko nuj¹
ty l ko te za da nia, któ re otrzy muj¹, i rza d ko robi¹ coœ ponad. Za ni ka ko mu ni ka cja
po zio ma. Pra co w ni cy ni ¿ szych szcze b li nie s¹ na gra dza ni za swo je osi¹gniê cia.
Ka ra ni s¹ za po stê po wa nie wy kra czaj¹ce poza prze sta rza³e no r my, mimo ¿e ich
dzia³ania zna cz nie le piej s³u¿¹ in te re som or ga ni za cji. Wy stê pu je brak samo rea li -
za cji i zaan ga ¿o wa nia w wy ko ny wa niu za dañ, a brak per spe ktywi czne go roz -
wo ju po wo du je za zwy czaj zmia nê ich mie j s ca pra cy. Z dru giej stro ny
w ko mu ni ka cji pio no wej prze³o¿e ni sto suj¹ za sa dê przek³ama nia, a czê sto na wet
po zo sta wia nia in fo r ma cji dla sa mych sie bie, co po wo du je brak mo ¿ li wo œci po -
dej mo wa nia ra cjo na l nych de cy zji. Po wo du je to roz bie ¿ no œci po miê dzy za da nia -
mi i wy ni ka mi urzêd ni ków oraz ce la mi i osi¹gniê cia mi or ga ni za cji, co po tê gu je
nie zado wo le nie us³ugo bio r ców, któ rzy co raz czê œciej ocze kuj¹ du ¿ej spra w no œci
dzia³ania in sty tu cji pu b li cz nych. Je ste œmy bo wiem spo³ecze ñ stwem co raz bar -
dziej wy kszta³co nym, dzie li my siê na co raz wiê cej pod ku l tur, ró ¿ ni¹cych siê sy -
ste ma mi wa r to œci i sty lem ¿y cia. Z ma so we go spo³ecze ñ stwa prze kszta³ci li œmy
siê w spo³ecze ñ stwo bêd¹ce mo za ik¹ ró ¿ ni¹cych siê ku l tu ro wo warstw. Chce my
pro du któw i us³ug do sto so wa nych do na sze go sty lu ¿y cia i gu stu. Mimo to tra -
dy cy j ne in sty tu cje pu b li cz ne na dal ofe ruj¹ ta kie same, ujed no li co ne us³ugi dla
wszy stkich, przez co wie lu ig no ru je w³adze. Kie dy jed nak przy cho dzi z ko nie cz -
no œci zetkn¹æ siê z se kto rem pu b li cz nym, prze sta je my byæ bie r ni. W kon ta ktach
z w³adz¹ naj bar dziej bo wiem iry tu je lu dzi aro gan cja biu ro kra cji, gdy¿ chc¹ byæ
tra kto wa ni jako klien ci, w spo sób pod mio to wy, a nie przed mio to wy. Po ziom za -
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do wo le nia jest jed nak inny w ró ¿ nych gru pach spo³ecz nych, a wy so ki po ziom
za do wo le nia czê sto bywa re zu l ta tem ma³ych ocze ki wañ [8, s. 63] i od wro t nie
– ni ski po ziom sa ty s fa kcji z us³ug pu b li cz nych mo¿e byæ spo wo do wa ny zbyt
wygó ro wa ny mi, niere ali stycz ny mi ocze ki wa nia mi. Gru py, któ re naj czê œciej
twierdz¹, ¿e s¹ za do wo lo ne, to: sta r si lu dzie oraz oso by w zwi¹zkach ma³¿e ñ -
skich, ni ¿ sze gru py do cho do we i spo³ecz ne czy te¿ mnie j szo œci et ni cz ne i so cja l ne.

Do naj czê œciej nie zado wo lo nych na le ¿y na to miast za li czyæ: wy ¿sze gru py do -
cho do we i spo³ecz ne z wy so ki mi ocze ki wa nia mi, m³odych bio r ców, któ rzy s¹
zwy kle mniej tole ran cy j ni wo bec s³abych us³ug oraz oso by, któ rym od mó wio no
tego, co im siê w ich mnie ma niu na le ¿a³o.

Spo³ecze ñ stwo, bêd¹ce u¿yt ko w ni kiem us³ug pu b li cz nych, nie sta no wi wiêc
jed no li tej gru py, któ ra ocze ku je od ad mi ni stra cji pu b li cz nej iden ty cz ne go pro-
du k tu. Wrêcz prze ciw nie – us³ugi pu b li cz ne do sta r cza ne s¹ dla ró ¿ nych od bio r -
ców, w ró ¿ nych dzie dzi nach i ró ¿ nych oko li cz no œciach, co ge ne ru je re la cje
po miê dzy in sty tu cja mi pub li cz ny mi a us³ugo bio r ca mi. 

W ta kim wy pa d ku du¿¹ rolê pe³ni¹ ucze l nie, któ re kszta³c¹c przysz³ych pra -
co w ni ków i me ne d¿e rów in sty tu cji pu b li cz nej, win ny na uczyæ umie jê t no œci roz -
ró ¿ nie nia po trzeb i pra gnieñ lud no œci z uw z glêd nie niem fa ktu, ¿e znacz¹ one
zupe³nie coœ in ne go dla ró ¿ nych grup spo³ecz nych. Za wsze bo wiem znajd¹ siê
oso by, któ re de fi niuj¹ po trze by i pra gnie nia dia me tra l nie ina czej ni¿ ofi cja l nie
przy jê te, ale w osta te cz no œci ko nie cz ne jest do pro wa dze nie do wspó l nych usta -
leñ w za kre sie fun da men tal nych po trzeb i okre œle nia, co jest pra gnie niem, a co
po trzeb¹ prio ry te tow¹. Za cho wa nie ta kie wy ni ka z przy j mo wa nia okre œlo nych
po staw, któ re D. Cha m pion i T. Co w dell ze sta wi li w re la cje, ja kie za chodz¹ po -
miê dzy pa ñ stwem, spo³ecze ñ stwem i oby wa te lem. Re la cje te mog¹ byæ akty w ne, 
bie r ne b¹dŸ re stry kcy j ne. W przy pa d ku kie dy ad mi ni stra cja jest bie r na, a od bio r -
ca us³ug akty w ny, mo ¿ na za uwa ¿yæ pró by wy mu sze nia na ad mi ni stra cji pu b li -
cz nej okre œlo nych dzia³añ ze stro ny us³ugo bio r cy. W in nym przy pa d ku, kie dy
ad mi ni stra cja jest akty w na, a u¿y t ko w nik bie r ny, pa ñ stwo bê dzie pró bo wa³o
prze ko naæ oby wa te li do pro pono wa ne go roz wi¹za nia. Zda rza siê cza sa mi, ¿e
bie r ny jest za rów no oby wa tel, jak i pa ñ stwo. Oz na cza to wte dy, ¿e nikt ni cze go
nie chce od dru giej stro ny i brak jest jaki ch ko l wiek dzia³añ. Ta kie re la cje
w spo³ecz no œciach roz wi niê tych za chodz¹ jed nak bar dzo rza d ko i ra czej kró t ko -
trwa le. Trud no bo wiem wy ob ra ziæ so bie w ta kich re la cjach fun kcjo no wa nie pa ñ -
stwa, po nie wa¿ wy stê puj¹ si l ne powi¹za nia spo³ecze ñ stwa z pa ñ stwem i w³adz¹ 
go re pre zen tuj¹c¹. W po zo sta³ych ty pach re la cji wy stê puj¹ na to miast ró ¿ ne go
ro dza ju pro ble my ze wzglê du na czê sto od mien ne po j mo wa nie ja ko œci us³ug
i za spo ka ja nie po trzeb i pra gnieñ po szcze gó l nych oby wa te li. W se kto rze pry wa t -
nym bo wiem pod sta wo wym ce lem jest osi¹gniê cie prze wa gi kon ku ren cyj nej po -
przez ma ksy mali za cjê sa ty s fa kcji klien ta i spe³nie nie jego wy ma gañ. W se kto rze
pu b li cz nym, któ ry po sia da zo bo wi¹za nia wo bec sze ro kiej spo³ecz no œci, sy tu a cja
jest bar dziej skom pli ko wa na. W przy pa d ku us³ug pu b li cz nych nie wy sta r czy
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wyjœæ na prze ciw wy ra ¿o nym pra gnie niom, ale rów nie¿ na le ¿y zna leŸæ po trze by
nie ar ty ku³owa ne, usta liæ prio ry te ty, alo ko waæ za so by w spo sób spo³ecz nie uza -
sa d nio ny, a do ta kie go dzia³ania nie zbêd ne jest po sia da nie wie dzy, któr¹ w zde -
cy do wa nej czêœci powinna przekazaæ uczelnia.

5. Wnioski koñcowe

Po zna nie re la cji w kon te k œcie fun kcjo no wa nia ad mi ni stra cji pu b li cz nej, mimo 
¿e jest to pro blem bar dzo skom pli ko wa ny, po zwa la jed nak sku te cz nie zarz¹dzaæ
i umo ¿ li wia dia log ze spo³ecze ñ stwem. Na le ¿y bo wiem pa miê taæ, ¿e in sty tu cja
pu b li cz na jest oce nia na za ca³okszta³t osi¹gniêæ i naj wa¿ nie j sze jest do bro
spo³ecz ne, a osi¹gniê cie su kce su uza le ¿ nio ne jest w du ¿ej mie rze od zarz¹dza -
j¹cego or ga ni zacj¹, pra co w ni ków or ga ni za cji, ich wie dzy i ko m pe ten cji. Tak¹ tezê 
po twier dzaj¹ ba da nia, w któ rych stwier dzo no, ¿e „sta ty sty cz ny me ne d¿er wy ka -
zu je isto t ne prze ja wy nie spra w no œci, do któ rych za li cza siê: zbyt cen tra li sty czny
styl pra cy, nie pla no woœæ, spon ta ni cz noœæ, zby t nie rozcz³ono wa nie zdañ, kon cen -
tra cjê na pra cy ope ra ty w nej, czy te¿ kon fe ren cyj ny styl pra cy [4, s. 225]. Spra w nie
dzia³aj¹cy me ne d¿er cha ra kte ryzu je siê na to miast kon cen tracj¹ na za gad nie niach 
stra te gi cz nych i pra cy kon ce pcy j nej. Naj le p sze wy ni ki za zwy czaj osi¹gaj¹ te in -
sty tu cje, któ ry mi kie ruj¹ uta len to wa ni lu dzie, po sia daj¹cy wie dzê i ko rzy staj¹cy
z du ¿e go za kre su przy zna nych upra w nieñ, w nie wie l kim sto p niu ogra ni cze ni
apa ra tem fo r ma l nej kon tro li. W³aœci wa de cy zja bo wiem to coœ, cze go nie da
siê for ma li zo waæ, gdy¿ u jej pod staw spo czy wa zdo l noœæ oce ny z³o¿o nej sy tu a -
cji i do œwia d cze nia, któ re za pe w niaj¹ ogóln¹ wie dzê rów nie¿ o z³o¿o nych spo so -
bach za cho wa nia lu dzi. Do bry me ne d¿er poza kszta³to wa niem po zy ty w nej
at mo s fe ry i po pra wnym przep³ywem in fo r ma cji, musi wie dzieæ o tym, ¿e czyn -
ni kiem, któ ry przy wi¹zuje pra co w ni ka do mie j s ca pra cy i po zwa la na po pra wê
wy ni ków, jest rów nie¿ de le go wa nie na nie go upra w nieñ oraz pra ca ze spo³owa
w ma³o zhie rar chizo wa nej stru ktu rze. Za twier dza nie ka ¿ dej de cy zji przez kie-
ro w ni ka ze spo³u mo¿e pro wa dziæ do spo wo l nie nia pra cy in sty tu cji pu b li cz nej
lub do ca³ko wi te go pa ra li ¿u, a od biór spo³ecz ny ta kiej in sty tu cji sta je siê wte dy nie -
ko rzy st ny. Pra co w ni cy z kom pe ten cja mi i wiedz¹, po sia daj¹cy sze ro kie upra w -
nie nia maj¹ po czu cie wa ¿ no œci pe³nio nych przez sie bie fun kcji i s¹ w sta nie za-
pe w niæ wy sok¹ ja koœæ obs³ugi wa nia in te re san tów. Z ra cji na to miast fa ktu, ¿e
w in sty tu cjach pu b li cz nych pra kty cz nie nie ist niej¹ san kcje za „nie do bre pra kty -
ki”, sub opty ma l ne uk³ady admi ni stra cyj ne bar dzo d³ugo trwaj¹ nie na ru szo ne
i to miê dzy in ny mi sta je siê przy czyn kiem do ra cjo na l nej dale kow zrocz no œci
i dys ku sji nad alte rna tyw ny mi mo de la mi admi ni stra cyjny mi [2, s. 101]. Byæ mo¿e 
wa r to siê za sta no wiæ nad stwo rze niem ta kie go sa me go sy ste mu moty wacy j ne go
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w in sty tu cjach pu b li cz nych, jaki wy stê pu je w in sty tu cjach pry wa t nych. Wte dy
ad mi ni stra cja pu b li cz na bê dzie siê kie ro waæ in te re sem klien ta, ja kim jest oby wa -
tel, a pra co w ni cy ad mi ni stra cji bêd¹ ro biæ wszy stko, by skró ciæ czas ocze ki wa nia
na za³atwie nie spra wy. W prze ciw nym ra zie spo³ecze ñ stwo bê dzie siê co raz bar -
dziej znie chê caæ do in sty tu cji pu b li cz nych i w³adzy je re pre zen tuj¹cej. Uwa ¿aæ
bo wiem bê dzie, ¿e po dej mo wa ne de cy zje nie maj¹ na wzglê dzie uzy ska nia jak
naj le p szych re zu l ta tów, ale za spo ko je nie po trzeb okre œlo nych, zor gani zo wa nych 
grup spo³ecz nych. Dzia³ania w³adzy i ad mi ni stra cji tra kto wa ne s¹ wte dy jako za -
spo ka ja nie in te re sów grup [9, s. 435], któ re zor ga ni zo wa³y siê po to, by utrzy maæ
to, co ju¿ zdo by³y, ig no ruj¹c przy tym in te re sy niezo rgani zo wa nych oby wa te li,
któ rzy od nie œli by ko rzy œci z wpro wa dze nia zmian. W wy ni ku ta kie go spo so bu
po j mo wa nia w³adzy two rzy siê sy tu a cja, w któ rej ry zy ko w ne jest prze pro wa dze -
nie jaki ch ko l wiek zmian, a me ne d¿e rów ad mi ni stra cji pu b li cz nej ka rze siê bar -
dziej za pró by zmian ni¿ za b³êdne de cy zje przy nosz¹ce szko dê spo³ecze ñ stwu
i pa ñ stwu. Jed nak w przy pa d ku wyst¹pie nia od po wied niej li cz by czyn ni ków,
w ko ñ cu po ja wi¹ siê wa run ki do do ko na nia zmian i cho cia¿ nie bê dzie to pro ces
³atwy, bê dzie nie uni k nio ny, tak jak to mia³o mie j s ce w przy pa d ku prze j œcia od
me cha nicz ne go spra wo wa nia w³adzy do sy ste mu rz¹dze nia stwo rzo ne go przez
pro gre si stów. W tym wszy stkim jed nak znacz¹c¹ rolê za wsze bêd¹ pe³niæ ucze l -
nie, ofe ruj¹ce naj wy¿sz¹ ja koœæ kszta³ce nia.
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S U M M A R Y

prof. nadzw. dr in¿. Bogdan KOSOWSKI

THE EFFECTIVE OPERATION OF PUBLIC ADMINISTRATION
IN CRISIS SITUATIONS AS A CONSEQUENCE
OF THE QUALITY OF SECURITY EDUCATION

The ar ti c le pre sents the the o re ti cal fra me work re la ting to the qu a li ty of
edu ca tion at hi g her edu ca tion in sti tu tions. The au t hor pays at ten tion to the
trans fo r ma tion of the sy stem of hi g her edu ca tion, which be gan in Po land
a co u p le of ye ars ago and which aims at ad ju sting the Po lish edu ca tion sy stem to
the Bo lo g na prin ci p les and at im pro ving the qu a li ty of hi g her edu ca tion.
The high qu a li ty of edu ca tion has a con side ra b le im pact on the ope ra tio nal
effe c ti ve ness of pu b lic ad mi ni stra tion un der no r mal con di tions and in cri sis
si tu a tions. The em pi ri cal re se arch pre sen ted in the ar ti c le con firms the va li di ty
of the as su m p tion made. The fi nal con c lu sions pro vi de gu i de li nes for higher
education institutions and for the heads of public administration within the
system of the management of the state.
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