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SEOWO WSTEPNE

35 lat budowania

postaw

Drogie Absolwentki, Drodzy Absolwenci, Szanowni Panstwo!

Rok 2025 mozna nazwac rokiem waznych jubileuszy
i okraglych oraz pétokragltych rocznic. Tysigclecie koro-
nacji pierwszych polskich kréléw, 500. rocznica Hotdu
Pruskiego, 80. rocznica zakonczenia 11 wojny swiato-
wej, 45. rocznica powstania ,,Solidarno$ci”, 85. rocznica
zbrodni katyniskiej i 15. rocznica katastrofy smolenskiej,
w ktdrej obok Pary Prezydenckiej i 93 innych osobi-
stosci stanowigcych elite naszego kraju zgingt wybitny
absolwent Krajowej Szkoly Administracji Publicznej
$p. Wladyslaw Stasiak.

W Krajowej Szkole Administracji Publicznej $wietu-
jemy 35 lat jej istnienia. Sklania to cale $rodowisko sku-
pione wokol ksap, kolejnych dyrektoréw, wyktadowcow,
pracownikow i przede wszystkim absolwentéw i obec-
nych stuchaczy do przypominania jej poczatkéw i ko-
lejnych lat, na przestrzeni ktérych zmienialy sie Szkota
i jej otoczenie, tresci i metody szkoleniowe, zmieniaty
sie oczekiwania kolejnych rocznikéw jej stuchaczy i ich
postrzeganie przez nie-ksaperdow.

Bedac absolwentkg Szkoty, rozmawiam czesto z kole-
zankami i kolegami, ksaperkami i ksaperami nie tylko
o tym, jakie sg ich wspomnienia z ksztalcenia w KsAp,
ale tez o tym, co wyniesli ze Szkoly, co sie zdezaktuali-
zowalo, a co pozostalo réwnie wazne jak na poczatku.
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Wszyscy mamy podobne refleksje — wpajane nam
w toku ksztatcenia wartosci, takie jak stuzba dla dobra
wspdlnego, neutralne politycznie, bezstronne prowa-
dzenie spraw panstwowych, rzetelnosc, lojalno$¢ wo-
bec panstwa, godne zachowanie, mozemy prezentowaé
Z poczuciem, zZe niezmiennie sa one w cenie.

Pani profesor Maria Gintowt-Jankowicz, wspdlzalozy-
cielka Szkoly i jej pierwsza dyrektorka zawsze podkresla,
ze najwazniejsza jest wlasciwa postawa etyczna, bo to
ona stanowi o tym, czy nasze dzialania ostatecznie stuzg
dobru publicznemu.

Pamietamy Panig Dyrektor i pasje, z jaka sie o te war-
tosci i o stuzbe cywilng upominata. Dzigkujemy.

Pamietamy z wlasnego do$wiadczenia lub z opowiadan
starszych stazem kolezanek i kolegdw, jak wazne w la-
tach dziewiecdziesigtych bylo ksztalcenie pierwszych
rocznikéw ,nowych” urzednikéw, przygotowanych do
wprowadzenia Polski do NaTO i Unii Europejskie;.

Wtedy bylo trudno, ale potem juz nigdy nie bylo ta-
twiej...

Dzisiaj stoimy przed kolejnymi wyzwaniami. Coraz
bardziej niepewna sytuacja polityczno-gospodarcza
w Europie i na $wiecie, wojna blisko naszej granicy i fala
uchodzcéw wojennych z Ukrainy, kryzys migracyjny,
kryzys klimatyczny — to tylko niektdre z nich.



Co robi w takiej sytuacji lider? Silny lider, z poczuciem
misji stuzenia krajowi?

Krajowa Szkolta Administracji Publicznej ksztalci
urzednikow kompetentnych w kazdej dziedzinie, przy-
gotowanych do podejmowania trudnych zadan i do
ciagltego samodoskonalenia.

KksAP przede wszystkim wyksztalca postawy lideréw.
Nawet w najtrudniejszych czasach ksaperki i ksaperzy
konsekwentnie pokazuja zdolno$¢ do odradzania swo-
ich potencjaléw, wyciggania lekcji z trudnosci i przy-
$pieszonego dojrzewania w konfrontacji z sytuacjami
kryzysowymi.

Nasz Kolega, $p. Wladystaw Stasiak, jest dla nas wzo-
rem urzednika-wizjonera i charyzmatycznego lidera,
ktory potrafil patrzec¢ dalej, poza horyzont przepisow
i z wyobraznig i odwagg stuzy¢ Polsce.

Po rocznicowej zadumie na temat przeszlosci KSAP
i krétkim spojrzeniu na jej terazniejszos$¢ nasza nastep-
na mys$l z pewnoscig powedruje ku przysztosci. Jej pre-
cyzyjne nakreslenie nie jest mozliwe. Pozostaja nam
przeczucia i marzenia...

Tymczasem zapraszam Panstwa do lektury ksar-owej
jubileuszowej publikacji. Zanim pomyslimy o przysztosci,
wréémy do ludzi, jakimi wtedy bylisémy, i do tamtych
zdarzen. Z dzisiejszej perspektywy nasze dwczesne de-
cyzje i zachowania wydajg sie oczywiste, wspomnienie
naszych éwcezesnych rozterek i problemdw zatarl czas.

Za kolejne 35 lat istnienia xsapP (oby tak bylo) nasze
trudne i wymagajace czasy beda tylko kolejng kartg w hi-
storii Szkoly i naszej Ojczyzny, ktérym zyczmy samych
sukcesow i pieknego trwania.

Malgorzata Bywanis-Jodlinska, dyrektor Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
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SEOWO WSTEPNE

Szkola, ktora
uczy stuzye
Rzeczypospolitej

Szanowni Panstwo!

W kwietniu 2000 roku bytam w gronie absolwentek i ab-
solwentow viir Promocji ksap, ktdrzy otrzymali dyplo-
my ukonczenia Szkoly podczas uroczystych obchoddéw
jej dziesieciolecia na Zamku Krdlewskim w Warszawie.
Pamietam atmosfere tamtego wiosennego dnia. Czutam
wielkg satysfakcje i rados¢, ze wlasnie rozpoczynam ko-
lejny etap mojego zawodowego zycia — prace w admini-
stracji rzgdowej. Administracji, ktora juz wtedy, na moich
oczach, stawala sie stuzbg cywilng z prawdziwego zda-
rzenia. A w ten proces, ktory obserwowatam przez pot-
tora roku nauki w ksap, miatam niebawem osobiscie sie
wlaczy¢, bo jako miejsce swojej pierwszej pracy wybratam
samo centrum tych przemian — Urzad Stuzby Cywilne;j.
Zatrudnial on wielu absolwentéw ksar. Stanowili oni
tez znaczng czesc jego kadry kierowniczej. Liderem tego

zespohu byl 6wczesny Szef Stuzby Cywilnej Jan Pastwa,
absolwent 11 Promocji ksap. To wlasnie w Urzedzie Stuz-
by Cywilnej, wspdlnie z absolwentkami i absolwentami
pierwszych kilku Promocji ksAap, wypracowywalismy
podstawowe zalozenia systemowe polskiej stuzby cywil-
nej. Wiekszo$¢ z tych zatozen znalazla sie pdzniej w ko-
lejnych aktach prawnych, zaleceniach, przewodnikach.
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Krajowa Szkola Administracji Publicznej od samego
poczatku swojego istnienia miala by¢ kuznig mltodych
kadr dla stuzby cywilnej — zanim jeszcze stuzba ta zostata
formalnie ustanowiona, a raczej przywrocona ustawg z 5
lipca 1996 roku. To okre$lenie ,mlode kadry” jest tutaj
kluczowe. Rzad Tadeusza Mazowieckiego oraz wspierajg-
ce go $rodowisko doskonale rozumieli, ze demokratyczna
Polska potrzebuje zupelnie nowych kadr. Ludzi, ktérzy
odznaczaja sie samodzielnym, krytycznym spojrzeniem
na otaczajacy swiat, nie bojg sie mdowic tego, co mysla,
i w razie potrzeby gotowi sa podejmowaé odwazne de-
cyzje. Decyzje, ktore lezg w najlepiej pojetym interesie
publicznym i stuzg dobru wspélnemu, a nie partykular-
nym interesom okreglonych oséb czy srodowisk.

Takich wladnie kadr — ludzi mtodych duchem, otwar-
tych i pelnych zapatu — poszukiwala wowczas nowo
utworzona Krajowa Szkola Administracji Publicznej,
prowadzac wieloetapowy, otwarty i konkurencyjny na-
bér kandydatéw do ksztalcenia stacjonarnego. Po kil-
kunastu miesigcach intensywnej nauki teoretycznej
i praktycznej mieli oni by¢ gotowi podjaé prace w urze-
dach polskiej administracji i tchna¢ ,nowego ducha”



w skostniate struktury panstwa. Czy to im sie udalo?
Czy naprawde zmienili nasze panstwo? Zmienili, ale
nie od razu...

Popularne porzekadto méwi, ze kropla drazy skale.
Proces zmian w polskiej administracji po 1989 roku
jest dobrg ilustracja tej ludowej madrosci. Absolwentki
i absolwenci kSAP nie zawsze byli mile widziani w urze-
dach. Urzednicy czesto patrzyli na nich nieufnie i po-
dejrzliwie, postrzegajac ich jako potencjalng konkuren-
cje dla wlasnej pozycji zawodowej. Wszyscy wiedzieli,
ze ,ksaperzy” sg bardzo dobrze przygotowani, otwarci
na zmiany, gotowi przyjac role liderow i do tego znaja
jezyki obce. Swoim zaangazowaniem i efektami pracy
potwierdzali profesjonalizm i przydatno$¢ dla admini-
stracji, a co za tym idzie — stopniowo budowali swoja
pozycje zawodowa.

W latach bezposrednio poprzedzajacych akcesje Pol-
ski do Unii Europejskiej i w pierwszym okresie naszego
cztonkostwa w UE, KsAP stala sie dobrze rozpoznawalng
i ceniong marka, o czym $wiadczy znaczna liczba oséb
ubiegajacych sie wowczas o przyjecie do Szkoly. Jednak
na jej rosnaca z kazdym rokiem pozycje mial zapewne
rowniez wplyw ,efekt skali”. W ciggu pierwszych kilku-
nastu lat istnienia KSAP jej mury opuscily setki absolwen-
tek i absolwentdw, ktdrzy znalezli zatrudnienie przede
wszystkim w ministerstwach i urzedach centralnych.
Catle ,ksapowskie” §rodowisko stalo sie wiec widoczne
i dobrze rozpoznawalne. Wiele jego przedstawicielek
i przedstawicieli zajelo wysokie, odpowiedzialne sta-
nowiska — dyrektorskie, ambasadorskie, a nawet mi-
nisterialne. ,Ksaperzy” stopniowo uzyskali wiec realny
wplyw na proces tworzenia prawa i realizacje polityk
publicznych. Kropla coraz bardziej drazylta skate...

0Od tamtego czasu mineta cala epoka. Bardzo zmienita
sie Polska, bardzo zmienila sie Europa, bardzo zmienit
sie $wiat. Od chwili wej$cia do Unii Europejskiej w 2004
roku przemiany w Polsce — i tak juz szybkie — jeszcze
bardziej przys$pieszyly. Nasz kraj stal sie beneficjentem
licznych programoéw unijnych, realizowanych w ramach
polityki spéjnosci. W ich wyniku na przestrzeni zaledwie
20 lat nastgpit skok cywilizacyjny, jakiego nie dowiad-
czyli$my wczesniej w naszej historii. Jednak ostatnie lata
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przyniosty takze wydarzenia bardzo grozne. Wybuch
pandemii, a pdzniej konfliktu zbrojnego tuz za wschod-
nig granica Polski mocno zachwialy naszym poczuciem
stabilizacji i bezpieczenistwa. Swiat, w ktérym dzisiaj
zyjemy, nie jest juz tak bezpieczny i tak przewidywalny
jak jeszcze kilka czy kilkanascie lat temu. I chyba wta-
$nie ta nieprzewidywalno$¢ wspdtczesnego swiata jest
jednym z najwiekszych wyzwan, przed ktérymi stoimy.
Dodatkowo ostatnie dwie dekady przyniosty funda-
mentalne zmiany w sferze spotecznego komunikowania.
Kiedy konczylam ksap w 2000 roku, nie bylo jeszcze
Facebooka, LinkedIna ani Instagrama, nie méwiac juz
o TikToku. Media spolecznosciowe dzisiaj, dla mlodszych
pokolen, staly sie juz nie tylko gléwnym polem zdoby-
wania wiedzy o $wiecie i wymiany pogladéw, ale takze
zasadniczym obszarem aktywnosci. Ale wirtualny $wiat
sprzyja takze generowaniu i upowszechnianiu zdefor-
mowanego obrazu rzeczywistosci, jest zagrozeniem na
skale wcze$niej nieznang. Cyberataki, zalew z jednej
strony dezinformacji, a z drugiej — tresci hejterskich sa
powszechne we wspoélczesnym swiecie. Opracowanie
i szerokie upowszechnienie ,sztucznej inteligencji” stwa-
rza wielkie szanse dla rozwoju nauki, kultury, gospo-
darki i administracji. Jednoczesnie niesie ze sobg sporo
zagrozen w kontekscie spolecznym, legislacyjnym czy
etycznym. Z tymi wyzwaniami réwniez musi sobie pora-
dzi¢ administracja. Z takimi wyzwaniami musi poradzi¢
sobie ksaP, ktora dostosowuje tresci ksztalcenia i jego
formy do potrzeb i oczekiwanych kompetencji stuchaczy
i stuchaczek — przysztych urzedniczek i urzednikow.
W tym potoku szybkich zmian, ktére nastepowaty
i nadal nastepuja, Krajowa Szkota Administracji Pu-
blicznej konsekwentnie realizowala i realizuje swojg
misje — ksztalci wysokiej klasy urzednikéw dla polskiej
administracji. Oczywiscie ksap dzialala i dziata w okres-
lonym otoczeniu politycznym, spoltecznym, prawnym
czy instytucjonalnym. Otoczeniu, ktore — jak wspomnia-
tam — bardzo szybko sie zmienia i ktére réwniez mialo
wplyw na kierunek, w jakim rozwijala sie szkola. Przez
te wszystkie lata byliémy $wiadkami wielu zmian, cza-
sem dyskusyjnych. ksap dzisiaj takze sie zmienia, kie-
rownictwo szkoly proponuje rozwigzania odpowiednie



dla obecnych wyzwan administracji publicznej, nowych
technologii, ale takze dla pokolenia Z, ktére funkcjonuje
w innych realiach niz pierwsze roczniki stuchaczy i stu-
chaczek. Pokolenia, ktére stawia inne wymagania, ale
jednoczesnie oferuje nowe spojrzenie i pomysty, poko-
lenia, ktérego potrzebuje administracja publiczna.

0Od 35 lat Krajowa Szkota Administracji Publicznej
ksztalci mlode kadry dla Panstwa Polskiego. Bo tak jak
w pierwszych latach dzialania xsap, polska admini-
stracja nadal potrzebuje dobrze przygotowanych kadr.
Nadal potrzebuje ludzi mtodych duchem, wolnych od
rutyny i przestarzalych schematéw dzialania. Ludzi,
ktérzy rozumiejg wspolczesny $wiat, tak odmienny od
$wiata sprzed trzech dekad, i nie boja sie wyzwan, ktére
rzuca im kazdego dnia. To wlas$nie ponadstandardowe
zaangazowanie, $wiezos¢ umystu, kreatywnosé zawsze
byly i sg charakterystyczng cecha najpierw stuchaczek
i stuchaczy, a p6zniej absolwentek i absolwentéw KsaP.
To miedzy innymi dzieki tym cechom i umiejetno$ciom
tak skutecznie wlaczyli sie oni w realizacje wielu pro-
jektow, ktore zmienilty Polske i uczynily ja lepsza pod
wieloma wzgledami.

Dzi$ — w dniu jubileuszu 35-lecia Krajowej Szkoty Ad-
ministracji Publicznej — dziekuje wspanialtym ludziom,
ktorzy ja wymyslili, ktorzy jg przez lata tworzyli i roz-
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wijali. Dzieki inicjatywie sprzed lat tak wielu mlodych
Polakdéw uzyskalo niepowtarzalng szanse pracy dla swo-
jej Ojczyzny. To my — absolwentki i absolwenci ksAP je-
steSmy wazng czescig zmian, reform, programow, ktore
wprowadzaty kolejne, demokratycznie wybrane rzady.
To na nasz profesjonalizm mogg zawsze liczy¢ premie-
rzy, ministrowie, czlonkowie korpusu stuzby cywilnej,
a co najwazniejsze obywatelki i obywatele.

Krajowa Szkola Administracji Publicznej powinna
zawsze stanowi¢ wazne aktywo rzadu, a wysokie kwali-
fikacje jej absolwentek i absolwentéw powinny by¢ war-
toscia, ktorg sie efektywnie wykorzystuje. KsAP powinna
sta¢ sie centrum edukacji stuzby cywilnej, by¢ miejscem,
w ktérym rodzg sie pomysty i powstaja najémielsze pro-
jekty i propozycje zmian.

W dniu pieknego jubileuszu ksAP zycze wszystkim jej
pracowniczkom i pracownikom, stuchaczkom i stucha-
czom oraz absolwentkom i absolwentom, zeby zawsze
pozostali mtodzi duchem i otwarci na $wiat, zeby swoja
postawag i pracg dawali gwarancje najwyzszej jakosci
i profesjonalizmu. Bo tylko wtedy bedziemy mogli swiat
zmieniaé i stopniowo czyni¢ go coraz lepszym. Jak ta
niepozorna kropla wody, ktéra drazy nawet najtward-
sza skale...

Anita Noskowska-Pigtkowska, szefowa stuzby cywilnej
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UCHWALSL Nr 74 RADY MINISTROW

2 dinis 30 majs 1990 £

w apriwin utworzanio Krajowaj Sekoly Adminiateacii Publiesnaj.

Ma podstinwin ar. 6 ust, 1 ustawy £ dnia 25 lipca 19851,
a jednostiach badswezo-rozwajowych (D2 U, z 1009 1. Nr
45, por 204) Rada Ministiriw uchwala, €0 nastppuje:

41, 1. Twory sig #uawwn s:kvln Administraci Pyt

3) wipdiipraca 7 szkolami wysrymi | instytuciami nauko-
wymi v zakresis objgtym dzislalnodely Sakaly,

A} wipdlpraca o stkolomi podobnego typu za granicy,
shuzgea dnskmalmuu matod ksztalcenia kade administ-
racii pubsl

licnaj, mun.anuj.,sm Lk
wywaniu do shuibey pll!hc.lnﬂ] m i

§ 3 Rekoutac 5.

administracji Rzeczypespolite Pblslclq.
2. Shedziby Seholy st st Warszawa,
3 Pioce nad deislinodcly Szkoly sprawuje Proms
Rady Ministraw.
& 2. Do rakresu deistania Szkoly nabudy w arcngding-
fei

y A . - i do
peinisnia shub\l publlnnu]

2) i h rar-
wigzah funkcjonowania sdmur-wx,]l paTy Wikozys:
Lanin

érd osib pasiadajacych wyksnalcenis wyzsze, na zasadach
i w trybin ckredlanych w ostaticie Szkody.

§ 4. Nadede nod Sriosy sprowusge Mindsser-Szof Urnedu
Ry Ministréw.

6 Sekoly jost
wedbug zasad wekazanych w art. 15 usawy = dnia 26 lipea
1985 r. o jednostkach badewcro-rozwojowych (D2 U,
z 1989 1. Nr 45, poz. 244),

§ & Uchwaln wehodn w Tycie 7 cniem ogloszenis.

Frazes Rady Ministrdw: T. Mazowiscks

1 Uchwala nr 74 Rady Ministréw z dnia 30 maja 1990 r. w sprawie
utworzenia Krajowej Szkoty Administracji Publiczne;.
2 Dziennik Ustaw RP z dnia 15 lipca 1991 r., Ustawa o Krajowej

Szkole Administracji Publicznej.

CO DAL MI KSAP?

KSAP to dla mnie przede wszystkim nic¢ porozumienia, ze wszystkimi

spotykanymi na mojej Sciezce absolwentami.

Piotr Wiech, xxv Promocja
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CO DALA MI KSAP?

KSAP nauczyla mnie, Ze nie trzeba przeraza¢ sie tematami, ktore na poczgtku
wydajg sie niezrozumiate. Powolne zglebianie ich i analiza sprawiajg, ze
oswajamy sie z nimi i dzieki temu stajq sie przystepne. Kluczem ich oswajania
jest wlasna praca, wielokrotne czytanie ze zrozumieniem oraz chec wejscia

w tematy, o ktorych wezesniej nie mielismy ,,bladego pojecia’.

Z kSAP najbardziej pamietam... jest sporo obrazow, ktore zapisaty sie gteboko
w mojej pamieci. Pierwszym, pod wzgledem chronologicznym, byt ostatni etap
rekrutacji, tj. rozmowy kwalifikacyjne. Komisja sktadajgca sie chyba z 10 0s6b
siedziata w duzej sali przy dtugim stole, a na srodku byto ustawione krzesto
dla kandydata. Po wejsciu do sali i spojrzeniu na krzesto od razu pomyslatam:
,»,000! Krzesto elektryczne!”. Na szczescie dla mnie kontakt z tym krzestem, jak

rowniez z Komisjg, okazat sie bardzo pomysiny.

Nie bytabym dzis tym, kim jestem, gdyby nie kSAP. Moje Zycie zawodowe

z pewnoscig nie byloby zwigzane z administracjg publiczng. Rowniez moje
zycie prywatne toczyloby sie w zupetnie innej czesci Polski. Po ukonczeniu KSAP,
pojawila sie we mnie che¢ studiowania zaocznie prawa, co okazalo sie rowniez
bardzo przydatne w administracji. Z kolei, moje pierwsze wyksztatcenie
(filologiczne), ktore podyktowane byto mlodziericzymi ideatami, obecnie

stanowi jedynie przedmiot moich hobbystycznych zamitowan.

Barbara Uszko-Dudzinska, x Promocja
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1 Biblioteka ksap, 1991.
2 Poczet sztandarowy absolwentéw ksap: Jarostaw Dziedzic,
‘Wiadystaw Stasiak, Jacek Mazur, 1993.

3 ,SNAPKA” — pierwszy numer gazetki stuchaczy xsap.
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WALDEMAR CZACHUR

KSAP — 35 lat ksztalcenia
na rzecz dobrawspolnego:
historia, zmiany i wyzwania

Wstep

Powstanie Krajowej Szkoly Administracji Publicznej
(xsaP) w roku 1990 byto waznym krokiem w procesie
budowania nowoczesnej i profesjonalnej administracji
publicznej 111 Rzeczypospolitej*. KsAP zostala pomyslana
nie tylko jako szkota ksztalcaca urzednikéw, lecz réwniez
jako projekt panstwowy o silnym wymiarze aksjolo-
gicznym i symboliczno-instytucjonalnym. Inspirowana
sprawdzonymi europejskimi wzorcami, a jednocze$nie
gleboko zakorzeniona w polskich realiach ustrojowych,
miala sta¢ sie po okresie PRL miejscem formowania
nowych kadr urzedniczych, zdolnych do dzialania na

Kontekst powolania xsAp

Krajowa Szkota Administracji Publicznej byla pierwsza
instytucja w Europie Srodkowo-Wschodniej przygoto-
wujaca nowe kadry dla administracji publicznej, ko-

rzecz dobra wspdlnego, niezaleznie od biezgcych zmian
politycznych.

Przez 35 lat dzialalnos$ci Szkola przeszta powazng ewo-
lucje — nie tylko w zakresie programu dydaktycznego,
ale i jej pozycji w systemie administracji publicznej,
a szczegolnie stuzby cywilnej. Ten tekst jest probg syn-
tetycznego ujecia tej przemiany: od elitarnego modelu
aplikacyjnego, przez orientacje ekspercka i menedzer-
ska, az do centrum kompetencyjnego i edukacyjnego dla
administracji publiczne;.

nieczne do odbudowy panstwa prawa po transformacji
ustrojowej w roku 1989. Decyzje o jej utworzeniu podjat
rzad Tadeusza Mazowieckiego w maju 1990. Powstanie

1 Zawszystkie uwagi do pierwszej wersji tekstu dziekuje Malgorzacie Bywanis-Jodlinskiej, Natalii Kotodziej-Leszek, dr Annie Jaron oraz

Annie Paszce.
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Szkoty bylo odpowiedzig na potrzebe profesjonaliza-
cji kadr administracji publicznej. Argumentowano, ze
sutworzenie Szkoly powinno stuzy¢ wyksztatceniu w Pol-
sce administracji neutralnej politycznie, kompetentnej
i odpowiedzialnej”, a Szkota miata stuzy¢ ,ksztalceniu
i przygotowaniu do stuzby publicznej kadr wyzszych
urzednikow administracji Rzeczypospolitej Polskiej”.

Byt to wyraz nowej wizji panstwa demokratycznego,
w ktorym urzednik nie stuzy partii, lecz obywatelom
i konstytucyjnym instytucjom. Jak czytamy w pierw-

szym folderze informacyjnym xsar: ,Krajowa Szkola jest
przedsiewzieciem dtugofalowym, ktérego efekty bedg
ujawniac sie stopniowo, wbrew wla$ciwej naszym cza-
som niecierpliwosci. Jest to rowniez jeden z pierwszych
krokéw w budowie administracji 111 Rzeczypospolitej”s.
Inspiracjg dla tworcow ksap byla m.in. francuska
Krajowa Szkota Administracji (Ecole Nationale d’Ad-
ministration (ENA)), }aczgca wysokie standardy etyczne
z elitarnym, interdyscyplinarnym programem ksztalce-
nia; wzoru tego nie kopiowano jednak bezrefleksyjnie.

Zmiany ustawowe i ramy prawne funkcjonowania Kksap

Powstanie kSAP zostalo zapoczatkowane decyzjg rzadu
Tadeusza Mazowieckiego. W maju 1990 roku, uchwatg
Rady Ministréw nr 74/90 powolano nows instytucje —
rzadowag szkole, majgcg ksztalci¢ urzednikéw wyzsze-
go szczebla. Uchwala nie tylko dala zielone $wiatlo dla
rozpoczecia dzialalnosci ksap, ale takze dla prac nad
koncepcja stuzby cywilnej w Polsce. Sama decyzja miata
znaczenie symboliczne i ustrojowe: KSAP powolywano
zmys$la o stuzbie Rzeczypospolitej — jako instytucje pan-
stwowa, a nie resortowa.

Po uchwale zalozycielskiej z 1990 roku nastepnym
krokiem legislacyjnym byto przyjecie ustawy o Krajowej
Szkole z dnia 14 czerwca 1991. W pierwszym artykule
ustawy zadeklarowano, ze celem ksAP jest ,ksztalcenie
i przygotowywanie do stuzby publicznej urzednikéw
stuzby cywilnej oraz kadr wyzszych urzednikéw admini-
stracji Rzeczypospolitej Polskiej”. Ustawa ugruntowata
pozycje Szkoly jako centralnej instytucji panstwowej,

podporzadkowanej bezposrednio Prezesowi Rady Mi-
nistréow, ktéry powoluje i odwoluje jej dyrektora oraz
nadaje Szkole statut. Chociaz formalnie jako podstawe
organizacyjna wykorzystano istniejaca ustawe o in-
stytutach badawczo-rozwojowych, cel i funkcja ksap
byty unikatowe — opracowanie aplikacyjnego programu
ksztalcenia przysztych elit urzedniczych i budowa no-
wego porzgdku administracyjnego w Polsces.

Jeszcze przed wejsciem w zycie ustawy o KSap Szkota
wlgczyla sie aktywnie w prace nad ustawg o panstwowej
stuzbie cywilnej. Dyrektor xsap, prof. Maria Gintowt-

-Jankowicz, wystapila juz we wrzesniu 1990 roku z ini-
cjatywg opracowania jej koncepcji. Efektem tych prac
byt projekt, ktéry w marcu 1991 przekazano Urzedowi
Rady Ministréw. Bylo to pierwsze powazne podejscie
legislacyjne do zbudowania zawodowego korpusu stuz-
by cywilnej w Polsce. Ustawa zostata jednak uchwalona

2 Uchwala nr 74 Rady Ministréw z 30.5.1990 r. w sprawie utworzenia Krajowej Szkoly Administracji Publicznej (M.p. 1990 nr 21 poz. 167).

3 Z pierwszego folderu informacyjnego xsap. Cytuje za: Maria Gintowt-Jankowicz, Apolitycznosé¢ stosowana. Moje lata ze stuzbg cywilng,

‘Warszawa 2023, s. 65.

4 Dz.U. 1991 nr 63 poz. 266.

Maria Gintowt-Jankowicz, Miejsce Krajowej Szkoty Administracji Publicznej w przeobrazajgcym sig systemie administracji w Polsce,
[w:] Stuzba cywilna a etyka w zyciu publicznym — Materiaty z konferencji zorganizowanej z okazji 6-lecia Krajowej Szkolty Administracji

Publicznej w dniach 14—15 marca 1996 roku, Warszawa 1996, s. 99.

16 35 LAT KSAP. POKOLENIA URZEDNIKOW, JEDNA MISJA



dopiero w 1996 roku, a w pelni wdrozona, przy duzym
udziale absolwent6w ksAp, pod rzgdami Jerzego Buzka®.

Po roku 2006, wraz z kolejnymi reformami ustawy
o stuzbie cywilnej, ksapr zaczeta pelnié role nie tylko
szkoty, lecz réwniez centrum egzaminacyjnego. W Kra-
jowej Szkole prowadzono egzaminy do panstwowego
zasobu kadrowego, a takze postepowanie kwalifikacyjne
w stuzbie cywilnej. Tym samym ksAP przejeta czes$é obo-
wigzkow po zlikwidowanym Urzedzie Stuzby Cywilnej’.

19 lipca 2016 roku rzad Beaty Szydlo znowelizowal
ustawe o KSAP i przyjat projekt nadajgcy ksap imie pre-
zydenta rP Lecha Kaczynskiego®. Argumentowano, ze
akt ten ,jest uhonorowaniem pamieci wybitnego meza
stanu oraz wyrazem uznania dla jego dorobku intelek-
tualnego™. Nadanie Szkole imienia Prezydenta Rp Lecha
Kaczynskiego, cho¢ uzasadnione historycznie (polityk,
jako szef N1k, w 1993 roku zatrudnil duza czes$é¢ absol-
wentow Pierwszej Promocji)', przez czesé¢ srodowiska
zostalo odebrane jako gest symbolicznie wigzacy insty-
tucje z jedna opcja polityczng i pozbawiajacy jg neutral-
nosci politycznej, wartosci kluczowej dla ksztalcenia
kolejnych pokolen urzednikow.

‘W 2023 roku, na skutek malejacego zainteresowania
ksztalceniem stacjonarnym w ksap, zdecydowano o ko-

lejnej nowelizacji ustawy o Krajowej Szkole. Jej celem
bylto dostosowanie dzialalnosci placéwki do nowych
wyzwan stojacych przed wspodtczesna administracjg.
Chodzito o zwiekszenie elastycznosci ksztalcenia i lepsze
dopasowanie oferty do rzeczywistych potrzeb kadro-
wych administracji publiczne;j.

Nowa ustawa z 21 wrzesnia 2023 roku wzmocnila tez
pozycje Szkoty jako centrum kompetencyjnego dla calej
administracji rzgdowej. Gldownym zadaniem ksAP stalo
sie nie tylko ksztalcenie urzednikow stuzby cywilnej, ale
takze wspieranie profesjonalizacji administracji, gtow-
nie przez weryfikacje kompetencji wykorzystywanych
w administracji publicznej, doskonalenie zawodowe
urzednikéw oraz prowadzenie dzialalnosci badawczej,
analitycznej, rozwojowej i wydawniczej, a takze rozwi-
niecie wspdlpracy miedzynarodowej w zakresie tych
zadan®. Byly one realizowane od lat, jednak dopiero
w roku 2023 zdecydowano sie opracowa¢ ich podstawe
prawna.

Najistotniejszg zmiang, o czym w murach Szkoty dys-
kutowano od dawna, bylo wprowadzenie ksztalcenia
dualnego, taczgcego nauke w ksAP z pracg zawodowsq
w administracji publicznej i uprawniajacego absolwen-
tow do uzyskania mianowania w stuzbie cywilne;.

Zmiany programowe i strategiczne w ksztalceniu

0d poczatku dziatalno$ci ksap skupiat sie na ksztatceniu
nowych kadr dla administracji publicznej demokratycz-
nej Polski. Ksztalcenie urzednikéw miato mie¢ charak-

ter interdyscyplinarny i aplikacyjny. ,W odréznieniu
od uczelni akademickiej — argumentowata prof. Gin-
towt-Jankowicz — profil ksztatcenia w nowo tworzonej

6 Jolanta Itrich-Drabarek, Stuzba cywilna w Polsce — koncepcje i praktyka, Warszawa 2012; Bogustaw Przywora, Transformacje ustrojowe
polskiej stuzby cywilnej, Krakow 2012; Agnieszka fukaszczuk, Ksztattowanie si¢ modelu ustrojowego stuzby cywilnej w Polsce, Warszawa
2014; Wojciech Drobny et al., Przeksztatcenia pragmatyk urzedniczych cztonkow korpusu stuzby cywilnej i pracownikéw samorzgdowych

w prawie polskim po 1989 r., Warszawa 2015.

7 Beata Springer, Wybrane instytucje polskiej stuzby cywilnej na przestrzeni lat 1996—2009. Perspektywa poréwnawcza, ,Zarzadzanie

Publiczne / Public Governance” 2012, 3(21), s. 66—82.

Dz.U. 2016 poz. 1807.

Beata Szyd!lo, Stowo wstepne, [w:] Etos paristwowaca. Prezydent Lech Kaczyniski. Patron Krajowej Szkoty Administracji Publicznej,

red. Piotr Strasz, Warszawa 2016, s. 8.

10 Maria Gintowt-Jankowicz, W stuzbie Rzeczypospolitej..., [w:] Etos panstwowca. Prezydent Lech Kaczynski..., s. 90—96.

11 Dz.U. 2023 poz. 1952.
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szkole musial mie¢ aplikacyjny charakter. Aplikacyjny,
czyli — najogdlniej rzecz ujmujac — nastawiony na na-
uczanie i rozwijanie praktycznych umiejetnosci nie-
zbednych w codziennej pracy osoby zajmujacej wyzsze
lub samodzielne stanowisko w administracji, ktéra ma
peni¢ wszystkie funkcje wspolczesnej demokratycznej
administracji”2.

Ten aplikacyjny wymiar programu ksztalcenia prze-
jawiac¢ sie mial w przygotowywaniu przysztych urzed-
nikéw do konkretnej i odpowiedzialnej pracy w insty-
tucjach publicznych. Chodzito zatem o to, aby przyszli
urzednicy zdobywali réwniez praktyczne umiejetnosci,
aby nie tylko rozumieli mechanizmy dzialania panstwa,
lecz umieli je wdrazaé¢ w praktyce'. Program ksztalcenia
zakladal zatem laczenie wiedzy teoretycznej z dziata-
niami praktycznymi, co prébowano osiagnaé, stosujac
takie metody jak symulacje, projekty, prace zespolowe
i staze, oraz promowal nabywanie umiejetnosci decy-
zyjnych, organizacyjnych i komunikacyjnych. Ponadto,
oprocz wyktaddw, juz w latach go. xx wieku oferowano
liczne treningi (np. negocjacyjne), warsztaty problemo-
we, intensywnag nauke dwdch jezykow obcych oraz staze
krajowe i zagraniczne.

Z kolei interdyscyplinarnos¢ rozumiana byta z jed-
nej strony nie jako eklektyzm, lecz integracja réznych

dziedzin wiedzy potrzebnych w pracy na rzecz panstwa,
jak prawo, ekonomia, socjologia, zarzgdzanie. Z dru-
giej strony chodzito tez o przygotowywanie przysztych
urzednikéw do dzialania na styku polityki publicznej,
prawai instytucji oraz rozwijanie umiejetnosci rozumie-
nia zlozonych proceséw spoteczno-administracyjnych.
Szczegdlna role odgrywaly zagadnienia etyki.

W projektowaniu aplikacyjnego i interdyscyplinar-
nego programu ksztalcenia kadr urzedniczych przyszli
z pomocg partnerzy z krajéw Zachodu, szczegdlnie fran-
cuska ENA. Wspdlpraca miedzynarodowa umozliwiala
czerpanie z do$wiadczen instytucji, ktére mialy spore
doswiadczenie w profesjonalizacji administracji publicz-
nej w warunkach demokratycznych. Jednoczes$nie kraje
Europy Zachodniej poznawaly specyfike takich panstw
jak Polska, ktore budowaly fundamenty panstwa prawa
i kapitalizmu.

Aplikacyjny i interdyscyplinarny charakter ksztalce-
nia pozostawal niezmiennym fundamentem programu
KSAP, jednak jego konkretne tresci i akcenty ulegaty
modyfikacjom, odpowiadajac na dynamicznie zmie-
niajace sie potrzeby administracji publicznej i rosnace
oczekiwania wobec jej roli w panstwie. Ewolucje pro-
gramu ksztalcenia z ostatnich 35 lat przedstawi¢ mozna
W nastepujacy sposéb:

Inicjacja i konsolidacja: model aplikacyjny i etos stuzby (1990-2000)

W pierwszym okresie dzialania Szkoly dominowal model
wzorowany na francuskiej ENA — silnie ustrukturyzowa-
ny, interdyscyplinarny i elitarystyczny. Program skladat
sie z zaje¢ teoretycznych (prawo, ekonomia, zarzadza-
nie, instytucje polityczne), warsztatow praktycznych
oraz obowigzkowych stazy krajowych i zagranicznych.
Istotnym elementem formacyjnym byly zajecia z etyki
stuzby publicznej, w tym zasady kodeksu Nolana. Juz
od poczatku wprowadzono réwniez elementy edukacji

europejskiej, aby przygotowac kadry do przyszlej inte-
gracji Polski z Unia Europejska.

KSAP miata wyksztatci¢ mlodych, uczciwych, oddanych
stuzbie publicznej i wysoko wykwalifikowanych urzedni-
kéw, majacych stac sie fundamentem demokratycznego
panstwa prawa. Ktadziono nacisk na bezstronnos$¢ i lo-
jalnos$¢ wobec konstytucyjnych organéw panstwa oraz
wysokie standardy etyczne'. Kluczowe byly wartosci
wyrazone w §lubowaniu sktadanym przez kazdego stu-

12 Maria Gintowt-Jankowicz, Apolitycznosé stosowana. Moje lata..., s. 61.

13 Andrzej Ajnenkiel, Krajowa Szkota Administracji Publicznej w szesciolecie dziatalnosci, [w:] Stuzba cywilna a etyka w zyciu publicznym —

Materiaty z konferencji ..., s. 9—27.

14 Maria Gintowt-Jankowicz, Miejsce Krajowej Szkoty Administracji Publicznej..., s. 99.
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chacza: ,Pragnac stuzy¢ Rzeczypospolitej Polskiej, §lubu-

je sumiennie i rzetelnie wypeiaé obowigzki stuchacza
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, postepowac

zgodnie z zasadami etyki, a swojg postawg dawac Swia-
dectwo poszanowania prawa i godnosci innych”.

Umiedzynarodowienie i rozwoj kompetencji miekkich (2000-2010)

Wraz z postepujacym procesem akcesyjnym Polski do
Unii Europejskiej, a pézniej przystgpieniem Polski do UE,
KSAP systematycznie rozwijala w programie ksztatcenia
komponenty miedzynarodowe. Coraz wiekszy nacisk
ktadziono na znajomos¢ dwdch jezykéw obceych, prawa
wspolnotowego, a pozniej unijnego, mechanizméw za-
rzadzania funduszami unijnymi oraz wspdtprace z in-
stytucjami miedzynarodowymi. Do programu wlgczono
zajecia z komunikacji, negocjacji, mediacji i wystapien

publicznych. Szkota przestala by¢ jedynie kuznig urzed-
nikéw krajowych — zaczela ksztalci¢ ekspertow przygo-
towanych do pracy w instytucjach europejskich. Wieksza
uwage zwracano na mobilnosé, efektywnosé i rozwoj
kompetencji miekkich. Podkreglano technokratyczng
imerytoryczna strone pracy w administracji oraz potrze-
be posiadania eksperckiej wiedzy, niezbednej w dobie
integracji z UE i globalizacji. Absolwent ksAP mial by¢
profesjonalistg i ekspertem pracujacym dla panstwa’s.

Menedzeryzacja i profesjonalizacja polityk publicznych (2010-2020)

W kolejnej dekadzie uwypuklila sie rola urzednika jako
menedzera polityk publicznych, a ksap wprowadzila
programy zwigzane z zarzadzaniem projektami, budze-
tem zadaniowym, analizg i ewaluacjg polityk. Rozwija-
no, szczegdlnie do roku 2016, metody pracy oparte na
case studies, projektach grupowych i indywidualnych
planach rozwoju. Wazng innowacjg byto wdrozenie pro-
gramu mentoringowego* oraz $ciezek specjalistycznych,

m.in. z legislacji, ochrony danych czy organizacji pracy
urzedu™.

Absolwent ksap mial by¢ menedzerem spraw publicz-
nych, zarzadzajacym politykami publicznymi, ktory nie
tylko realizuje zadania w administracji, ale takze tworzy,
wdraza i ewaluuje polityki publiczne. Punkt ciezko$ci
przesuwano jeszcze bardziej na kompetencje przywdd-
cze i zarzadcze oraz skutecznosé dziatan administracji.

Kryzysy, uelastycznienie i liderzy zmian (2020-2025)

Ostatnie lata przyniosty dynamiczne zmiany w xsap —
w duzej mierze wymuszone pandemia covip-19, maleja-
cym zainteresowaniem ksztalceniem w ksap, zmianami
demograficznymi i rosnacymi wyzwaniami cyfrowymi.
W 2021 roku dyrekcja Szkotly zlecila przygotowanie ra-
portu, diagnozujgcego mocne i stabe strony ksztalce-

nia. Absolwenci oceniali je pozytywnie, szczegdlnie ze
wzgledu na unikalne do$wiadczenie formacyjne, ktore
pozwolito na zbudowanie sieci kontaktéw, pozwalajacych
nawigzac¢ trwale relacje prywatne i zawodowe. Docenio-
no réwniez wysoki poziom nauczania jezykow obcych.
Wysokie noty zebraly takze praktyczne formy ksztal-

15 Krajowa Szkota Administracji Publicznej. Raport 2000—2001, Warszawa 2001; Krajowa Szkota Administracji Publicznej. Raport 2001—2003,
‘Warszawa 2003; Krajowa Szkola Administracji Publicznej. Raport 2003—2006, Warszawa 2006; Krajowa Szkota Administracji Publicznej.

Raport 2007—2009, Warszawa 2009.

16 Agnieszka Wilczynska-Strawa, Anna Jaron, Program mentoringowy w Krajowej Szkole Administracji Publicznej. Bilans doswiadczeni i pla-
ny na przysztosé, [w:] Mentoring. Teoria i dobre praktyki, red. Malgorzata Sidor-Rzadkowska, Warszawa 2025, s. 150-163.

17 Katarzyna Wos$, Marcin Sakowicz, Zagiel czy wiosto? Wklad KsAP w rozwdj polskiej administracji publicznej — projekty

(w niniejszej publikacji).
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cenia, zwlaszcza obowiazkowe staze — krajowe i zagra-
niczne — umozliwiajace realne poznanie funkcjonowania
instytucji oraz nawiazywanie relacji zawodowych.

Ankietowani dostrzegli jednak réwniez liczne deficyty,
szczegolnie w atrakcyjnosci programu i jego realizacji.
Wskazywano, ze w ostatnich latach zaniedbano rozwoj
kompetencji miekkich — zwlaszcza przywdédztwa, ko-
munikacji i zarzadzania projektami, na korzysé zaje¢
teoretycznych, ktére oceniono jako zbyt akademickie
i oderwane od realiéw pracy w administracji publicznej.
Krytykowano ponadto niski poziom niektérych zajeé
i kompetencje czesci wykladowcow oraz system oce-
niania. Zwrdcono uwage na brak zaje¢ praktycznych
w zakresie np. tworzenia pism i decyzji czy prac pro-
jektowych®.

‘W 2023 roku nie ogloszono naboru do ksztalcenia
stacjonarnego, natomiast bazujgc na zebranych danych

oraz do$wiadczeniach z innych krajow Unii Europej-
skiej, opracowano program ksztalcenia dualnego, kto6-
ry pozwala na podnoszenie kwalifikacji urzedniczych
i umiejetnosci liderskich bez rezygnacji z pracy w urze-
dzie. Oferta spotkala sie z duzym zainteresowaniem —na
50 miejsc zglosilo sie 199 0s6b. Ksztalcenie rozpoczeto
w kwietniu 2024 roku i potrwa ono do pazdziernika
2025 roku.

Jesienia 2024 roku opracowano nowa koncepcje ksztat-
cenia stacjonarnego i zmodyfikowano program ksztalce-
nia dualnego. W programach obu form ksztalcenia zwrd-
cono szczegblng uwage na rozwoj kompetencji liderskich,
ktérych posiadanie nie musi by¢ tozsame z pelieniem
funkcji kierowniczych®. Program ksztatcenia wzboga-
cono o nowe moduly z zakresu cyberbezpieczenstwa,
ochrony danych osobowych oraz zarzadzania w sytua-
cjach kryzysowych.

Zmiany programowe i strategiczne w ofercie szkoleniowej

Ksztalcenie ustawiczne w KSAP rozpoczeto juz w pierw-
szych latach dziatalnosci placéwki. Do 1994 roku prowa-
dzono gléwnie specjalistyczne lektoraty oraz kilkudniowe
intensywne iinteraktywne seminaria z makroekonomii.
0Od 1994 roku Szkota oferowala szkolenia w zakresie
zarzgdzania, analizy dzialan publicznych, informaty-
ki, negocjacji i autoprezentacji, a takze prawa admini-
stracyjnego i zagadnien zwigzanych z Unig Europej-
ska. Gléwng grupg docelowa proponowanych szkolen
byli urzednicy sredniego i wyzszego szczebla. W latach
1997—2000 w szkoleniach bralo udzial 1400-1800 oséb
rocznie. Waznym elementem oferty szkoleniowej ksap
byt jej interakcyjny charakter oraz skrupulatne prowa-
dzenie ewaluacji°.

W kolejnych latach kSAP znaczaco rozszerzyla zakres
szkolen — zaréwno pod wzgledem tematyki, jak i liczby
szkolen i ich uczestnikow. Modyfikacje oferty byly od-
powiedzig na zmieniajace sie oczekiwania i potrzeby
urzednikéw oraz warunki i metody pracy administracji
publicznej.

Od roku 2010 ksAP zaczela rozwija¢ szkolenia de-
dykowane, projektowane na zamdéwienie konkretnych
urzedow i resortéw, a w latach 2013—2015 pojawity sie
szkolenia strategiczne — z zakresu planowania polityk
publicznych i koordynacji miedzyresortowej. Po 2015
roku wzrosta liczba szkolen specjalistycznych i tema-
tycznych, w tym z takich obszaréw, jak technika pra-
wodawcza, zarzadzanie kryzysowe, polityka klimatycz-

18 Raport z badania jakosci ksztalcenia stuchaczy w Krajowej Szkole Administracji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Lecha

Kaczyriskiego, Krakéw 2021.

19 Malgorzata Bywanis-Jodlinska, Waldemar Czachur, Rola KSAP w przygotowaniu kadr stuzby publicznej — kierunki rozwoju Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej, ,Kontrola Paistwowa” 2025, nr 1, s. 41—48.

20 Raport 1990-1999, Warszawa 1999; Raport 2000-2001, Warszawa 2001.
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na i transformacja energetyczna czy przeciwdzialanie
dezinformacji.

W ostatnich latach oferte szkoleniowg ksAp podzie-
lono na dwa bloki: wiedzy i umiejetno$ci. Podczas zajec
uczestnicy poznaja przepisy regulujace funkcjonowanie
panstwa i dzialanie administracji publicznej, a takze roz-
wijajg umiejetnosci urzednicze, kierownicze i przywdd-
cze. Rozwijana jest ponadto oferta w zakresie cyberbez-
pieczenstwa, e-ustug, danych osobowych i cyfryzacji
ushug publicznych, co stanowi odpowiedz na cyfrowa
transformacje panstwa, a takze w zakresie prostego
jezyka w administracji publiczne;j.

W ofercie kSAP znalazly sie rowniez dtuzsze programy
szkoleniowe, takie jak LEGIS (Doskonalenie i standary-
zacja procesu legislacyjnego w urzedach obstugujacych
organy wladzy publicznej), Akademia Zamdéwien Pu-

Zakonczenie

Mimo dynamicznie zmieniajgcych sie realiow admi-
nistracji publicznej, Krajowa Szkola pozostaje wierna
swoim warto$ciom i pierwotnym zalozeniom dotycza-
cym ksztatcenia kadr urzedniczych. Na tle innych form
przygotowania do pracy w administracji KSAP wyrdznia
sie unikalnym charakterem oraz konsekwentnie wpa-
janym etosem stuzby panstwowe;j.

Ksztalcenie w ksAP od poczatku ma réwniez wymiar
formacyjny — rozwija $wiadomos¢ roli urzednika pu-
blicznego, uczy odpowiedzialnosci i lojalnosci wobec
panstwa. Wielu absolwentéw podkresla, ze dyplom
KSAP pozostaje silnym znakiem jakosci i kompetencji,
wzbudzajacym zaufanie w srodowisku administracji
publiczne;.

Jednoczesnie proces ksztatcenia w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej stoi wobec ciaglych wyzwan,
ktore ujawniaja sie w zmieniajacych sie realiach funk-
cjonowania panstwaiadministracji i w zmieniajacych

blicznych (azp) czy Akademia Zarzgdzania Projektami
w Administracji Publicznej (azrap). Cieszyly sie one
duza popularnoscia, jednak ze wzgledu na zmieniajace
sie uwarunkowania polityczne oraz brak dtugofalowej
strategii rozwoju kadr w administracji publicznej ich
kontynuacja nie byta mozliwa.

W zwigzku z pandemig covib-19, znaczgco wzrosto
znaczenie szkolen zdalnych. Za posrednictwem roz-
budowanej platformy e-learningowej w formule online
udato sie przeszkoli¢ setki urzednikéw, w tym na przy-
klad w obszarze stuzby przygotowawczej.

Podsumowujac, od roku 1994 oferta szkolen KSAp prze-
szta gruntowng rewolucje — od uniwersalnych kurséw
urzedniczych do wyspecjalizowanych, nowoczesnych
i strategicznych programow szkoleniowych, realizowa-
nych w réznych formutach.

sie strategiach zarzadzania zasobami ludzkimi w ad-
ministracji publicznej>*.

Niezaleznie od ewolucji programu, technologii ksztal-
cenia czy form organizacyjnych, niezmienne pozosta-
ja fundamenty, definiujace tozsamos¢ urzednika wy-
ksztalconego w ksap. Skladajg sie na nie bezstronno$é
polityczna, wysoki poziom etyczny, stuzebno$¢ wobec
dobra wspdlnego, a takze praktyczne i strategiczne przy-
gotowanie do pracy w administracji. Rdwnie istotna
pozostaje otwartos¢ na ciggle uczenie sie, ktéra pozwala
absolwentom nie tylko nadgzac za zmianami, ale takze
je wspéltworzy¢. To wlasdnie te elementy sprawiaja, ze
model ksztalcenia ksar — cho¢ poddawany korektom —
zachowuje swoja sp6jnosé, aktualnosé i range w systemie
stuzby publiczne;.

Upolitycznienie, cho¢ cze$ciowo symboliczne, miato
realne skutki — ostabito zaufanie czesci $srodowisk aka-
demickich i administracyjnych do neutralno$ci Szkoty,
atakze zmniejszylo jej atrakcyjnosc jako przestrzeni plu-

21 Agnieszka fLukaszczuk-Walter, Agnieszka Bitkowska, Wspdtczesne wyzwania w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywil-
nej — wybrane zagadnienia, ,Journal of Modern Science” 2023, vol. 52, nr 3, s. 579—596.
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ralistycznej debaty o administracji i panstwie. Zjawisko
to nie przekresla dorobku instytucji, ale stanowi sygnal
ostrzegawczy — tozsamos¢ KSAP powinna opierac sie nie
na afiliacjach politycznych, lecz na warto$ciach stuzby
cywilnej — bezstronnosci, rzetelnosci, profesjonalizmie
i odpowiedzialnosci.

Mimo tych wyzwan dziatalno$¢ Szkoly wcigz stano-
wi kluczowy filar budowania profesjonalnej stuzby pu-
blicznej w Polsce. Jej elastycznosé, otwartos¢ na zmiany
i umiejetno$¢ reagowania na nowe potrzeby pozwalajg
KSAP zachowa¢ unikalng pozycje — instytucji nie tylko
ksztalcacej, ale i aktywnie wspottworzacej nowoczesng
administracje publiczng w Polsce.

prof. dr hab.
Waldemar
Czachur

Od lipca 2024 roku zastepca dyrektora Krajowej Szkolty Administracji Publicznej, niemcoznawca
ijezykoznawca w Instytucie Germanistyki Uniwersytetu Warszawskiego. Od 2007 zwiazany

jest z Krajowg Szkolg Administracji Publicznej, gdzie prowadzil zajecia jezykowe i koordynowat

nauczanie jezyka niemieckiego oraz staze w krajach niemieckojezycznych. W latach 2017-2023

pehit funkcje przewodniczacego Rady Fundacji ,Krzyzowa” dla Porozumienia Europejskiego,

aw latach 2006—2011 koordynowat program stypendialno-szkoleniowy Fundacji Roberta Boscha

dla kadr urzedniczych z Europy Srodkowej. Wspdtpracowat réwniez z Centrum Stosunkéw

Miedzynarodowych. Zajmowal sie projektowaniem programéw rozwojowych dla mtodziezy

studenckiej oraz rozwojem organizacyjnym.
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CO DALA MI KSAP?

1

Nieoficjalne spotkanie w czytelni ksap
(poprzedzajace konferencje), z udzialem
stuchaczy vi1 Promocji Eugeniusz
Kwiatkowski (1997-1999); za stolem
prezydialnym Wiestaw Walendziak,
szef KPRM, 1997.

Inauguracja 1x Promocji, 6 wrze$nia 1999.
Przemawia dyrektor ksap, od lewej

w pierwszym rzedzie: m.in.

Prezes Trybunatu Konstytucyjnego
Marek Safjan, Piotr Nowina-Konopka,
Janusz Wojciechowski, Ryszard Kalisz,
prof. Mirostaw Stec, Prezes NBP Hanna
Gronkiewicz-Waltz, prof. Edmund
Wnuk-Lipinski, Prezes Nsa

prof. Roman Hauser, Jerzy Stepien.

Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie ksztatcenie w xsap, ktore

bylo bardzo intensywnym i wartosciowym przygotowaniem do pracy

w administracji publicznej. Ponadto miejscem wielu niezapomnianych

wyzwan, przygod i wspomnien, ktore gteboko zapadty w moje serce.

To byt dobry czas.
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Pawel Mikotajczuk, xxx1v Promocja



3 Inauguracja x Promocji, 6 wrze$nia 2000. W pierwszym rzedzie, od lewej siedzg: Prezes Trybunatu
Konstytucyjnego prof. Marek Safjan, Szef Kancelarii Prezydenta rp Jolanta Szymanek-Deresz, Premier Hanna
Suchocka, Prezes Nsa prof. Roman Hauser, Szef Stluzby Cywilnej Jan Pastwa, w trzecim rzedzie, pierwszy od
lewej pelnomocnik rzadu ds. negocjacji Polski z UE Jan Kutakowski.

4 X-lecie ksaP na Zamku Krélewskim, 15 kwietnia 2000. W glebi, za stolem prezydialnym siedza, od lewej:
prof. Edmund Wnuk Lipinski oraz trzej Premierzy — Tadeusz Mazowiecki, Jan Olszewski i prof. Marek Belka.

5 x-lecie kSAP na Zamku Krolewskim, 15 kwietnia 2000. Wérdd gosci, od lewej: Jan Nowak-Jezioranski

iJan Maria Rokita, w glebi prof. Andrzej Ajnenkiel, pierwszy Przewodniczacy Rady Ksap.
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KATARZYNA VVOé, MARCIN SAKOWICZ

Zagiel czy wioslo?

WKLEAD KSAP W ROZWOJ POLSKIEJ] ADMINISTRAC]I

PUBLICZNE]J] — PROJEKTY

Dlaczego eksperymentujemy w KSAP?

Na pytanie: Co wolisz, zagiel czy wiosto? — odpowiedzi
moze by¢ kilka: zagiel lub wiosto albo zagiel i wiosto.
Symbolika kazdego z wybordéw jest inna. My wybieramy
zagiel. Dlaczego? Poniewaz chcemy wprowadzaé¢ nowe
rozwigzania do administracji publiczne;.
Eksperymentowanie jest kluczowe w kazdym aspek-
cie naszego zycia, poniewaz pozwala odkrywa¢ nowe
zjawiska, rozwigzywac problemy, uczy¢ sie na bledach
i wprowadza¢ innowacje. Dzieki eksperymentom moze-
my testowac rézne rozwigzania i wybiera¢ te najbardziej
efektywne, co generuje postep. Wiele przelomowych
wynalazkow i odkry¢ powstato wlasnie dzieki ekspery-

Dlaczego i jak robimy to w Ksap?

Kazda instytucja szkoleniowa powinna eksperymento-
wag, aby podnosi¢ jakos¢ i efektywnosé¢ szkolen. Dzieki

eksperymentom mozemy testowaé nowe metody ksztal-
cenia, ktére sg w stanie lepiej odpowiadaé na potrzeby
uczestnikow, i dostosowywac programy do dynamicznie

zmieniajgcych sie realiow administracji publicznej. Eks-
perymentowanie pozwala rowniez na identyfikacje naj-
lepszych praktyk, ktore moga by¢ wdrazane na szerszg
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mentom, ktére umozliwiajg lepsze zrozumienie swiata
i ciggte doskonalenie naszych umiejetnosci.

Eksperymentowanie w administracji publicznej po-
zwala na testowanie nowych rozwigzan i usprawnia-
nie proceséw, co prowadzi do bardziej efektywnego
i responsywnego dzialania urzedow. Dzieki ekspery-
mentom mozna identyfikowaé najlepsze praktyki, kto-
re zwiekszaja jakos¢ ustug publicznych, poprawiaja
transparentno$c¢ oraz zadowolenie obywateli. Ponadto
eksperymentowanie umozliwia lepsze dostosowanie
polityk do zmieniajacych sie potrzeb spolecznych i go-
spodarczych.

skale, co prowadzi do ciaglego doskonalenia proceséw
szkoleniowych. W efekcie pracownicy administracji pu-
blicznej s lepiej przygotowani do wykonywania swoich
obowiazkéw, co przeklada sie na lepsza jakosé ustug
publicznych.

Unikalny profil ksap oparty jest na zalozeniach cia-
glego rozwoju, analizie doswiadczen wiasnych i pod-
miotéw o zblizonym zakresie dzialania w kraju i za



granicg, implementacji innowacyjnych projektéw oraz
aplikacyjnym charakterze zajec. Jak realizujemy te za-
lozenia? Poprzez réznorodne dzialania i narzedzia, np.
projekty pilotazowe, feedback i ewaluacje, wspolprace
z ekspertami, interaktywne metody nauczania, takie
jak warsztaty, projekty, studia przypadkow oraz symu-

Inspirujace projekty w ksap

Na potrzeby publikacji jubileuszowej wybralismy kilka
przyktadowych projektow, ktore pomogly nam zmienic¢
podejscie do projektowania wspierania rozwoju urzedni-

lacje decyzyjne i role-play. Wazne sg dla nas réwniez
inspirujace praktyki naszych partneréw spoza Polski.
Wszystkie te formy dzialan i inspiracje wykorzystujemy
w projektach rozwojowych nastawionych na przete-
stowanie w bezpiecznych dla uczestnikéw warunkach
nowych rozwigzan i obszaréw szkoleniowych.

kéw i wprowadzania nowych rozwigzan w zarzadzaniu
instytucja publiczna.

Argonauci — zagraniczne wizyty studyjne urzednikow administracji

publicznej - pilotaz (2015-2018)*

Projekt realizowany byl w istotnym dla xsap obszarze;
dotyczyt wsparcia rozwoju administracji — stajac sie plat-
forma wymiany do$wiadczen. Stuzyl promocji i wzmac-
nianiu wspoélpracy miedzynarodowej, identyfikacji do-
brych praktyk oraz dzieleniu sie nimi w administracji
publicznej. Jest przyktadem dobrej praktyki, w ramach

Panstwa UE, w ktdrych odbyly sie mobilnosci

ktérej ksap tworzy warunki dla przekazywania zdoby-
tej wiedzy i doswiadczen zaréwno urzedom polskiej
administracji, jak i administracji innych krajow.
Celem projektu bylo przeniesienie do Polski naj-
bardziej efektywnych praktyk w dziedzinie organizacji,
administracji, finansowania, zarzadzania w sektorze

WYKRES 1. Liczba uczestnikow
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1 Projekt Argonauci byl realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj, 0§ priorytetowa 1v: Innowacje spotecz-
ne i wspélpraca ponadnarodowa, dziatanie 4.2: Programy mobilno$ci ponadnarodowej.
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publicznym z administracji panstw Unii Europejskiej.
Program zaktadal udzial w krétkich — do dziesieciu
dni - zagranicznych wizytach studyjnych, zapoznanie
sie z rozwigzaniami zarzgdczymi stosowanymi w pan-
stwach UE oraz w przyszloéci wdrozenie ich w macie-
rzystym urzedzie. Adresatami projektu byli pracownicy
administracji rzadowej i panstwowej (z wylgczeniem
samorzadowej).

‘W ramach projektu uczestnicy wzieli takze udzial
w sesjach coachingowych, ktérych celem bylo przygoto-
wanie do wprowadzania zmian w instytucjach publicz-
nych. W czasie realizacji projektu odbylo sie dziesieé¢
sesji coachingowych oraz jedna sesja podsumowujgca
pilotaz, w formie Open Space.

Rezultaty projektu

W projekcie zrealizowane zostaly 93 mobilnosci, do 22
panstw UE (wykres nr 1), w tym 21 wizyt w formie job
shadowing, oraz 72 wizyty studyjne. Za inspirujgce pod-
sumowanie rezultatéw najlepiej postuzy zdanie wyra-
zone przez jednego z przetozonych uczestnika wizyty
studyjnej: Uwazam, ze wizyty tego typu pozwalajg po-
znaé specyfike pracy w danym zakresie w innych kra-
jach. Nie zawsze istnieje mozliwo$¢ przeniesienia ich na
polski grunt, ale nauka poprzez wymiang doswiadczen
jest bardzo wazna.

Akademia Zarzadzania w Administracji Publicznej — miedzynarodowy
program podnoszenia kompetencji zarzadczych kadry sredniego
szczebla zarzadzania w administracji publicznej (2018-2023)>

Glownym celem projektu (Akademii Zarzadzania —
w skrocie Az) byly rozwdj i wzmocnienie kompetencji
kadry zarzadzajacej administracji publicznej Srednie-
go szczebla. Program rozwojowy zaktadal doskonalenie
kluczowych kompetencji zwigzanych z objeciem nowych
rol i stanowisk zarzadczych.

Program rozwojowy laczyl diagnoze umiejetnosci
menedzera (Development Center), warsztaty, zajecia
prowadzone metodami angazujacymi uczestnikow oraz
indywidualne sesje informacji zwrotnej. Oprécz uni-
kalnego dla przedstawicieli administracji publicznej
Development Center (pre- i post-sesja pc dla kazdego
uczestnika) program przewidywat dwa pieciodniowe
szkolenia w Helsinkach oraz Budapeszcie oraz pie¢ dwu-
dniowych sesji szkoleniowych w ksap. Wprowadzeniem
do programu rozwojowego byl jednodniowy warsztat
budowania zespoléw.

Partnerstwo ponadnarodowe bylo niekwestiono-
wang warto$cig dodang w projekcie, podkreslang przez

wszystkich jego uczestnikéw. Szkolenia zagraniczne zo-
staly zrealizowane we wspolpracy z partnerami: HAUS —
Finnish Institute of Public Management Ltd (podmiot
ze stuprocentowym udzialem parstwa), nadzorowanym
przez Ministra Finanséw Finlandii oraz ups — Univer-
sity of Public Service — specjalng instytucja szkolnictwa

Model kompetencji Azap

RYS. 1

Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie

zespolem projektami zmiang

Skuteczna Umiejetnosci

komunikacja spoleczne

2 Projekt Az realizowany byt w ramach celu szczegélowego POwER Wzmocnienie kompetencji zawodowych i kluczowych oséb z wykorzy-

staniem programéw mobilnosci ponadnarodowe;.
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wyzszego, ktora zapewnia baze edukacyjna i szkoleniowg,
dla wegierskiej administracji publiczne;j.

W projekcie stworzono model kompetencji mene-
dzerskich, stanowigcy wspdlny punkt odniesienia dla
wszystkich uczestnikéw i asesoréw. Do kluczowych kom-
petencji zaliczono zarzadzanie zespolem, skuteczng ko-
munikacje, zarzadzanie zmiang, umiejetnosci spoleczne,
zarzadzanie projektami, przestawione na rysunku nr 1.

Rezultaty projektu

Zgodnie z zalozeniami projektu, wérdd 136 uczestnikow,
ktérzy osiggneli frekwencje 80% obecnosci na zajeciach,
przeprowadzono walidacje kompetencji. Poziom przy-
rostu kompetencji okreslono po zrealizowaniu post-
-sesji Dc w odniesieniu do wynikow z pre-sesji. Wyniki
indywidualne poréwnywano na poziomie oceny danej
kompetencji, w danym zadaniu w pre-tescie i post-te-
$cie. Zadania skalibrowane byty tak, aby mierzy¢ te
same aspekty kompetencji, na takim samym poziomie
trudno$ci. Oznacza to, ze zadania w pre-tescie i post-te-
$cie wymagaly zastosowania tych samych kompetencji
na podobnym poziomie. Pozwolito to wskaza¢ wzrost
kompetencji lub jego brak w poszczegdlnych obszarach.
W ocenie kompetencji przyjeto zalozenie, ze kompetencje
nie znikaja, wiec ewentualne spadki kompetencji przypi-
sywane sg czynnikom motywacyjnym lub sytuacyjnym.

Dane na wykresie nr 2 wskazuja, ze wzrost Sredniego
wyniku wszystkich uczestnikéw w post-tescie w stosun-
ku do pre-testu wystapil w kazdym obszarze badanej
kompetencji na poziomie od $rednio 10,41% do 12,60%.
Wyniki usrednione dla calej grupy nie wskazujg jednak
w wystarczajgcym stopniu efektow projektu dla wzrostu
kompetencji pojedynczych uczestnikow. Nalezy pamie-
tac, ze od poczatku zachecano uczestnikdéw do skupiania
sie na swoich priorytetach rozwojowych, czyli na jedne;j
lub dwdch kompetencjach, ktérych rozwdj najlepiej przy-
czyni sie do ogdlnego wzrostu efektywnosci uczestnika
w roli przywddczej. Priorytety rozwojowe byly ustalane
w dialogu uczestnika z asesorem, podczas sesji infor-
macji zwrotnej. Program ukonczylo 136 uczestnikéw,
w zdecydowanej wiekszosci osoby na stanowiskach na-
czelnikéw i zastepcow dyrektoréw w instytucjach ad-
ministracji rzagdowe;.

‘Whioski z realizacji projektu

Tworzenie i realizacje projektéw rozwojowych dla przed-
stawicieli administracji nalezy rozpocza¢ od szczegolo-
wego okreslenia grupy docelowej, tj. odpowiedniego

zdefiniowania profilu uczestnika i opracowania modelu

kompetencji w projekcie. Zrédlem sukcesu sg atrakeyj-
ny model ksztalcenia, zréznicowane narzedzia uczenia

Sredni wzrost poziomu oceny kompetencji dla calej grupy absolwentéw Az w podziale na kompetencje

‘Wzrostw %

14

WYKRES 2
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Skuteczna Umiejetnos$ci
procesami pol zmiang 1 a o 9
i projektami

Zrédlo: Dane zgromadzone w ramach 7 pre-sesji oraz 7 post-sesji Development Center, w projekcie Az.
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sie, analiza studiéw przypadkow i wreszcie stworzenie
spdjnej grupy — wspolnoty uczacej sie.

Z punktu widzenia uczestnikéw wérdd najwiekszych
korzysci z udziatu w projekcie wymieniany byt udzial
w Development Center i uzyskana w ten sposéb wiek-
sza Swiadomos¢ wlasnego potencjatu i obszaréw roz-
wojowych. Uczestnicy docenili takze kompleksowos¢
przekazywanej informacji zwrotnej. Warto$cig dodang
projektu jest tworzenie srodowiska, ktére umozliwia
i umozliwialoby kontynuacje zawodowych znajomosci,

wymiane do$wiadczen czy tez inicjowanie wspdlnych
projektow.

Ze wzgledu na stale zmieniajace sie okolicznos$ci za-
wodowe i osobiste czas realizacji programu ksztalcenia
i zaangazowania uczestnika nie powinien przekraczac
12 miesiecy, optymalnie powinien trwac¢ 6-8 miesiecy.
Dla podtrzymania rezultatéw projektu warto zaplanowaé
dziatania edukacyjne w formie post-sesji szkoleniowych,
realizowanych w okreslonych odstepach czasowych
w formie wspdlnoty praktykdow.

ARGO Top Public Executive — zagraniczne programy ksztalcenia
dla kadry zarzadzajacej w administracji publicznej (2017-2018)3

Celem projektu bylo wzmocnienie kompetencji wyz-
szej kadry zarzadzajacej administracji publicznej na
rzecz efektywnego wprowadzania najlepszych praktyk
w zakresie zarzadzania sprawami publicznymi w trzech

wymiarach:

o kompetencje przywodcze: umiejetnos$¢ budowa-
nia i komunikowania wizji i strategii instytucji,
motywowanie zespotu, nowe podejscie do przy-
wodztwa, proaktywno$¢, etyka w zyciu zawodo-
wym,

o kompetencje zarzadcze: planowanie strategiczne,
zarzgdzanie procesami makroekonomicznymi, za-
rzadzanie zasobami, zarzadzanie zmiana, zarza-
dzanie projektami duzej skali,

« kompetencje negocjacyjne: efektywna komuni-
kacja, strategie i techniki negocjacyjne, kooperacja,
rozwigzywanie konfliktéw, umiejetno$¢ delegowa-
nia zadan, coaching i praca w zespole.

Program ksztalcenia zakladal eksperckie ksztalce-
nie menedzeréw administracji publicznej w zakresie
wymienionych kompetencji, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zagadnien: znaczenie wspoélzaleznosci w za-
rzadzaniu duzymi jednostkami w sektorze publicznym

o skomplikowanej strukturze, motywowanie pracow-
nikéw, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie strategiczne,
analiza procesu podejmowania decyzji i analiza ryzyk,
wykorzystanie 1T w sektorze publicznym, zarzadzanie
finansowe, przygotowanie i wdrazanie projektow i ini-
cjatyw w sektorze publicznym oraz skuteczne nego-
cjacje i komunikowanie polityk publicznych. Program
ksztalcenia realizowany byt w formie siedmiu sesji (20
dni szkoleniowych) w Polsce i poza jej granicami. Za-
jecia prowadzone byly przez wysokiej klasy ekspertdw,
metodq Harvard case, w jezyku polskim i angielskim.
Uczestnikami projektu byli przedstawiciele kadry
zarzadzajacej instytucji administracji publicznej (tj. pod-
sekretarze stanu, dyrektorzy generalni, dyrektorzy i za-
stepcy dyrektoréw departamentéw, biur, wydziatéw
itp.), dysponujacy bogatym portfelem kompetencji za-
wodowych, a jednocze$nie wykazujgcy potrzebe roz-
wijania umiejetnosci przywddczych, komunikacyjnych
i zarzadczych, potrzebnych do realizacji aktualnych za-
dan w miejscu pracy. W ramach dwdch edycji projektu
w latach 2017-2019 przeszkolonych zostato 120 oséb.
Innowacyjnym elementem w projekcie byta walida-
cja kompetencji, zaprojektowana specjalnie dla grupy
uczestnikdéw projektu. Celem bylo zmierzenie realnej
zmiany, ktora nastgpita w wyniku udzialu w programie

3 Projekt ARGO wdrazany byt w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj, O$ priorytetowa: 1v. Innowacje spoleczne
i wspélpraca ponadnarodowa, Dziatanie: 4.2 Programy mobilnosci ponadnarodowej.
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ksztalcenia. Podstawg metodologii badania byta koncep-
cja oceny efektywnosci proceséw rozwojowych Donalda
Kirkpatricka. Kluczowym zadaniem byt pomiar trzech
kompetencji istotnych w trakcie realizacji programu:
komunikacji, negocjacji i umiejetnosci zarzadzania.

Rezultaty projektu

Uczestnicy programu rozwineli swoje kompetencje w za-
kresie objetym programem, co potwierdzity wyniki wa-
lidacji, wykazujgce $redni wzrost wiedzy i umiejetnosci
0 40%. Wszyscy uczestnicy nabyli umiejetnos¢ pracy
metodg case study, analizujac okolo 30 przypadkéw pod-
czas zajet, co pozwolilo na przekazywanie wiedzy teore-
tycznej i praktycznej. Intensywna wymiana doswiadczen
miedzy uczestnikami, wykladowcami, przetozonymi
i kluczowymi interesariuszami administracji trwata od
pierwszych zajeé, a uczestnicy dzielili sie doswiadczenia-
mi z projektu po kolejnych sesjach w swoich instytucjach.

Realizacja projektu ARGo TPE w liczbach (11 2 edycja)

TABELA 1

Program ksztalcenia zakladal réwniez intensywne wy-
korzystanie jezyka angielskiego, co pozwolilo uczestni-
kom podnies¢ znajomo$c jezyka specjalistycznego oraz
rozwingé kompetencje jezykowe w zakresie czytania,
stuchania ze zrozumieniem i mdéwienia.

Zaobserwowano zmiany w stylach zarzadzania na
wyzszym szczeblu w urzedach administracji publiczne;j
uczestnikdw projektu. Instytucje zyskaly kadre kierowni-
cza 0 dobrze rozwinietych kompetencjach przywaddczych,
zarzadczych i komunikacyjnych, ktéra wykazywata wy-
soka motywacje do wprowadzania zmian i osiggania
okreslonych celéw. Ponadto wzmocniono potencjal kie-
rowniczy obu plci, co przyczynito sie do wzajemnego
zrozumienia kompetencji kierowniczych uczestnikow
drugiej plci oraz zwiekszenia sSwiadomosci koniecznosci
wychodzenia ze stereotypow myslenia o stylach zarzg-
dzania determinowanych przez ple¢.

Ogélem (2017-2018)

Liczba uczestnikéw przystepujacych do programu 120
Liczba briefingéw merytoryczno-jezykowych 2
Liczba dni szkoleniowych poza Polska 16
Liczba dni szkoleniowych w ksapr, w Warszawie 20
Liczba sesji podsumowujacych 2
Liczba spotkan informacyjnych 12

98%

Procent uczestnikéw zadowolonych z udziatu w projekcie*

o8

W opinii 62% uczestnikéw program spehil oczekiwania w 100%, a nawet je przerdst, 37% uczestnikéw deklaruje, ze program spelnit ich

oczekiwania w 75%, tylko 2% uczestnikéw wskazalo, ze program speit ich oczekiwania w 50%.

Zrédto — Raport walidacji kompetencji.
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SYNERGIA — sie¢ wspolpracy i wymiany doswiadczen
urzednikow wysokiego szczebla z Europy Srodkowej

i Wschodniej (2019-2023)*

Projekt Synergia zostal przygotowany na bazie wnioskéw
z ARGO. Celem projektu byty przygotowanie i realizacja
nowego programu edukacyjno-kooperacyjnego adreso-
wanego do wyzszej kadry zarzadzajacej oraz wdroze-
nie w polskiej administracji wypracowanych w trakcie
realizacji programu rozwigzan w zakresie zarzadzania
instytucja.

Projekt realizowany byt w partnerstwie ksap — Kra-
jowa Szkola Administracji Publicznej (lider projektu),
1pA — Institute of Public Administration (Bulgaria), LSPA —
Latvian School of Public Administration (Lotwa), urs —
University of Public Service (Wegry).

Uczestnikami projektu byly instytucje administra-
cji centralnej lub rzgdowej terenowej z Polski oraz krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej. Instytucje delegowa-
tly do projektu kilkuosobowe zespoty, w sklad ktérych
wchodzily osoby z wyzszej kadry zarzadzajacej. Lacznie
projekt ukoniczylo, w czterech edycjach, 170 0sdb z czte-
rech krajéw, ze 102 instytucji.

Program edukacyjno-kooperacyjny realizowany byt
w trakcie 22 dni zaje¢, prowadzonych w jezyku angiel-
skim w Polsce (w siedzibie ksAP) oraz w krajach part-
nerskich (Bulgaria, Lotwa, Wegry) i obejmowat:

o cykl zaje¢ edukacyjnych, tj. zarzadzanie projek-
tami w sektorze publicznym (spdjna metodologia
project management), zarzadzanie strategiczne
w administracji publicznej, zarzagdzanie procesami,
zarzadzanie zmiana, zarzadzanie ryzykiem, zarza-
dzanie ludZzmi (m.in. przywddztwo, motywowanie
pracownikdw, zarzadzanie zespotem), zarzgdzanie
komunikacjg i skuteczne negocjacje, wykorzysta-
nie 1T w sektorze publicznym. Zajecia prowadzone
byly przez doswiadczonych wyktadowcdw, repre-
zentujgcych $wiatowe uczelnie z czolowych miejsc

Synergia

w rankingach miedzynarodowych, oraz ekspertéw
z krajow partnerskich. Podobnie jak w ARGO wyko-
rzystano metode Harvard case.

o warsztaty problemowe, tj. wypracowanie innowa-
cyjnych zalecen w obszarze zarzadzania instytucjg.

Po zakonczeniu sesji szkoleniowych rozpoczeto etap
wdrazania dobrych praktyk. Wybrane w drodze kon-
kursu wewnetrznego w projekcie polskie instytucje ad-
ministracji publicznej otrzymaly opieke konsultanta
merytorycznego, wsparcie w zakresie szkolenia pracow-
nikdw, aby efektywnie wdrozy¢ dobra praktyke, oraz
fundusze na pierwszy etap wdrozenia nowych rozwigzan.

Rezultaty projektu

Realizacja projektu umozliwila stworzenie programu
edukacyjno-kooperacyjnego dla kadry kierowniczej wy-
sokiego szczebla, obejmujacego dziesie¢ gtéwnych ob-
szarOw zarzadzania: zarzadzanie projektami w sektorze
publicznym, zarzadzanie strategiczne w administracji
publicznej, zarzadzanie procesowe, zarzgdzanie zmiana,
zarzgdzanie ryzykiem, HrRM (przywdodztwo, motywa-
cja pracownikow, zarzadzanie zespolem), zarzadzanie
komunikacjg i skutecznymi negocjacjami, zarzadzanie
wiedzg, zarzadzanie przez cele oraz wykorzystanie 1cT
w sektorze publicznym. Opracowano nowa metode ana-
lizy i adaptacji praktyk z sektora prywatnego do sektora
publicznego, w ramach komponentu szkoleniowego:
SYNERGIA Best Practices. Utworzono sie¢ kontaktow,
w sklad ktdorej weszli menedzerowie wysokiego szczebla
zarzadzania administracji publicznej krajéw partner-
skich projektu, skupiajaca grono ekspertow: profesoréw,
trenerow, konsultantow, treneréw wdrozen, doradcéw,
ewaluatordw, koordynatoréw programu, ekspertow kra-
jowych (urzednikéw publicznych, treneréw), prakty-

4 Projekt Synergia wdrazany byl w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj, o$ priorytetowa 1v: Innowacje spoleczne
i wspélpraca ponadnarodowa, dzialanie: 4.3: Wspdlpraca ponadnarodowa.
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kéw wdrozen i zarzgdzania projektami. Wdrozono piec¢
projektéw opartych na dobrych praktykach z projektu
Synergia, w pieciu polskich instytucjach administracji
publiczne;.

Minipodrecznik

Wypracowane przez uczestnikow w trakcie dyskusji
w ramach sesji Exploring Best Practices oraz warsztatow
wdrozeniowych materialy zostaly zebrane i upowszech-
nione jako zbiér dobrych praktyk syNERGII: Minipodrecz-
nik — maxipraktyk. Dobre praktyki zarzqdzania instytu-
cja w administracji publicznej (autor: Dagmir Dlugosz).
Podrecznik dotyczy dziesieciu obszaréw tematycznych
zarzadzania i jest dostepny na stronie kSAP, w dwdch
wersjach jezykowych: polskiej i angielskiej, w formule
wolnego dostepu (Open Access).

Co dalej? Rekomendacje z projektu
Podsumowujac projekt, przygotowano kilka wytycznych
dla projektowania oferty dla wyzszej kadry kierowni-

Forum Zarzadzania Publicznego

Forum Zarzadzania Publicznego to projekt, ktorego glow-
nym celem jest skuteczna wymiana dobrych praktyk
i wiedzy eksperckiej z zakresu zarzgdzania w sektorze
publicznym. Projekt adresowany jest do pracownikow
sektora publicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem
lideréw i menedzeréw administracji rzadowej oraz sa-
morzadowej.
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czej. Wynika z nich, ze program wsparcia rozwoju za-
wodowego wyzszej kadry zarzadzajacej powinien by¢
rodzajem MBA, z krotkim, zwieztym i tre§ciwym progra-
mem, ktérego gtéwng cechg jest wymiana doswiadczen
we wspdlnocie praktykow — ekspertéw w administracji
publicznej. Program powinien by¢ wsparty certyfikacja
kompetencji zarzadczych na poziomie UE i obejmowac
takie tematy, jak indywidualne kompetencje lidera, za-
rzadzanie zmiana, zarzadzanie zespolami, komunikacja
w sytuacjach kryzysowych, negocjacje, zarzadzanie ope-
racyjne, strategiczne, projektami, wiedza, ryzykiem oraz
cyberbezpieczenstwo. Zajecia powinny by¢ interdyscy-
plinarne, preferowang metoda realizacji sg case studies,
dyskusje i wymiana do$wiadczen. Program powinien
obejmowac wizyty studyjne w instytucjach publicznych
kraju goszczgcego uczestnikéw oraz wdrozenie dobrych
praktyk, ze wsparciem konsultantéw, zapewnieniem
finansowania projektéw wdrozeniowych, zaprojekto-
waniem dedykowanych szkolen oraz warsztatéw dla
zespolu wdrozeniowego. Selekcja treneréw powinna
uwzglednia¢ w réwnym stopniu ich wiedze i umiejet-
nosci dydaktyczne, a czas realizacji programu nie po-
winien przekracza¢ 6-8 miesiecy. Program rozwoju
umiejetnosci zarzgdzania powinien by¢ obowigzkowy
dla wszystkich menedzeréw wyzszego szczebla admi-
nistracji, szczegdlnie dla 0séb rozpoczynajacych prace
na wyzszych stanowiskach kierowniczych.

Genezaiistota Fzp

Projekt zrodzit sie z inicjatywy szeféw dwoch instytu-
cji — Zbigniewa Derdziuka, prezesa Zakladu Ubezpie-
czen Spolecznych, oraz Jacka Kozlowskiego, wojewody
mazowieckiego. Przedsiewziecie w 2012 roku przybrato
charakter regularnych sesji warsztatowych, ktérych
celem bylo wzajemne dzielenie sie doswiadczeniami
i konfrontowanie wiedzy z praktyka innych instytucji.
W rezultacie od wrzesénia 2012 do maja 2013 roku zorga-
nizowano siedem warsztatow dla menedzerdw instytucji



publicznych i urzednikéw Stuzby Cywilnej pod nazwg
Akademii Zarzadzania Instytucjami Publicznymis. Glow-
nym zalozeniem Akademii bylo stworzenie i rozwdj plat-
formy dla skutecznej wymiany dobrych praktyk i roz-
wigzan z zakresu zarzgdzania w sektorze publicznym,
wdrozonych w jednostkach administracji panstwowej,
rzadowej oraz samorzadowej. W spotkaniach brali udzial
takze przedstawiciele sektora prywatnego, poszerzajac
tym samym perspektywe zarzadzania o rozwigzania
sprawdzone w warunkach biznesowych. Od poczatku
idee i organizacje warsztatow wspieral takze osrodek
dialogu i analiz ThinkTank.

We wrzesniu 2013 roku dotychczasowi partnerzy —
zUs, MUW i ThinkTank — zdecydowali o powierzeniu
roli lidera Krajowej Szkole Administracji Publiczne;j.
Celem projektu byto nadal wspieranie efektywnego za-
rzadzania jednostkami sektora publicznego w Polsce,
m.in. poprzez zidentyfikowanie innowacyjnych trendéw
w funkcjonowaniu administracji publicznej, dzielenie
sie doswiadczeniami i wnioskami z realizowanych ba-
dan naukowych oraz stworzenie platformy do wymiany
dobrych praktyk w zarzadzaniu i funkcjonowaniu jed-
nostek administracji publiczne;j.

Charakter Forum

0d 2017 roku projekt funkcjonuje pod nazwg Forum
Zarzadzania Publicznego. W ramach rzp organizowa-
ne s3 cykliczne spotkania wymiany dobrych praktyk,
dyskusje panelowe, miniwarsztaty, seminaria oraz kon-
ferencje poswiecone zagadnieniom z wybranych dzie-
dzin zarzadzania instytucjami publicznymi. Ponadto
organizowany jest konkurs na najlepsze innowacyjne
praktyki w zakresie zarzadzania wdrozone w polskiej
administracji. Cel konkursu to réwniez promowanie
najlepszych menedzeréw sektora publicznego.

Sesje FzP dajg mozliwos¢ spotkania wielu oséb, przed
ktérymi stojg podobne wyzwania zawodowe. To réwniez
niepowtarzalna okazja do nawigzania kontaktéw i ucze-
nia sie od siebie nawzajem. Tematyka sesji jest bardzo
zroznicowana i obejmuje takie zagadnienia, jak komu-
nikacja z obywatelami, r6wnowaga pomiedzy zyciem za-
wodowym i rodzinnym, big data i cyberbezpieczenstwo
oraz innowacyjno$¢ w instytucjach publicznych, ochrona
danych osobowych w §wietle RoDo, ochrona wizerunku
urzednika, zamodwienia publiczne, zarzgdzanie rézno-
rodnoscig pokoleniows, zarzadzanie projektami, sztucz-
na inteligencja, trenerzy wewnetrzni w administracji
publicznej, projektowanie ushug publicznych w admi-
nistracji z wykorzystaniem doswiadczen uzytkownikéw
oraz kwestie ESG.

Ksztaltowanie umiejetnosci zarzadzania w Zwigzkach

ZIT —Zintegrowani (2024-2026)°

Przykladem projektu partnerskiego realizowanego we
wspolpracy z Ministerstwem Funduszy i Polityki Regio-
nalnej (MFiPR) i adresowanego do przedstawicieli jedno-
stek samorzadu terytorialnego jest projekt Zintegrowani.

Celem projektu jest wzmocnienie potencjatu efektyw-
nego zarzadzania, komunikacji i partnerskiej wspotpracy
pomiedzy samorzadami tworzacymi Zwiazki Zintegro-

wanych Inwestycji Terytorialnych (z1T). Zintegrowane
Inwestycje Terytorialne to forma partnerskiej wspolpra-
cy samorzadow, wspdtfinansowana ze $rodkéow Fundu-
szy Europejskich. Partnerstwa miast i otaczajacych gmin
oraz wladze wojew6dztw (Zwigzki z1T) wspdlnie ustalajg
cele i wskazuja inwestycje niezbedne do ich osiagniecia.

5 Wiecej o funkcjonowaniu Az1p w latach 2012—-2014 w opracowaniu: M. Sakowicz, Wymiana doswiadczer i podnoszenie kompetencji
w sektorze publicznym na przyktadzie az1p, [w:] W stuzbie dobra wspélnego — ludzie, postawy i kompetencje, red. B. Jaworska-Debska,

A. Dobaczewska, ksAP, Warszawa 2016, s. 147—-155.

6 DProjekt Zintegrowani jest realizowany od stycznia 2024 do czerwca 2026 roku i wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej,
w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego — Pomoc Techniczna dla Funduszy Europejskich 2021-2027.
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Adresatem projektu sg przedstawiciele Zwigzku z1T,
tj. pracownicy biur Zwigzkow z1T oraz jednostek samo-
rzadu terytorialnego (gmin), zajmujacy stanowisko kie-
rownicze lub koordynujace w obszarze merytorycznym
zwigzanym z zZIT w Zwigzkach, wykazujacy potrzebe
rozwijania umiejetnosci i podnoszenia wiedzy w zakre-
sie zarzadzania.

Projekt zaklada realizacje:

o cyklu szkolen wspierajacych rozwoj umiejetnosci
zarzgdzania (KSAP),

o wizyt studyjnych w przyktadowych zitr-ach
(MFiPR),

o innych aktywnosci, np. spotkania on-line z eksper-
tami itp. (MFiPR).

Zmodyfikowany po pilotazu (2024) program szkole-
nia obejmuje nastepujace zagadnienia: potencjat oso-
bisty i zarzadzanie zespolem, wystgpienia publiczne
i sztuka przekonywania, zarzadzanie zmiang i podej-
$cie projektowe, konsultacje spoleczne i service design/
Design Thinking, negocjacje, rozwoj osobisty i sesja
follow-up.

Co nowego w projekcie?

W programie szkoleniowym kladziemy nacisk na rozwoj

indywidualnych umiejetnosci, wykorzystujgc Test Gal-
lupa CliftonStrengths 34, ktory jest narzedziem stuzgcym

do oceny poziomu naturalnych predyspozycji i potencja-
tu w 34 obszarach?. Po ukoniczeniu testu on-line kazdy
uczestnik otrzymuje spersonalizowane raporty oraz

interaktywne materialy edukacyjne. Materialy te wy-
jasniaja, co w naturalny sposob uczestnik robi najlepiej

Podsumowanie

Wszystkie opisane projekty sa przykladami dziatan
innowacyjnych, wprowadzajacych nowe podejscie do
ksztalcenia urzednikéw, ktore postrzegamy jako towa-

oraz jak moze rozwija¢ i wykorzystywac¢ swoje talenty
do dowolnej wybranej roli. Talenty wedlug Gallupa to
wrodzone predyspozycje do osiagniecia mistrzostwa
w okres$lonym obszarze, naturalne wzorce dzialania.
Jednak w odréznieniu od tego, jak zazwyczaj rozumiemy
talent, nie chodzi tu o wybitne uzdolnienia w waskich
dziedzinach, jak muzyka, sport, jezyki obce czy matema-
tyka. W modelu Gallupa talentem moze by¢ np. komu-
nikacja, organizacja, ksztalcenie innych czy uczenie sie.
Kazdy czltowiek ma inny rozklad potencjatu, co sprawia,
ze latwiej mu rozwijac sie w jednym kierunku, podczas
gdy rozwéj w innym obszarze — cho¢ oczywiscie moz-
liwy — wymaga wiecej wysitku i moze generowac opor.

Rezultaty projektu
Projekt pilotazowy (2024), realizowany dla dwadch grup,
okazal sie wartosciowym dos$wiadczeniem zaréwno
dla uczestnikéw, jak i dla organizatorow. Wszystkie
kluczowe zalozenia projektu, takie jak rozwdj osobisty,
wymiana kompetencji i do$wiadczen, wsparcie oraz
integracja przedstawicieli z1T zostaly osiagniete. Z per-
spektywy uczestnikéw najwazniejsze elementy, ktore
zostaly szczegdlnie docenione, to wzajemne poznanie,
budowanie relacji oraz rozwoj osobistych kompetencji,
w tym poznanie typu osobowosci czy zdobycie nowych
narzedzi wspierajacych rozwdj.

Z tego wzgledu projekt jest kontynuowany w 2025 roku
i rozwija oraz ,integruje” kolejne cztery grupy uczest-
nikéw. Integracja ma tutaj kilka wymiaréw: poznanie
i integracja swoich mocnych stron oraz integracja za-
rowno wsrod uczestnikow szkolen, miedzy ziT-ami, ale
réwniez w ramach miejskich obszaréw funkcjonalnych,
obejmujacych miasto rdzen i otaczajace go gminy.

rzyszenie i wspieranie rozwoju indywidualnych umie-
jetnosci i wiedzy kazdego z uczestnikow naszych projek-
téw i programoéw rozwojowych. Swiadomosé wlasnego

7  Zrédto: https://www.gallup.com/cliftonstrengths/en/253715/34-cliftonstrengths-themes.aspx
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potencjalu jest naszym zdaniem pierwszym krokiem  zaglami swoich umiejetnoscii wiedzy. A wiosta? Wiosta
dla kazdego urzednika na drodze jego rozwoju. W kSAP  moga zostawi¢ na brzegu dla tych, ktorzy jeszcze sie nie
posiadamy narzedzia, ktére wspieraja odkrywanie moc-  zdecydowali, dopiero zaczynaja prace w stuzbie obywate-
nych stron i projektowanie $ciezki profesjonalnej kariery  lom, albo czujac, Ze umiejetno$é uczenia sie przez cale
w stluzbie publicznej. Chcemy, aby uczestnicy naszych  zycie jest podstawowa kompetencja urzednika — chcg
projektéw na stanowiskach pracy plyneli pod pelnymi ,podplynac” do ksap, ale wiatr jeszcze nie dmie w zagiel.

Katarzyna Kierownik O$rodka Wsparcia Administracji Publicznej w ksap. W ksap odpowiada za przygoto-

Wos wanie, koordynacje i nadzor nad realizacja projektéw/programéw szkoleniowych/rozwojowych
dla administracji publicznej w Polsce i na arenie miedzynarodowe;j.

Koordynuje dzialania, ktérych celem jest zdobycie i wymiana wiedzy o nowoczesnych

trendach i dobrych praktykach w zarzgdzaniu publicznym. Wspélpracuje z administracjg

i podmiotami szkolacymi w kraju i za granica, biorac udzial w konferencjach, seminariach

iforach dyskusyjnych. Wspdélpracuje z organizacjami miedzynarodowymi. Projektuje i realizuje

programy ksztalcenia, konferencje, seminaria, warsztaty, wizyty studyjne, szkolenia i staze.

0d 1999 roku zarzadza projektami, a od 2013 specjalizuje sie w zarzadzaniu projektami w ad-

ministracji publicznej. Interesuje sie modelami kompetencyjnymi i rozwijaniem kluczowych

umiejetnosci zawodowych.

dr Marcin Doradca dyrektora ksap, ekspert, trener i konsultant w zakresie zarzadzania i administracji
Sakowicz publicznej, specjalizuje sie w tworzeniu programdw rozwojowych i wymianie do§wiadczen
w sektorze publicznym. Jest autorem i redaktorem naukowym publikacji dotyczacych efektyw-
nosci, reform i ksztaltowania polityki publicznej. Jego pasja jest wspieranie rozwoju, tworzenia

mechanizmdw oraz przestrzeni uczenia si¢ ludzi, organizacji i systemow.
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1 Uroczyste podniesienie flagi UE na dziedzincu ksap. Przemawia dyrektor KSAP
prof. Gintowt-Jankowicz, w asyscie: shuchacze x111 Promocji Jerzy Giedroyc, od lewej:
Lukasz Pawlowski, Piotr Sotowiej trzymajacy polska flage i Michat Socha z flaga UE oraz
Agnieszka Karaszewska, pracownik Biura Kadr i Organizacji KSAP, 4 maja 2004.

2 Inauguracja X1v Promocji, 8 wrzesnia 2004.
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Z kSAP najbardziej pamietam ludzi, ktorych spotkatam w trakcie

naukiw Szkole.

Gdy dzis mysle o ksAp, to przede wszystkim widze, ze byta to Szkota,
ktora poszerzyta moje horyzonty myslowe i data nowe mozliwosci

rozwoju zawodowego.

Ewa Puzyna, 111 Promocja

KSAP to dla mnie przede wszystkim niesamowita szansa na dotgczenie do
procesu transformacji polityczno-gospodarczej lat 9o. A w kolejnej dekadzie —
to mozliwos¢ udziatu w przygotowaniach Polski do cztonkostwa w UE. Ponadto

dzieki ksAP poznatam fantastycznych ludzi, z ktorymi mam kontakt do dzisiaj.

Anita Ryng, 111 Promocja



Whywiacdly
z absolwentami



WYWIAD

Jan Pastwa,

absolwent 11 Promocji

Waldemar Czachur (KSAP): Jest Pan absolwentem
11 Promocji ksapP-u. Jak dowiedzial si¢ Pan o mozliwosci
ksztalcenia w KsAP-ie?

Jan Pastwa: Z tego legendarnego ogloszenia. Zreszta
wiedzialem o pierwszym naborze, tylko ze w tym ele-
ganckim ogloszeniu nie pojawita sie informacja, ze Szko-
ta funduje stypendium. Bylo powiedziane, ze KSAP jest

szkola dzienna, wiec trzeba sie zaangazowac w pelni, ale

nie bylo mowy o stypendium i o tym, ze Szkola zapewnia

zakwaterowanie, wiec pomyslalem, ze to jednak jeszcze

nie dlamnie. Bylem wtedy poczatkujacym urzednikiem,
a dokladnie rzecznikiem prasowym wojewody gdanskie-
go. Potem, jak juz przetoczyla sie pierwsza rekrutacja

i pojawila sie informacja o kolejnym naborze, postano-
witem sprobowac.

| A co Pana urzekto w tym hasle ,,Jesli chcesz...”

Wiele razy rozmawialiSmy o tym z kolegami z pierw-
szych rocznikéw ksapr-u. My$Smy dopiero co wyszli z ko-
muny i chcieliSmy budowac¢ nowg Polske. Chceieli$my sie
do tego przyczynié. A ja do tego jestem harcerzem, a wiec
stuzba Polsce jest wytyczng zyciows, ktorg od dawna sie
kieruje. Wszystko, co robitem od dtuzszego czasu, wia-
zalo sie z zaangazowaniem na rzecz dobra wspélnego.
A tutaj okazalo sie, ze Rzeczpospolita Polska proponuje,
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aby dziatalno$¢ wolontariackg przekué¢ na zawodowa,
a jeszcze do tego wzmocni¢ swoje kompetencje, no bo
ksztalcenie w Szkole dawalo porcje wiedzy i umiejetnosci
niedostepnych w innych jednostkach.

Ile Pana zdaniem powinno by¢ harcerza w urzedni-
ku? Jakich urzednikéw potrzebowata wtedy Polska?

Tak z grubsza ujmujac, to 50%, ale musieliby$my zagte-
bi¢ sie w etos harcerski. Polska potrzebowala uczciwych
urzednikéw, oddanych i patriotycznie nastawionych
na stuzbe panstwu. Chodzito o stuzbe, i znowu zacytuje
przyrzeczenie harcerskie, ,catym zyciem”. A poniewaz
urzednicy majg przywilej pracy dla Polski i wplywania
na decyzje panstwowe, to wplyw ten realizowa¢ powinni
w sposoéb jak najbardziej korzystny dla spoleczenstwa
i dla panstwa. Spoleczenstwo stawiam na pierwszym
miejscu, bo wezesniej byliSmy przyzwyczajeni do tego,
ze panstwo to jest twor, na ktory jednak trzeba uwazac.
My chcieliémy rozumieé¢ obywatela jako pelnoprawny
podmiot w panstwie i zeby ta nasza Republika byla wia-
$nie republika obywatelska.

| Dostaje sie Pan do xsAP i spotyka wielu harcerzy?

Nie, nie spotykam harcerzy w moim roczniku. Pdzniej
dowiedziatem sie, ze Wladek Stasiak byl w czasach li-



cealnych blisko harcerstwa. Jednak w warstwie aksjo-
logicznej w ksaP spotkatem wiele kolezanek i kolegdw,
ktérzy maja to samo nastawienie do stuzby co ja i serio
traktujg to hasto z ogloszenia. Oczywi$cie proporcje tego,
kto co mial w duszy, naile chcial stuzy¢ krajowi, a naile
chcial osiagna¢ przy tym swojg pomyslnosé, byty rézne
i sie zmienialy.

Na ile ksaP wtedy przygotowat Pana do tej stuzby tak
rozumianej, jak jg Pan przed chwilg zdefiniowat?

Postawy nie trzeba mi bylto ksztaltowac, bo mialem jg
bardziej wyrobiong, niz mogla to zrobi¢ Szkota. Nato-
miast Szkola byta widomym znakiem potwierdzenia,
ze to, w co wierzymy, jest dla panstwa polskiego wazne
i ze jest aktywnie promowane i wspierane. Jesli idzie
o wiedze, to miatem luki, na przyklad w ekonomii, bo
jeszcze na studiach przeszedlem roczny kurs ekonomii
politycznej socjalizmu i kapitalizmu. To powtdrzenie,
ktére mieliSmy w ksap-ie, bylo znakomite, poniewaz
dawalo orientacje w tym, co rzeczywiscie sie dzieje
w Polsce. W ksar-ie uczyli wykladowcy, ktérzy czesto
byli zaangazowani w proces legislacyjny, wiec mielismy
bardzo aktualng wiedze. A do tego metody pracy. One
byty bardzo atrakcyjne. I nauka jezykdw obcych. Szkota
byta wtedy oaza nowoczesnosci na tle tego wszystkiego.
co sie dzialo dookota niej. Dziesie¢ lat pozniej zrobi-
liémy podsumowanie i nadal aktualne bylo to, ze aby
dostac, w sensie wiedzy i umiejetnosé, to, co sie dostaje
W KSAP-ie w ciggu 20 miesiecy, to trzeba by odby¢ dwa
razy co najmniej roczne, a wlasciwie nawet dwuletnie
studia podyplomowe za ciezkie pienigdze, a i tak to nie
bytoby to samo. Innowacyjno$¢ KSAP-u nie polegala na
¢wiczeniu postaw czy poglebianiu wiedzy, a wlagnie na
rozwijaniu tych umiejetnosci. My$my rozumieli proce-
sy zachodzace w Polsce, ale tez widzieliSmy kierunek,
w ktérym zmierza demokratyzujgce sie panstwo.

Na czym zatem polegata ta innowacyjnoscé ksztat-

cenia w KsAP-ie? Jakie metody ksztalcenia byty dla
Pana wtedy atrakcyjne?
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Po pierwsze praca nakejsach, po drugie rozwijanie umie-
jetnos$ci praktycznych, np. formutowania pism, nota-
tek, a takze wystapienia przed kamera, no i korzystanie
z dostepnych wowczas narzedzi komputerowych, jak
edytor tekstow. Szkota $ciggala z otoczenia to, co mogla
najlepszego i najnowocze$niejszego, i dawata swoim
stuchaczom. I jeszcze jedna rzecz, ktdra czynita ja eksklu-
zywna. KSAP-owi — polskiej ENA sie nie odmawia, wiec
my$my mieli do czynienia z osobami z rzeczywistego
$wiecznika 6wezesnej administracji rzadu. Nie znaczy
to, ze premierzy przychodzili co tydzien na zajecia, ale
byly tam takie osoby, jak profesor Ciemniewski, prof.
Irena Lipowicz i jeszcze mozna by wymieniaé. To byty
osoby gleboko zaangazowane w to, co sie dzialo wowczas
w panstwie, i kulisy tego nam zdradzaly.

Opuszcza Pan mury kSAP-u i wraca Pan do swojego
urzedu, co Pan czuje? Pan juz miat doswiadczenie
pracy w administracji.

Kiedy w 1993 roku Pierwsza Promocja koniczy KSAP, pre-
mierem Polski jest Hanna Suchocka. Mlodzi ludzie prze-
pekieni poczuciem misji zderzajg sie z rzeczywisto$cia.
Owczesny urzad Rady Ministréw nie oferuje zadnych
prawie stanowisk, chociaz szkota dziata pod jego au-
spicjami, i jest moment zawahania, pewnego rodzaju
kryzys. Sytuacje uratowal prezes Najwyzszej Izby Kon-
troli Lech Kaczynski, ktéry zgarnat polowe absolwentow
i zatrudnil ich na wysokich samodzielnych stanowiskach.

Natomiast moj rocznik konczyt nauk¢ wiosng w marcu
1994 roku i byliSmy w zupetnie innej sytuacji, poniewaz po
wyborach w roku dziewigédziesiatym trzecim skonczyta si¢
pierwsza kadencja rzadow solidarno$ciowych i zaczetla si¢
kadencja rzagdow SLD-PSL, co wOwczas bylto na tyle szokujace,
ze nikt nie wahal si¢ méwi¢ o powrocie PZPR-zSL. No i my
w tej atmosferze szlismy do urz¢dow na rozmowy kwalifika-
cyjne. Ja miatem bardzo korzystng sytuacje, poniewaz bytem
na urlopie bezptatnym ze swojego macierzystego Urzedu
Wojewddzkiego w Gdansku. Oczywiscie cheiatem sie dowie-
dzie¢, co Ojczyzna ma mi do zaoferowania, i chodzitlem na
rozmowy kwalifikacyjne w Warszawie. Jednak zadna z ofert
nie byta dla mnie korzystna. Miatem przed oczami to, ze



owszem, na 20 miesigcy zostawitem w Gdyni zong i dzieci,
ale musze o nich zadbac i ta rozlgka nie moze potrwac zbyt
dhlugo. Zdecydowalem si¢ wroci¢ do Gdanska. Oczywiscie
juz nie moglem by¢ ,,rzecznikiem prasowym w randze wi-
cedyrektora wydzialu”, bo tak ta moja funkcja wczesniej
si¢ nazywata, i do wynagrodzenia, ktore miatem wczesnie;j,
a ktore bylto wyzsze, niz wynosito stypendium w Ksap-ie. Na
przejsciu do Szkoty stracitem cate 300 tysiecy 6wczesnych
ztotych. Wige wrocitem z urlopu, zglositem powroét do Urzgdu
Wojewddzkiego i bytem juz tylko ,,starszym inspektorem wo-
jewodzkim w gabinecie wojewody”, ale to bylo interesujace,
bo rozne rzeczy si¢ dziaty, szczeg6lnie w obszarze stosunkow
zagranicznych. Co wtedy czutem? Na pewno, ze jestem zde-
cydowanie silniejszy. Dostatem od dyrektora urzedu jakie$
probne zadanie, zeby co$ zanalizowac i opisac. Wykazatem
si¢ cala wiedza 1 umiejetnosciami, ktore nabytem w KSAPp-ie.
Oweczesny wojewoda Maciej Plazynski widziat, ze jest juz
jak samotna wyspa na morzu, coraz bardziej otaczany przez
zmiany kadrowe rzadu sLD-PSL. Miat zatem poczucie, ze taka
sytuacja nie potrwa dlugo. W tej sytuacji zaprosit mnie do
siebie i mowi: wlasnie odchodzi dyrektor urzedu, a Ty jeste$
po tej szkole, to moze by$ sprobowat. To moze potrwacé trzy
miesigce najwyzej, wiec si¢ nie zdziw, ale sprobowaé mo-
zesz. Sprobowatem i okazalo sig, ze nie trzy miesiace, tylko
dwa 1 p6t roku bytem dyrektorem urzedu wojewoddzkiego
w Gdansku. Prosze sobie u§wiadomi¢, ze wtedy miatem
jako dyrektor urzedu podwtadnych kilkanascioro dyrektorow
wydziatéw. Wszyscy byli starsi ode mnie, a niektorzy mogli-
by by¢ moimi rodzicami i nie byto tatwo. Po ponad dwdch
latach ,,sprawiedliwa r¢ka wtadzy ludowej” dosiega woje-
wode Macieja Plazynskiego. To byt lipiec 1996 roku. Nowy
wojewoda z SLD nie mogl mnie zwolni¢ z funkcji, poniewaz
bytem urze¢dnikiem mianowanym. Ale rzad premiera Cimo-
szewicza w 1996 roku przeprowadzit przez Sejm pierwsza
ustawe o stuzbie cywilnej i ta ustawa zmieniata stanowisko
dyrektora urzedu na dyrektora generalnego urzedu i to nie
tylko w urzedach wojewddzkich, ale tez w ministerstwach
iurzedach centralnych. To stato si¢ podstawg, zeby mnie si¢
jednak pozby¢ pod pretekstem likwidacji stanowiska. Z po-
czatkiem 1997 roku objatem stanowisko kierownika urzedu
rejonowego w Gdyni. Trafilem do zacisznego miejsca miedzy
szpitalem a cmentarzem (bo tak ten urzad byt ulokowany).
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Spedzitem 10 miesigcy w tym urzedzie rejonowym i pozna-
tem trud urzednikéw na samym dole. To byta tez dobra lekcja
tego, jak wyglada funkcjonowanie administracji rzadowej
w budowaniu relacji z otoczeniem. Po jesiennych wyborach
w 1997 roku powstal rzad premiera Buzka i pewnego dnia
dzwoni do mnie kto$ z otoczenia premiera i pyta, czy mogt-
bym przyjecha¢ do Warszawy, bo oni potrzebuja pomocy
w rozwigzaniu zagadnien zwigzanych ze stuzba cywilna.
Atmosfera pierwszych miesi¢cy rzadu byta taka, ze ten ,,PRL
bis” si¢ konczy i wracamy na droge naprawy Rzeczypo-
spolitej. Szybko potem si¢ okazato, ze to nie takie proste.
W Warszawie dowiedziatem si¢, ze dostalem nominacj¢ na
Szefa Stuzby Cywilnej i jak wiem z zakulisowych rozmow,
przesadzito o tym to, ze bytem absolwentem Krajowej Szko-
ty, jednego z pierwszych rocznikow, i ze mialem w zasadzie
najwyzsze doswiadczenie w sensie urzgdniczym, poniewaz,
owszem, byli w naszych rocznikach juz wtedy dyrektorzy,
ale nie byto zadnego dyrektora generalnego. Miaty by¢ trzy
miesigce, a bylo prawie dziewig¢ lat z pigcioma rdéznymi
premierami, i z efektem pracy w postaci nie tylko nowej
ustawy o shuzbie cywilnej, ale wlasciwie mocno zmienione-
g0, rozbudowanego systemu stuzby cywilnej. Po dziewigciu
latach nawet nie wowczas aktualnie urzgdujacy Jarostaw Ka-
czynski, tylko przewodniczacy komisji administracji i spraw
wewnetrznych w Sejmie oglasza, ze klub wnosi projekt no-
wej ustawy o stuzbie cywilnej, a wlasciwie zmiany ustawy
o shuzbie cywilnej 1 dodania do niej ustawy o panstwowym
zasobie kadrowym, gdzie likwiduje si¢ stanowisko Szefa
Stuzby Cywilnej i Urzad Stuzby Cywilnej. W pazdzierniku
2006 roku gasze swiatto w Urzedzie Stuzby Cywilnej i zostaj¢
radca generalnym w Ministerstwie Finansow.

| Co Pan czuje?

Wypada przyznad, ze wiekszo$¢ z tych dziewieciu lat byta
bezowocna, to znaczy pierwsze trzy lata rzadu premiera
Buzka sprowadzaly sie do pisania ustawy i jej wdrazania.
Ostatni rok to juz byla szarpanina z urzednikami kan-
celarii premiera, ktérzy czuli, ze okret zaczyna tonac,
i chcieli powrotu do starych rozwigzan. Zycie Szefa Stuz-
by Cywilnej stalo sie trudne, pewne rzeczy dotychczas
oczywiste przestaly takie by¢. Wtedy wlasnie zostala



1 Obchody xx-lecia Krajowej Szkoly Administracji Publicznej na Zamku Krélewskim, 12 maja 2010. Przy méwnicy przemawia
dyrektor European Administrative School David Walker, przy stole prezydialnym od lewej: Dyrektor ksap prof. Jacek Czaputowicz,
Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministréw Tomasz Arabski, Przewodniczacy Rady ksap prof. Henryk Samsonowicz.

2 Obchody xx-lecia Krajowej Szkoly Administracji Publicznej na Zamku Krélewskim, 12 maja 2010, przy stole prezydialnym od lewe;j:
Premier Waldemar Pawlak, Premier Tadeusz Mazowiecki, Przewodniczgcy Rady ksar prof. Henryk Samsonowicz, Premier Jozef Oleksy,

Premier Kazimierz Marcinkiewicz.
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konsekrowana formuta pelmigcych obowiazki dyrekto-
réow, ktora stala sie przeklenstwem i klatwa, i wytrychem
do demontazu systemu.

Kilka lat pdZniej zostaje Pan dyrektorem Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej. Jest Pan pierwszym
dyrektorem, ktory jest absolwentem tej szkoty, i jest
Pan dyrektorem, ktory ma réwniez doswiadczenie
urzednika. Poprzednicy tego doswiadczenia nie mieli,
nie mieli tez doswiadczenia Szefa Stuzby Cywilnej,
czyli kogos, kto byt odpowiedzialny za budowanie
catego systemu tej stuzby. Do tego dochodzi doswiad-
czenie dyplomatyczne, bo w latach 2007-2012 byt
Pan ambasadorem rP w Republice Czech. Z jakimi

emocjami jedzie Pan do KSAP-u?

Praca marzen! Mdc zaaplikowaé moje doswiadczenie
do programu ksztalcenia w ksap-ie. Szybko przekonuje
sie jednak, ze sg dwie rdznice nie tylko miedzy czasem
mojego dyrektorowania a czasami, kiedy bylem stucha-
czem, ale i tym okresem, kiedy jako Szef Stuzby Cywilnej
w pewien sposob Szkole wspieralem czy nadzorowatem.
Ot6z po pierwsze stysze od samego poczatku, Ze trzeba
sie zastanowi¢, czy dotychczasowa formuta szkoly sie nie
wyczerpala, innymi stowy szkota nie jest juz ulubionym
dzieckiem Kancelarii Premiera czy innych czynnikéw
decyzyjnych i pomysty, co tu zrobi¢ z tym fajnym budyn-
kiem, budzetem, caly czas gdzies tam sa w tle zywe. Po
drugie, ze szkola nie jest juz takim wyjgtkowym rodzyn-
kiem i atrakcyjnym miejscem dla absolwentéw wyzszych
uczelni jak w latach go., co oznacza, ze i nie prezentuja
oni juz takiego zaangazowania, wiedzy i umiejetnosci,
jak to bylo kiedys. Oczywiscie na poczatku mysle sobie,
co sie stalo. Czy czasy sie zmienily, czy system bolon-
ski co$ popsut i ci absolwenci nie sg juz tacy jak kiedys.
Ale uswiadamiam sobie, ze to nie tak, bo przeciez jest
wielu ludzi ambitnych, gotowych stuzy¢ krajowi, ludzi
o szerokich horyzontach, na bardzo dobrym poziomie
osobistym i zawodowym czy naukowym, jednak oni nie
przychodzg do Szkoly. Powodem bylo zamrozone jesz-
cze przez szefa kancelarii premiera Millera stypendium,
ktore zostato przeksztalcone z formuly mnoznikowej
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na kwotowg i sie zdewaluowalo do tego stopnia, ze nie

bylto konkurencyjne. Jak sie dostaje ludzi mniej zmoty-
wowanych, o wezszych horyzontach, to tez jest trudniej

z nich wyku¢ co$ wiecej. Ale oczywiscie jest to mozliwe

i staraliSmy sie to robi¢. Jednak na wyjsciu mamy jeszcze

jeden problem, ktdry z brutalng szczero$cig zdefiniowali

mi dwczesni dyrektorzy generalni. Méwili: musisz cos

zrobié, bo ci absolwenci sg coraz stabsi, bo mozemy na

rownym poziomie dosta¢ z rynku kandydatéw do pracy,
a nie musimy sie z nimi tak cacka¢ jak z absolwentami

KSAP-u, ktérzy majg mianowanie i oczekuja na kierow-
nicze stanowiska. I méwia otwartym tekstem: KSAP nie

jest juz dla nas atrakcyjnym Zrodtem przysztych pracow-
nikéw. Trzeba bylo jednej prostej rzeczy, a mianowicie

podniesienia stypendium. Jesli patrze na cztery lata

kierowania KSAP-em, to byt to okres, w ktorym pewne

rzeczy sie udaly, pewne sie nie udaly, ale to byly tylko

cztery lata, ktore zostaly bez zadnego uzasadnienia prze-
rwane i zostatem z funkcji dyrektora Szkolty odwotany
w 2016 roku. I tu sie koniczy ta historia mojej przygody
z KSAP-em.

Jak xsaP powinna ksztalcié w kontekscie aktualnych
wyzwan? Mam na mysli kwestionowanie tadu geopo-
litycznego, transformacje cyfrowq czy rosngcy kryzys
zaufania do panstwa. A moze w ogéle trzeba zada¢
pytanie: czy panstwo polskie potrzebuje ksAP-u?

Oczywiscie, ze Polska potrzebuje ksap-u. Czasy sie zmie-
niajg, ale ludzie si¢ nie zmieniajg. Polska jest dzi§ mniej
wiecej w tym samym miejscu co w latach trzydziestych —
wyszla z kryzysu ekonomicznego, ale ciemne chmury woj-
ny wisza nad horyzontem. To, ze mamy wojne za miedza,
przybliza nas wlasnie do swiadomosci z roku 1939, a for-
mula tutaj jest uniwersalna. Polska potrzebuje wysoko
wykwalifikowanych, dobrze wyksztalconych i w mozliwie
maksymalnym stopniu zmotywowanych urzednikéw wy-
sokiego szczebla. ksap musi takich urzednikdw ksztalcic.
Trzeba pamietac, ze KSAP w sposdb demokratyczny, przez
konkurencyjny nabor ksztalci elity dla Polski.

| Dzigkuje Panu za rozmowe.



Jan Aleksander Zwigzany z harcerstwem, byl druzynowym i czlonkiem Kregu Instruktoréw Harcerskich
Pastwa im. Andrzeja Maltkowskiego. Wspélzatozyciel Zwigzku Harcerstwa Rzeczypospolitej.

Jako student Uniwersytetu Gdanskiego uczestniczyl w podziemnym kolportazu i strajku
w Gdansku w maju 1988 roku. Od 1989 kierowal dziatem informacji biura Komisji Krajowej
NSzz ,Solidarnos¢”.

W 1990 ukoniczy! studia na Wydziale Prawa Uniwersytetu Gdanskiego, a w 1994 Krajowa
Szkote Administracji Publicznej w Warszawie (11 Promocja).

W latach 1990-1994 byt zatrudniony w Urzedzie Wojewddzkim w Gdansku na stanowisku
rzecznika prasowego éwcezesnego wojewody, Macieja Plazynskiego. Od 1994 do 1996 byt dy-
rektorem Urzedu Wojewddzkiego w Gdansku, a nastepnie przez rok kierownikiem Urzedu
Rejonowego w Gdyni.

7 listopada 1997 zostal powolany przez prezesa Rady Ministréw na szefa stuzby cywilnej. Na-
stepnie 1 lipca 2001 objat to stanowisko na kolejng piecioletnig kadencje, ktéra uptyneta w 2006.

26 marca 2007 zlozy! listy uwierzytelniajace prezydentowi Republiki Czeskiej, obejmujac
funkcje ambasadora rp w Pradze. Urzedowanie zakonczyl w 2012.

26 listopada tego samego roku premier Donald Tusk powotal go na stanowisko dyrektora
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. 7 pazdziernika 2016 premier Beata Szydlo odwolala
go z pelnionej funkcji.

18 lipca 2024 zostal wybrany nowym Przewodniczacym Rady KsAp.
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WYWIAD

Elzbieta Bienkowska,
absolwentka rv Promociji

Waldemar Czachur (ksAp): Pani Premier, jak to
sie stalo, ze zainteresowata sie Pani ksztatceniem
w Krajowej Szkole Administracji Publiczne;j?

Elzbieta Bienkowska: Bylam przez pie¢ lat mama, to

znaczy po studiach swiadomie zostalam w domu i po

tych pieciu latach zaczetam sie rozgladaé, co moglabym
robi¢ w zyciu? Chciatam cos robi¢ dla kraju. Ubiegatam

sie o przyjecie do ksap-u, ale si¢ nie dostalam. Bylam

jednak tak bardzo zdeterminowana, ze w kolejnym roku
ponownie aplikowalam. Czutam, zZe jest to specyficzny
moment w historii Polski. Moje pokolenie bylo pierw-
szym, ktére dorosto, wchodzgc w wolno$é, i cheiato bu-
dowa¢ nowg Polske. Nie chce uzywac wielkich stow, ale

prosze mi uwierzy¢, wtedy bylo bardzo duzo oséb, ktére

chcialy zmienia¢ Polske, chcialy pracowac dla kraju. Ja
tez. Wiedzialam, ze nie nadaje sie do biznesu.

Kiedy ustyszata Pani pierwszy raz o ksapr-ie i jaki
w ogole byl wtedy wizerunek tej Szkoty?

Tata mi pokazat w gazecie informacje o xsar-ie i po-
tem ogloszenie o naborze. Jak méwilam, we mnie byta
$wiadomos¢ tego, ze wyszliémy z komuny i Polska po-
trzebuje bezpartyjnych urzednikéw panstwowych. By-
tam tez $wiadoma tego, ze panstwo jest wazne, bo jest
osnowa tego, w czym zyjemy. KSAP oferowat nie tylko
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wizje nowego demokratycznego i sprawnego panstwa,
ale dawal tez poczucie i narzedzia, ze jako mtodzi urzed-
nicy bedziemy mogli zmienia¢ Polske. To byto dla mnie
bardzo nobilitujace.

| Jak zaczeta sie Pani przygoda z KSAP-em?

Nie dostalam sie za pierwszym razem. Odpadlam na
czwartym etapie. W rozmowie zwrdcono mi uwage, ze

mam dwoje matych dzieci i kto sie nimi zajmie. To spra-
wilo, ze sie strasznie wkurzylam i wiedzialam, ze nie

odpuszcze. Chyba wtedy po raz pierwszy postanowitam,
ze chce o ksaP powalczyé. W kolejnym roku réwniez

dostatam pytanie, czy jestem w stanie podotaé temu, ze

Szkota jest w Warszawie, a dzieci i dom na Slasku. I od-
powiedzialam, ze przeciez dzieci majg rowniez ojca. To

byl jeden z pierwszych razéw, kiedy pokazalam pazury
i zawalczytam o siebie. No i dostalam sie. Pogodzenie

KSAP-U i rodziny nie bylo latwe, jezdzitam na Slask na
weekendy, jednak kiedy patrze na moje pdzniejsze losy,
to nie bylo to najtrudniejsze do$wiadczenie.

Jak Pani z dzisiejszej perspektywy ocenia, co dat
Pani xsap?

Najwazniejszg rzeczg poza wiedza, i ja to zawsze po-
wtarzam, byli ludzie. To byli naprawde wspaniali ludzie



w mojej Promocji. Pochodzili z réznych stron Polski, to
byli nie tylko prawnicy i ekonomisci, ale ludzie o szero-
kich horyzontach po wielu réznych kierunkach. Laczyto
nas przekonanie, ze administracja jest bardzo wazna.
Mieli$my tez naprawde wspaniatych wyktadowcdw. Cie-
plo wspominam wyklady prof. Ireny Lipowicz czy prof.
Stanistawa Biernata. Dlatego uwazam, ze najwazniej-
sze jest to, jakich ludzi spotykamy, jak ci ludzie na nas
wplywaja i jak my wplywamy na nich. A my mieli$émy
taka grupe, bardzo przyjacielska, z ktdrg utrzymujemy
kontakty do dzisiaj. Mimo ze bylam z nich najstarsza,
wywarli na mnie niesamowity wptyw. To byto tez wazne
w pOzniejszej mojej pracy. To, ze kto$ jest po KSAP-ie, to
mialo dla mnie znaczenie. My$my sie szybko identyfiko-
wali i sobie pomagali. To, ze ktos$ byt ksapowcem, byto
tez pewng marka.

Koviczy Pani kSAP i trafia do pierwszego miejsca
pracy. Jakie miata Pani wtedy przemyslenia o ad-
ministracji, ale takze o tym, czego nauczyla sie Pani
w KSAP-ie? Na ile ksAP przygotowat Panig do pracy
w administracji?

Przysztam do Urzedu Wojewddzkiego w Katowicach dla-
tego, ze chcialam wrécié na Slask. Objetam stanowisko
starszego inspektora wojewddzkiego w Wydziale Pla-
nistyczno-Strategicznym. Szybko zauwazylam, ze KSAP
uczyl mnie jakby bardziej nowoczesnej administracji,
a ja trafitam na dwa lata przed reforma samorzadowsg
do administracji bardziej starego typu. To byl bardzo
trudny okres, bo czulam, ze chce co$ zrobié, zmienié, ze
nalezy dziala¢ szybciej i efektywniej, a tu sprawy toczyty
sie swoim rytmem. Widziatam duzo starszych ode mnie
0séb, ktére nie chca zmian. Ocenialam to krytycznie.
Dopiero po kilku latach dosztam do wniosku, Ze to jest
tez niesamowita zaleta, ze w administracji sg ludzie, kt6-
rzy pracujg bardzo dlugo i ktérzy kiedys mieli tyle samo
lat co ja, i ze oni majg ogromne do$wiadczenie i wiedze.

Sytuacja sie zmienila w momencie, kiedy w urzedzie
wojewodzkim rozpoczeto prace nad przygotowaniem
programu PHARE INRED. Do tego zadania polecit mnie
kolega z xsAp-u, bo ja bylam jedyng osobg po ksap-ie
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w tym urzedzie i znalam sie na sprawach europejskich.
Zajetam sie tym na najnizszym poziomie, ale to juz byto
wtedy zupelnie co$ nowego. Tak, znalaztam sie w odpo-
wiednim miejscu w odpowiednim czasie. To byt poczatek
czegos$, czego polska administracja zaczynala sie uczy¢.
Zaczelismy sie uczy¢ planowania unijnego, zaczelismy
nawigzywac kontakty. Do dzisiaj utrzymuje kontakty
z ludzmi, ktérzy wtedy pracowali w komisji, cho¢ sg juz
na emeryturze. To byl wspanialy czas. Zmiany, nowy
duch, no i reforma samorzadowa rzadu Jerzego Buzka.
Wtedy wszystko bylo nowe i wszyscy musieli$my sie od-
nalez¢ w nowym $rodowisku. Marszatkiem Wojewddz-
twa Slaskiego zostal Jan Olbrycht, ktéry zaproponowat mi
kierowanie mala, chyba czteroosobowg komérka w urze-
dzie, ktora nazwano Biurem Integracji Europejskiej. I to
byt wlasciwie poczatek mojego zycia zawodowego po
KSAP-ie. To miato swoja logiczna kolejnosé. Wiedziatam,
ze bez nauki w ksap-ie i bez do$wiadczenia z urzedu
wojewodzkiego nie bylabym dobrze przygotowana do
pdzniejszych wyzwan. Jestem o tym gleboko przekonana.

PrzejdZmy teraz do momentu, kiedy zostaje Pani
ministrem rozwoju regionalnego. Jest 2007 rok.
Obejmuje Pani kierownictwo w waznym resorcie.
Jak pamieta Pani swoje pierwsze wrazenie z pracy
w administracji rzqgdowe;j?

Prosze pamietac, ze trafitam do ministerstwa, ktore
naprawde dobrze znalam. Wiem, ze dla czesci pracow-
nikéw w ministerstwie moglo by¢ to wyzwaniem, ze
osoba, ktérg kiedys szkolili czy kontrolowali, jest te-
raz ich szefowa. Ale ja to ministerstwo bardzo dobrze
znalam, zaréwno ludzi, jak i to, co robili. Oczywiscie
mialam $§wiadomo$¢, ze zakres dzialania ministerstwa
byt znacznie wiekszy niz to, co robitam w Katowicach,
ale to nie bylo co$, czego sie balam. Byl moment, kiedy
wiedzialam, Ze staje sie juz nie tylko urzednikiem, ze
obejmuje stanowisko polityczne, jednak zawsze staralam
sie pracowac jak urzednik; na najwyzszym poziomie,
ale caly czas urzednik, ktory przed oczyma ma dobro
panstwa. Przepraszam, ze znowu te wielkie stowa, ale
tak wtedy czulam i tym sie kierowalam.



Miala Pani przekonanie, ze KSAP przygotowat Paniq
do zarzgdzania?

Tak, to na pewno. Dzieki ksAP-owi i mojemu doswiad-
czeniu w urzedzie wojew6dzkim i marszatkowskim by-
tam przygotowana do zarzadzania duzymi zadaniami. To

tez kwestia osobowosci. Ja mialam ogromne szcze$cie do

ludzi. Potrafitam wybiera¢ ludzi i potrafitam z tych ludzi

robi¢ taki zespdt, ze im sie chciato razem pracowac i zeby
chcialo im sie pracowaé pod moim przewodnictwem.

Zwrécita Pani uwage, ze na poczgtku, kiedy trafita
Pani do urzedu wojewddzkiego, nie miata Pani cier-
pliwosci do pewnych zastanych struktur i procedur.
Petnita Pani funkcje ministra, a takze wicepremiera,
a péZniej komisarza. Na czym polega specyfika
zarzgdzania instytucjami publicznymi z Pani

perspektywy?

Zawsze staralam sie zarzadzac przez cele. Chodzilo mi
o to, aby administracja publiczna dzialata jak firma, ze-
by$my dazyli do osiggniecia wymiernych efektéw, a nie
do przekladania papieréw. W administracji musimy
tez dobrze inwestowac. To byto dla mnie bardzo waz-
ne. Kolejna sprawa to umiejetnos¢ delegowania zadan.
Musialam sie nauczy¢, ze nie musze robi¢ wszystkiego
sama. Jestem osoba dos¢ kontrolujgcg i lubie wiedziec,
co kto robi. Natomiast bardzo wazne jest, aby pozwoli¢
ludziom wykonac ich wlasne zadania, zeby nie czuli sie
caly czas sterowani, bo wtedy nie pokazujg tez tego, co
jest w nich najlepsze, i nie angazujg sie tak mocno jak
mogliby. I jeszcze trzecia sprawa. Ja nigdy nikomu nie
odmawialam urlopu. Ludzie musza zy¢ i to jest wazne
w zarzgdzaniu, zeby ludzie z jednej strony czuli, ze ta
praca jest czyms$ waznym w ich zyciu, a z drugiej strony
mogli od niej odpoczacd.

Pracowalam w takim okresie, kiedy mozna bylo bar-
dzo tatwo zaobserwowa¢ efekty naszej pracy. Wejscie
Polski do Unii Europejskiej, efektywne wydatkowanie
srodkéw unijnych zmienialo Polske. My$my to widzieli.
To byl naprawde szczesliwy czas. A do tego zrozumia-
tam jedno: jak ludzi traktuje sie w odpowiedni sposdb,
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to mogg gory przenosi¢. Wtedy naprawde nie ma rze-
czy niemozliwych. Dla mnie tez nie byto nigdy rzeczy
niemozliwych.

Pani Premier, mamy wsréd absolwentéw KSAP-u 0so-
by, ktore zajmowaty wysokie stanowiska urzednicze
czy na styku z politykq, czyli ministréw, sekretarzy

i podsekretarza stanu. Pani jest jedyng absolwentkq,
ktéra rowniez miata wptyw na ksztattowanie polityki
europejskiej, bo byta Pani komisarzem. Prosze powie-
dzied, czy byt taki moment refleksji, ze to tez dzigki
KSAP-owi? I jeszcze: jakie emocje towarzysza Elzbie-

cie Bienkowskiej, ktéra obejmuje teke komisarza?

Na co dzien nie mysli sie, ze to dzieki temu czy temu.
Natomiast na pewno podstawy tego, jak funkcjonuje
UE, i jej polityki nauczytam sie w ksar-ie. Jednak praca
komisarza — to bylo wielkie zderzenie z praktyka. Na
przyktad trilogi. To jest niestychanie wazny element pro-
cesu decyzyjnego w Unii Europejskiej. To, ze w jednym
miejscu spotyka sie Parlament, Komisja, Rada i kraj, kto-
ry przewodniczy Unii Europejskiej w danym momencie
i ,mlotkuje” sie jakie$ rozwigzania, w nocy dzwoni sie
do szeféw rzadu i pyta, czy takie rozwigzanie, czy takie
sformultowanie ich zdaniem jest do przyjecia. Musze
przyznaé, ze tego akurat nie wiedzialam. Natomiast
KSAP nauczyl mnie solidnych podstaw wiedzy o Unii
Europejskie;.

Pani Premier, jak przekonywa¢ miodych ludzi, zZeby
przychodzili do ksAP-u, zeby pracowali na rzecz
panstwa polskiego w administracji publicznej? Pani
mowita o pewnym pokoleniowym doswiadczeniu,
jakim byto wychodzenie z komuny i proces budowa-
nia paristwa prawa i demokracji w Polsce. Mtodsze

pokolenia zyjg w innych warunkach.

Kilkanascie lat temu byl rzeczywiscie taki moment, kiedy
ludzie czesciej mysleli o pracy w sektorze prywatnym,
w zagranicznych firmach, mysleli tez o prywatnym biz-
nesie. A teraz, tak mi sie wydaje, troche sie to zmienilo.
Z moich obserwacji i rozméw z mtodymi ludzmi wyni-



ka, ze oni nie wykluczaja pracy w administracji. Trzeba
ich przekonywa¢ i pokazywac Polske, ktéra naprawde
przeszlaniesamowita droge przez ostatnie 36 lat. I to sie
stalo dzieki ludziom, dzieki przedsiebiorcom i Unii Eu-
ropejskiej, ale takze dzieki panstwu, bo ono daje ramy do
dziatalnosci gospodarczej. I to chce wyraznie powiedziec:
byla to tez w ogromnej cze$ci praca administracji, praca
urzednikéw i urzedniczek. To doswiadczenie jest wazng
cze$cig opowiesci rowniez o KSAP-ie. Trzebaw ludziach
budzi¢ $wiadomos¢, najpozniej w liceum, ze panstwo
jest wazne i ze to, kto obstuguje to panstwo, jest bardzo
wazne. Kazdy z nas przeciez styka sie z panstwem i sa-
morzgdem na co dzien. Widzimy, kto jest twarza tego
panstwa: od tego najnizszego poziomu do najwyzszego.
Przywykli$my do tego, aby na urzednikéw narzekac, ale

to w duzej mierze dzieki nim jestesmy w Unii Europej-
skiej i dzieki nim Polska sie rozwija.

Dziekuje Pani Premier. Jeszcze jedno krotkie pytanie:
czego zyczy Pani kSAP-owiw jego 35 urodziny?

Zeby ksAP potrafil staé sie, choé nie znam tych ostatnich
absolwentéw, takg Szkola, do ktdrej idzie sie z entuzja-
zmem i z duma, bo KSAP to prestiz i rados¢. I wlaénie
nie tylko prestiz, ale prestiz i rados¢, ze pracuje sie dla
panstwa. No i jeszcze jedna rzecz: zeby rosta w spote-
czenstwie swiadomosé, jak wazne jest panstwo w na-
szym zyciu i jak wazna jest dla ciaglosci i stabilno$ci
panstwa stuzba cywilna.

Elzbieta
Bienkowska

Slaskiego.

Przewodniczaca Rady Center for European Policy Studies w Brukseli. Senior Adviser w kan-

celarii prawniczej Covington&Burling w Brukseli. Wiceprzewodniczaca Rady Uniwersytetu

W latach 2014—2019 komisarz UE ds. rynku wewnetrznego, przemyshu i przedsiebiorczosci.

Minister Rozwoju Regionalnego (2007-2013), nastepnie wicepremier i Minister Rozwoju i In-

frastruktury (2013-2014) w rzadach Donalda Tuska. Wieloletnia urzedniczka samorzadowa, od

1996 kierowala departamentem odpowiedzialnym za polityke regionalng i fundusze europejskie

w Urzedzie Wojewddzkim, a nastepnie w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Slaskiego.

Absolwentka Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krajowej Szkoty Administracji Publicznej (Pro-

mocja Sapere Aude) i studiéw podyplomowych sGH. Stypendystka British Foreign and Com-

monwealth Office oraz German Marshall Fund.
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CO MI DALA KSAP?

KSAP nauczyla mnie w szczegolnosci umiejscawiania w centrum
podejmowanych dziatan dobra wspodlnego, postrzegania spraw w perspektywie
horyzontalnej, wykorzystywania unikalnych zalet i korzysci wspotpracy

w grupie oraz nieustannego dgzenia do wypracowywania kompromisu

i rozwigzan akceptowalnych dla wszystkich.

Gdy dzis mysle o ksAP, to przede wszystkim widze ogrom i réznorodnosc
mozliwosci, jakg otrzymatam, oraz fantastycznych ludzi, ktorych poznatam.

Na wspomnienie 18 miesiecy spedzonych w KSAP nie przestaje sie usmiechac.

Z kSAP najbardziej pamietam wyjatkowych i niesamowicie inspirujgcych
ludzi, ktorych miatam przyjemnosé poznac. Kazda rozmowa i spotkanie

z absolwentami KSAP oraz urzednikami pracujgcymi w polskiej administracji
utwierdzato mnie w przekonaniu, ze jestem we wtasciwym miejscu, a stuzba

na rzecz kraju to ogromny zaszczyt i przywilej.
KSAP to dla mnie przede wszystkim ludzie wierzgcy w te same wartosci i cele.

Paulina Bukowska, xxx11 Promocja

KSAP to dla mnie przede wszystkim budowa etosu urzednika panstwowego.

Gdy dzis mysle o ksSAP, to przede wszystkim widze rzesze kolezanek i kolegow,
ktorych praca stanowi istotny wktad w budowe sprawnej i kompetentnej

administracji publicznej.

Mirostaw Broilo, v Promocja
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KSAP NAUCZYLA MNIE, ZE...

Praca w administracji publicznej to stuzba. Nauczyla mnie tego, ze cokolwiek
w pracy robimy, to, jak sie zachowujemy, a nawet ubieramy, ma znaczenie,
bo kazdego dnia, w kazdej instytucji i na kazdym stanowisku reprezentujemy

panstwo. Staram sie o tym pamietac kazdego dnia.
Z KSAP najbardziej pamietam paskudng kawe w common roomie :).

Nie bylabym dzis tym, kim jestem, gdybym nie otrzymata tej mega dawki

wiedzy, jakq przekazala mi KSAP.

KSAP to dla mnie przede wszystkim wspolnota ludzi, dla ktorych priorytetem

jest dobro panstwa.

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP bylo dla mnie, ze administracja
publiczna moze by¢ nowoczesna i proaktywna. KsApP pokazata mi, ze mozemy

mie¢ realny wpltyw i zmienia¢ rzeczywistosc.

Gdy dzis mysle o KSAP, to przede wszystkim widze ludzi, ktorzy dzialajg

na rzecz panstwa, odwaznych i inspirujgcych.

Klara Wigier, xx11 Promocja

KSAP to dla mnie przede wszystkim znajomi z Promocji, z ktorymi do dzisiaj

utrzymuje kontakt, oraz domowa atmosfera w Kolegium KSAP.

Michal Wrotecki, xxx Promocja
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WYWIAD

Dobrostaw

Dowiat-Urbanski,
absolwent vi1 Promocji

Michal Maciag (xsap): Dzien dobry. Co sktonito
Pana do podjecia ksztatcenia w kSap-ie?

Dobrostaw Dowiat-Urbanski: Pamietam moment, gdy
ksztaltowala sie ta decyzja. Bytem wtedy na studiach,
a moze nawet jeszcze w liceum. Zobaczylem w telewi-
zji w jakims programie informacyjnym krotki materiat
o utworzeniu szkotly i inauguracji pierwszego rocznika
z udzialem premiera. Wtedy jeszcze nie moglem powaz-
nie my$le¢ o aplikowaniu, bo byty przede mng cale studia,
ale ta informacja zapadta mi w pamieé. Zapamietatem,
ze jest taka rzadowa szkola przygotowujaca do pracy
w administracji, w Warszawie. Potem, juz po skoriczeniu

studidw, gdy szykowalem sie do wejscia na $ciezke aka-
demicka i mialem zostac¢ pracownikiem wyzszej uczelni

na germanistyce, ktorg skonczytem jako pierwszy kie-
runek, trafilem na ogloszenie w ,,Rzeczpospolitej”. Do

dzisiaj pamietam, jak sie zaczynalo. Te stowa — ,jezeli

chcesz stuzy¢ Ojczyznie...”. Potem bylo kilka najwazniej-
szych informacji. Postanowitem wéwczas dowiedzie¢ sie

wiecej o profilu szkoly, jej ofercie, o wymaganiach, jakie

trzeba spetnic. Po niedlugim namysle zdecydowalem

sie aplikowac.
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To byly inne czasy, skoro reklamy ksapr-u byly
w telewizji.

Tak, w telewizji i w gazetach. Internet wtedy raczko-
wal, ale byt juz dostepny. Tylko nie tak powszechnie
jak dzisiaj.

A czy jest cos, co Pan szczegdlnie wspomina z okresu
ksztatcenia w Krajowej Szkole Administracji Publicz-
nej? Albo cos, co Pana zaskoczyto w programie tej
szkoty bgdZ w ogdle w samej szkole?

Tak, wiele rzeczy. Wiekszo$¢ wspominam dobrze. Bylto
pare kwestii, ktére mnie zaskoczyly. Po pierwsze, ze
nauka i dyscyplina bardziej przypominaty stosunki pra-
cownicze niz kontynuacje studiéw. Nie bylo juz mowy
o fakultatywnym uczeszczaniu na wyklady czy o trzy-
miesiecznych wakacjach. To bylo solidne osiem, a cza-
sami wiecej godzin spedzonych codziennie w szkole,
a potem jeszcze nauka wlasna. Przygotowanie sie do
sprawdzianéw czy do kolejnych zajec. Jezeli komus$ sie
wydaje, ze to jest dalsze 18 miesiecy beztroskiego zycia
studenckiego, to moze sie zdziwic.



Bardzo pozytywnie odebralem woéweczas, ze wsrod
stuchaczy zaréwno tego samego rocznika, jak i pomie-
dzy rocznikami bardzo szybko wytwarzaly sie dobre
wiezi kolezenskie, a nawet przyjacielskie. Nie polegaty
jednak tylko na wspélnych rozrywkach, jak na studiach.
Chociaz tych tez nie brakowato. Praca zespotowa bardzo
pomagata. Potem, po podjeciu pierwszego zatrudnienia
w administracji, ta praca zespolowa okazuje sie bardzo
wazna. Indywidualnie niewiele mozna zdzialac.

Wreszcie zaskoczylo mnie réwniez to, ze cho¢ bytem
absolwentem filologii, a p6Zniej rdwniez prawa, to nie
nudzilem sie na zajeciach ani ze swojego jezyka, ktory
studiowalem, mimo ze znalem go bardzo dobrze, ani
na zajeciach z prawa. Pewnie poprzez odmienne podej-
Scie, jakie panowalo w szkole w stosunku do nauki na
wyzszej uczelni. Podejscie praktyczne czy, jak to czesto
podkreslata zalozycielka i Gwczesna dyrektor szkoly pani
profesor Maria Gintowt-Jankowicz, aplikacyjne, ktére
stosuje Krajowa Szkota.

Zaciekawito mnie to, co Pan mowit, i chciatem dopy-
tad, czy to kolezenistwo, te przyjaZnie ze szkolnych lat
w Krajowej Szkole, przetrwaty do dzisiaj? Czy to sg
silne wiezi?

Tak, wiele z nich przetrwalo. Oczywiscie nie wszystkie.
Sa osoby, z ktorymi nie mam juz kontaktu, ale z wieloma
dalej sie znamy, dalej sie spotykamy. Wiele moich kole-
zanek i kolegdw nadal pracuje w administracji, nawet ze
mng w moim obecnym urzedzie tez pracujg osoby, z kto-
rymi studiowalem w ksar-ie. Niektorzy odeszli z admi-
nistracji, ale rowniez mamy kontakty. Teraz zblizajace
sie obchody trzydziestopieciolecia Szkoly spowodowaly,
ze postanowitem na nowo dotrze¢ do jak najwiekszej
liczby kolezanek i kolegéw z mojego rocznika. Planuje ich
zawiadomi¢, ze takie uroczystosci sg przygotowywane,
aby zglosili sie w odpowiedzi na rozestany przez Szkote
formularz kontaktowy. Ale tez zeby ozywi¢ kontakty
w ramach naszego rocznika.

Jak pamigtam, za moich czaséw i pewnie Pana tez,
nie stawiano raczej na prace zespotowq. Rozumiem,
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Ze to teZ jest coS, co wyréznia KSAP? Krajowa Szkola
uczyta wspétpracy i pracy grupowej, co byto czyms
wyjatkowym. Teraz pewnie to sie zmienito.

Tak, to prawda. To byto w szkole podkreslane. Byly ele-
menty ksztalcenia, ktore tego wymagaly, czy na tym po-
legaly, jak warsztaty i wspdlne przygotowywanie raportu.
Pamietam, ze z kolezankami i kolegami w naszej grupie
warsztatowej pisaliSmy raport o dzialaniu administracji
podczas powodzi w 1997 roku, powodzi tysigclecia. Robi-
lismy to wszystko wspdlnie z podzialem zadan, ale wiele
rzeczy wykonywalis$my razem. WyjezdzaliSmy na Dolny
Slask, do Wroctawia, zeby przeprowadzié rozmowy, wy-
wiady z osobami, ktdre byly wtedy zaangazowane w dzia-
lania ratunkowe czy odbudowe po powodzi. Ten nacisk
na prace zespolowa, na dobra wspdlprace byt w szkole
bardzo wazny. To wyréznialo KSAP na tle wezesniejszych
doswiadczen ze studidw, a potem bardzo pomoglo po
rozpoczeciu pierwszej pracy w administracji publicznej.

Czy jest co$ jeszcze, co zapadto Panu w pamieé z pro-
gramu ksztalcenia? Co bylo dla Pana wazne i co uwa-
Za Pan teraz z perspektywy czasu za najcenniejsze?

Przede wszystkim zajecia praktyczne, warsztatowe. Pa-
mietam na przyklad do dzisiaj warsztaty prawnicze
z profesorem Biernatem, pdzniejszym sedzia i wice-
przewodniczgcym Trybunalu Konstytucyjnego. Mimo
ze bylem wdéwczas absolwentem prawa, byly dla mnie
bardzo cenne, bo nic takiego wczeéniej na studiach nie
robitem. Polegaly na rozwigzywaniu konkretnych pro-
bleméw w oparciu o zdobytg wiedze prawnicza.

Pamietam rowniez przedmioty, o ktérych wezesniej
nie mialem wielkiego pojecia, na przyktad makro- i mi-
kroekonomie. Bardzo ciekawie wykladane. Dla mnie
stanowily kompletng nowos¢. Chlonatem te wiedze
z zapaltem.

Wreszcie zajecia warsztatowe, ktére pomagaly mi
poprawi¢ moje stabe strony. Gléwnie mysle o trenin-
gu wystgpien publicznych, o warsztatach, ktére mie-
liSmy z kamers, kiedy uczyliSmy sie, jak przemawiac,
zachowywac sie przed kamers, nawigzywac kontakt



z publicznoscia. Bardzo cenna rzecz. Nie umialem tego
robi¢, zanim podjalem nauke w ksap-ie. Potem podczas
pracy w administracji okazalo sie, ze takie wystapienia
bardzo czesto sg elementem pracy.

| Czy jakos szczegdlnie wspomina Pan staze?

To oczywi$cie jeden z najwazniejszych elementéw pro-
gramu, a moze nawet najwazniejszy, zwlaszcza dla oséb,
ktore tak jak ja nigdy nie pracowaly wczeéniej w admi-
nistracji czy bylty prosto po studiach. Dzieki stazowi
moglem zobaczy¢, na czym to polega, zanim podjalem
prawdziwe zatrudnienie. ROwniez staz zagraniczny, kto-
ry z kolei nauczy! mnie, jak pracowaé w obcym $rodowi-
sku. Co wowczas, w latach dziewiecdziesigtych nie byto
jeszcze takie oczywiste jak teraz. Nie byliSmy w Unii
Europejskiej, nie mieliémy tylu kontaktéw miedzyna-
rodowych. Na studiach nie bylo jeszcze Erasmusa, cho-
ciaz byly juz stypendia zagraniczne, ale jeszcze nie tak
powszechne. Mysle, Ze staze powinny by¢ nawet dtuzsze,
zwlaszcza staz krajowy, zeby jeszcze bardziej praktycz-
nie przygotowac do pracy w administracji.

Czy byt taki moment podczas ksztatcenia w szkole, ze
poczut Pan, ze KSAP to jest naprawde ta szkola lide-
réw, o ktérej sie czesto mowi?

Prawde méwigce, poczulem to, zrozumiatem, dopiero
kilka lat po ukoniczeniu szkoly, kiedy po wygranym kon-
kursie objatem po raz pierwszy kierownicze stanowisko
i zobaczytem, jak bardzo przydajg mi sie te miekkie
umiejetnosci. Umiejetno$é zarzadzania ludzmi, ktéra
byla trenowana w Szkole. Wtedy nie traktowalem jej
jeszcze calkiem powaznie. Wydawalo mi sie, ze waz-
niejsza jest wiedza, a okazalo sie, ze te umiejetnosci sg
niezwykle istotne, bo wiedze mozna naby¢ na rézne
sposoby, nawet przez samoksztalcenie; kompetencje
kierownicze, umiejetnosci interpersonalne... albo ma
sie je wrodzone, albo trzeba wycwiczyc¢.
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WyjdZmy moze poza szkolne mury. Chciatem zapytad,
jak wyglgdata Pana Sciezka zawodowa po ukoricze-
niu Krajowej Szkoty?

Proces poszukiwania pracy po szkole nie byl ustany
rozami. Ofert teoretycznie byto wiele i bytem w mia-
re wysoko w rankingu, wiec z zalozenia mialem wiele
mozliwosci wyboru. Odwiedzitem kilku potencjalnych
pracodawcow, czterech, moze pieciu, kilka ministerstw
i urzedow. Z tego, co mozna bylo wyczyta¢ w oglosze-
niu na temat zakresu zadan danego resortu, niektore
wydawaly sie bardzo atrakcyjnym miejscem pracy. Ale
rozmowy kwalifikacyjne nie raz i nie dwa rozwiewaly
te wyobrazenia. Oczekiwania pracodawcéw mijaly sie
z moimi zainteresowaniami. A niektérzy dyrektorzy
kadr wprost twierdzili, Zze oni w ministerstwie nikogo
nie potrzebuja, a zgloszenie do ksar-u wyslali, bo taki
mieli obowiazek. Dyrektor generalny im kazal.

W koncu zatrudnilem sie w malym, mozna nawet
powiedzie¢, niepozornym urzedzie, ktéry zajmowal sie
kompletnie nieznang mi tematyka. Mieszkalnictwem
i rozwojem miast. Zdecydowali ludzie, a nie zakres za-
dan tego urzedu: dyrektor generalna, dyrektor kadr
i moj przyszly pierwszy szef, dyrektor departamentu.
Oni wszyscy byli po ksapr-ie i przyjeli mnie zyczliwie.
Zapewnili, ze wszystkiego sie naucze, bo oczywiscie
o finansowaniu mieszkalnictwa nie wiedzialem nic. Ale
czulem, ze naprawde chcg mnie zatrudnié, ze nie od-
bierajg mnie jak intruza, ktéry przychodzi po xsap-ie
i wydaje mu sie, ze jest najmadrzejszy. Spedzitem tam
pierwsze dziewie¢ lat pracy, kilkakrotnie awansowatem
i mndstwo sie nauczylem, w zasadzie calego mojego
praktycznego warsztatu administracyjnego.

W koncu zmienitem prace, ale nie dlatego, ze byto
mi tam Zle, wrecz przeciwnie, bylo mi tak dobrze, ze
juz niczego sie nie obawiatem. Nic nie bylo w stanie
mnie zaskoczy¢. W tym momencie uznalem, ze pora
na zmiane. Gdybym wéwczas nie zmienil pracy, pew-
nie pozostalbym w tym samym miejscu do emerytury.
Nie uwazatem tego za wzorcowy przebieg kariery, zeby
w jednym miejscu pracowac przez cale zycie.



1 Piknik na xxv-lecie KSAP, 20 czerwca 2015.
2 Oficjalne obchody jubileuszu xxv-lecia ksaP, 19 czerwca 2015. Uczestnicy panelu dyskusyjnego, od lewej:
Przewodniczacy Rady ksap prof. Mirostaw Stec, Premier prof. Jerzy Buzek, Premier Kazimierz Marcinkiewicz.

3 Dyrektor Jan Pastwa wrecza kwiaty prof. Marii Gintowt-Jankowicz, 19 czerwca 2015.
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Poczulem, ze czas na zmiane, czas zajac sie czyms no-
wym. Wyszedlem ze strefy komfortu i przeszedlem na
rownorzedne stanowisko do kancelarii premiera, gdzie
pracuje juz siedemnascie lat (wiec moze tez juz pora
na zmiane). Ale te lata nie byly jednolite. Polowe z tego
przepracowatem w departamencie prawnym, a polowe
jako szef stuzby cywilnej, wiec w zupekie innej roli. Te
lata w roli Szefa Stuzby Cywilnej byly szczegdlnie cie-
kawe, ale to temat na osobna rozmowe, a moze wrecz
na jakie$ wspomnienia.

Mam pytanie odnosnie pracy, bo wspominat Pan,
Ze te zajecia z wystgpien publicznych przed kamerg
przydaty sie w Zyciu zawodowym. Czy sq jeszcze
jakies inne kompetencje badz umiejetnosci, ktore
szczegdlnie sie Panu przydaty podczas kariery

zawodowej w administracji?

Wspominalem juz o umiejetnosciach zarzgdzania ludzmi
i projektami. Przydalo sie mnéstwo rzeczy: kompetencje
kierownicze, miekkie, praca zespolowa, solidna nauka
drugiego jezyka. Moim pierwszym jezykiem byl niemiec-
ki, w ksap-ie miatem okazje intensywnej nauki angiel-
skiego, ktory potem okazal sie podstawowym jezykiem
potrzebnym do pracy w administracji. Trudno by byto
wymieni¢ przedmiot, ktéry okazal sie zbedny. Nawet
statystyka, ktorej nie znositem. A potem zalowaltem, ze
jednak nie przylozylem sie do niej bardzie;j.

Czy czuje si¢ Pan liderem w swoim srodowisku
zawodowym?

Przyznam, ze nigdy nie bytem urodzonym liderem. Pre-
ferowalem prace ekspercka, cicha, czasami niedocenia-
ng, wrecz w drugim czy trzecim szeregu. Tak sie jednak
zlozylo, ze chociaz specjalnie o to nie zabiegatem, niemal
dwadziescia lat spedzilem na réznych stanowiskach kie-
rowniczych — od koordynatora kilkuosobowego zespotu
po Szefa Stuzby Cywilnej, struktury liczacej blisko 120
tysiecy os6b. Przyznam tez, ze kiedy po tych dwudziestu
latach wrécitem do pracy merytorycznej jako prawnik,
legislator, poczutem ulge, ze nareszcie znowu robie to,
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co lubie najbardziej, i odpowiadam tylko za siebie i wla-
sne wyniki.

Mam takie przewrotne pytanie: gdyby nie Krajowa
Szkota Administracji Publicznej, to nie zostatby Pan
liderem w administracji, prawda?

Mysle, ze w ogdle nie znalaztbym sie w administracji, od
tego trzeba zaczac. Tak jak méwilem, bytem juz gotowy,
zeby od poczatku roku akademickiego, od pazdziernika
zostac¢ asystentem w katedrze germanistyki, a okazalo
sie, ze od wrzesnia zaczynam ksztalcenie w ksap-ie.
Krajowa Szkola kompletnie zmienita moje plany zyciowe
i zawodowe. Robie co$ innego, niz bym robil. Ale nigdy
tego nie zalowalem.

| Czywspdtpracuje Pan z innymi absolwentami?

Zawsze przywigzywalem duzg wage do dobrych relacji
z innymi absolwentkami i absolwentami, do tego, aby
traktowac sie szczegolnie zyczliwie i wzajemnie wspie-
rac. Z takim wlasnie wsparciem wczes$niej sam sie ze-
tknatem, o czym juz wspominalem. Potem to ja staralem
sie wspiera¢ innych. Oczywiscie wszystko w ramach
obowigzujacego prawa i zasad etyki. Bez kumoterstwa.
W moim przekonaniu ta sie¢ kontaktéw najlepiej dzia-
tala, gdy absolwentéw bylo jeszcze wzglednie niewielu
i wszyscy sie znali. Teraz, gdy liczba absolwentow jest
juz tak duza, czesto nawet nie wiemy, ze rozmawiajac
z kims, mamy do czynienia z ksaperem, ale gdy to wy-
chodzi na jaw, to wcigz widze te dobre relacje. Niemalg
role odgrywaja tu oczywiscie organizacje zrzeszajace ab-
solwentow. Zarowno dziatajgce juz od lat Stowarzyszenie
Absolwentow, jak i wzglednie nowa Fundacja Alumni.

Porozmawialismy o ksztalceniu, porozmawialismy
o Sciezce zawodowej. A co by Pan powiedziat komus,
kto zastanawia sig, czy warto zdawaé do Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej?

C6z, czasy sie mocno zmienily od powstania szkoly czy
nawet od moich czasé6w w szkole. Bylem stuchaczem



siddmej Promocji. Wiele atutow, ktére w latach dzie-
wiectdziesigtych mialo ksztalcenie — nauka dwdch je-
zykéw, wyposazenie informatyczne, staz zagraniczny —
teraz nieco stracitlo na znaczeniu, poniewaz staly sie
powszechnie dostepne dla mtodego pokolenia. Dlatego
aby zachowa¢ atrakcyjno$¢, site przyciaggania, szkota
musi sie zmienia¢, musi sie dostosowywac. I robi to,
chociaz moze nieco za p6zno, nieco za wolno. W moim
przekonaniu wazng role moze tu odegra¢ wprowadzona
niedawno druga $ciezka ksztalcenia, tak zwane ksztal-
cenie dualne przeznaczone dla 0séb juz zatrudnionych
w administracji przynajmniej dwa lata. Te osoby przez
kilkanascie miesiecy dziela czas miedzy prace w do-
tychczasowym miejscu a nauke w ksap-ie. Do tej §ciez-
ki szczegdlnie zachecam obecnych pracownikéw admi-
nistracji publicznej. Moze ona naprawde wnie$¢ duza
warto$¢ do pracy malo jeszcze doswiadczonego urzed-
nika, a takze przyspieszy¢ jego kariere. Chociaz tutaj,
co zawsze powtarzam mlodszym kolezankom, kolegom
i kandydatom, najwiecej jednak zalezy od nas samych.

Wspominat Pan o ogloszeniu w ,,Rzeczpospolitej”, ze
mozna stuzy¢ OjczyZnie i teraz wiele sie méwi o tym,
ze pokolenie Z chce pracy z misjg i sensem. Zastana-
wiam sig, czy moze to jest jakas szansa dla KSAP-u,

jezeli chodzi o mtodych ludziw dzisiejszych czasach.

Tak, moze tak by¢. Pani profesor Gintowt-Jankowicz
zawsze kladla nacisk na etos urzednika, podkre$lata, jak
wazne jest, zebysSmy rozumieli, ze przygotowujemy sie
do stuzby, a nie do ,,zwyklej” pracy. Tak, to moze by¢ ele-
ment przyciggajacy mlodych ludzi i mam nadzieje, ze tak
bedzie. Przez ostatnie kilka lat rekrutacja do ksap-u byta
coraz trudniejsza, zaréwno ilo$ciowo, jak i niestety ja-
kos$ciowo. Wybdr byl coraz trudniejszy. W szczytowym
momencie popularnosci o przyjecie ubiegato sie kilku-
nastu kandydatéw na jedno miejsce. W moim roczniku
chyba 6 czy 7. A w ostatnich latach, kiedy uczestniczy-
tem w komisji rekrutacyjnej, to czasami zdarzaly sie
zaledwie dwie osoby na jedno miejsce i z trudem moz-
na bylo wybra¢ 25 przyszlych stuchaczy. To oczywiscie
oddaje specyfike rzeczywistosci w calej administracji

56 35 LAT KSAP. POKOLENTIA URZEDNIKOW, JEDNA MISJA

czy w ogdle na rynku pracy. Mtodzi ludzie nie garna sie
teraz do szkoly, ktéra przygotowuje do pracy w admini-
stracji. Dlaczego kiedys bylo 11 0s6b na miejsce, a teraz
sg dwie? W ksaP-ie i w calej administracji jest tak, ze
im gorzej na prywatnym rynku pracy, tym lepiej dla ad-
ministracji, bo jest wieksze zainteresowanie bezpieczna
praca w sektorze publicznym, w administracji publicznej,
stuzbie cywilne;j.

Teraz sytuacjana rynku pracy jest dobra. Niskie bezro-
bocie, duzo atrakcyjnych, ciekawych finansowo ofert. Ale
zawsze bedzie tak, ze finansowo sektor prywatny bedzie
atrakcyjniejszy niz sektor publiczny. W zwiazku z tym
zaréwno administracja, jak i szkola musza stworzy¢
taka oferte, zeby mtodych ludzi przyciagaé nie tylko pie-
niedzmi. Chociaz caly czas powtarzatem jako Szef Stuzby
Cywilnej, ze administracja nie moze ptaci¢ marnie. Nie
powinnis$my cieszy¢ sie, ze na skutek zwiekszenia ptacy
minimalnej ilu$ osobom podniesiono wynagrodzenie.
W ogdle rozmawianie o wynagrodzeniu w stuzbie cy-
wilnej, w administracji publicznej, w kategoriach ptacy
minimalnej to jest zenada. Wynagrodzenie powinno
by¢ godne, ale trzeba caly czas my$le¢ tez o tych innych,
pozaptacowych elementach, ktére do pracy w admini-
stracji mogg przyciagac. Wcigz bedg zdarzaly sie osoby,
ktore zwracaja uwage roéwniez na ten etos i chcg stuzy¢
OjczyzZnie.

Mam jeszcze pytanie o to, jakie kompetencje wedlug
Pana sq kluczowe dla wspétczesnego, nowoczesnego
urzednika?

Zaczne moze nie od kompetencji sensu stricto, tylko
od cechy charakteru, ktéra jest wedtug mnie kluczowa.
Moze to by¢ zaskakujace, ale wedtug mnie jest nig poko-
ra, rozumiana nie jako brak poczucia wlasnej wartosci,
ale jako zrozumienie faktu, ze absolwent ksar-u nie
jest kims, kto zjadl wszystkie rozumy i posiadt wszyst-
kie umiejetnosci, tylko musi sie jeszcze wiele nauczyc.
Zwtaszcza jesli wezesniej nie pracowal w administracji.
Przede wszystkim nauczy¢ sie wielu umiejetnosci od
bardziej doswiadczonych kolezanek i kolegdw w swo-
im miejscu pracy. Wlasnie te umiejetnos¢ uczenia sie



przez cale zawodowe zycie wymienitbym jako kluczowg,
kompetencje dla nowoczesnej administracji. Jej zadania
tak szybko sie zmieniajg, ze nikt nie moze poprzestac
na tym, czego dowiedzial sie podczas studiéw i nauki.
Zatem praca w administracji, jak zresztg i w innych
sektorach, to jest nieustanne uczenie sie. W zasadzie
przez cale zycie zawodowe.

Przed nami ostatnie pytanie. Jakie jest Pana zdaniem
najwieksze wyzwanie, przed ktorym stoi wspélczesna
polska administracja publiczna i co sie z tym wigze?

Jak ksar maglby wesprzec zwigzane z tym dziatania?

O wyzwaniach, przed ktérymi stoi administracja, w tym
stuzba cywilna, ktdora byla i jest mi szczegélnie bliska,
wielokrotnie pisalem wraz z moimi wspélpracownikami
w corocznych sprawozdaniach Szefa Stuzby Cywilne;j,
ktérych mam na koncie catkiem sporo.

Nie powiem nic nowego, tylko wrdce do tego, o czym
juz wspominalem. To wlasnie przede wszystkim problem
demograficzny, w czym administracja nie rézni sie od
calego spoleczenstwa czy spoleczenstw europejskich.

Coraz trudniej pozyska¢ mtodych ludzi do pracy w admi-
nistracji. Korpus stuzby cywilnej starzeje sie. Jak tak dalej

pdjdzie, to my, doswiadczeni urzednicy, nie bedziemy
mieli nastepcow. I tu rola KSAP-u jest oczywista. Dzieki

szkole do administracji juz od 35 lat doptywa — niestety
dosy¢ waski — strumyczek mlodziezy. Teraz wprawdzie

limit wieku zniesiono i dobrze, ale spodziewam sie, ze

nadal wiekszos¢ stuchaczy bedg stanowity osoby na po-
czatku sciezki zawodowe;j.

Tych wyzwan jest oczywiscie o wiele wiecej, jak cho-
ciazby wspomniana juz konieczno$¢ uzupehiania, ak-
tualizacji wiedzy, umiejetnosci i w tym zakresie KSAP
roéwniez zawsze odgrywa znaczacg role, chociazby po-
przez swoj pion ksztalcenia ustawicznego.

Jako przyktad kompletnie nowej dziedziny, z ktora
powinni zapozna¢ sie urzednicy, moge poda¢ sztuczng
inteligencje i jej mozliwe zastosowania w administra-
cji. Ale takze ryzyka z tym zwiazane. Bardzo ciesze sie,
ze niedlugo wezme udziat w szkoleniu z tego zakresu
w moim urzedzie, ale to tez element ksztalcenia, ktory
koniecznie powinien zosta¢ uwzgledniony w programie
KSAP-UL

Dobrostaw
Dowiat-
-Urbanski

Studiowal prawo i filologie germanska na Uniwersytecie Marii Curie-Skltodowskiej w Lublinie,
a takze na uniwersytetach we Fryburgu Bryzgowijskim i Kolonii. Ukonczyt Krajowa Szkole

Administracji Publicznej oraz odbyt aplikacje legislacyjna. Przez rok jako stypendysta Fundacji

Roberta Boscha odbywal staze zawodowe w federalnych ministerstwach niemieckich, w tym

w resorcie spraw zagranicznych.

0d 1999 roku pracuje w administracji rzgdowej. Poczgtkowo w Urzedzie Mieszkalnictwa

i Rozwoju Miast (p6Zniejsze Ministerstwo Infrastruktury), gdzie przeszed! szczeble kariery

od gléwnego specjalisty poprzez radce ministra, naczelnika wydziatu do zastepcy dyrektora

departamentu. W 2008 zostal zastepcg dyrektora Departamentu Prawnego w Kancelarii Pre-

zesa Rady Ministrow, odpowiedzialnym za obstuge legislacyjna i prawng Szefa Stuzby Cywilnej.

Bral udziat jako ekspert w projektach Unii Europejskiej wspierajacych rozwdj stuzby cywilnej

iadministracji publicznej w Albanii, Serbii i Ukrainie. W latach 2016-2024 Szef Stuzby Cywilne;j.

Wspotautor komentarza do ustawy o stuzbie cywilnej i autor komentarza do nowelizacji ustawy.
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CO MI DALA KSAP?

KSAP nauczylta mnie, Ze systematyczna praca dla kraju wiecej znaczy niz puste

stowa politykow.
Z kSAP najbardziej pamietam szacunek dla kompetencji i pracy.

Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie wspaniali, kompetentni

i zaangazowani ludzie, ktérych spotkatem w Szkole.

KSAP to dla mnie przede wszystkim wspdlnota ludzi o najwyzszych

kompetencjach i mitosci Ojczyzny.

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP jest dla mnie uszanowanie innych,
czasem krancowo odmiennych od moich poglgdow w celu realizacji zadan

w najlepszy mozliwy sposob.

Gdy dzis mysle o ksAP, to przede wszystkim widze wspolnote szlachetnych ludzi

zgromadzonych wokot idei stuzby Polsce.

Stawomir Cia$, xv Promocja
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WYWIAD

Joanna Skoczek,

absolwentka x Promocj

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP bylto dla mnie, Zze panstwo jest

zlozonym, wewnetrznie powigzanym i zaleznym organizmem, ktory bedzie sie

rozwijat i wzmacniat jedynie wowczas, gdy przetamiemy silosowosc podejscia

do niego. Nie jest to niestety powszechnie uznana prawda, nawet w srodowisku

urzedniczym.

Waldemar Czachur (ksap): Jak dowiedziata sie Pani
o0 xksAP-ie? Co Panig motywowato, aby aplikowaé do
Krajowej Szkoty?

Joanna Skoczek: Studiowalam nauki polityczne i w za-
sadzie od samego poczatku studiéow wiedziatam, ze ad-
ministracja publiczna to bedzie mdj pierwszy wybor
zawodowy. Wiec tutaj nie byto przypadku. Sledzitam, co
sie dzieje w KSAP-ie, co méwilo sie o pierwszych rocz-
nikach, $ledzitam réwniez wypowiedzi pani dyrektor
Marii Gintowt-Jankowicz o stuzbie cywilnej. To wszystko
jakos$ wspotgrato z moim pomystem na zycie zawodowe.
Nawet przyspieszytam moj egzamin magisterski, zeby
moc w terminie aplikowaé¢ do xksap-u. Pamiegtam, ze
w dzien kobiet 8 marca 2000 roku odby! sie egzamin
i po nim ztozylam dokumenty do ksap-u. Dostalam sie
za pierwszym podej$ciem. Dzisiaj moge powiedzie¢, ze
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KSAP to byt dobry wybdr; absolutnie §wiadomy i bardzo
sie ciesze, ze takiego dokonatam.

Kiedy rozmawiam z absolwentami pierwszych pro-
mocji, czyli tymi, ktorzy ksap ukoriczyli na poczatku
lat 90., to oni méwig, Ze chcieli budowaé nowg Polske
po okresie komuny. A co motywowato Panig w 2000
roku, kiedy Pani aplikowata do ksap-u?

Od poczatku patrzylam na to jak na misje wzmacniania
i profesjonalizacji polskiej stuzby cywilnej, a to dlatego,
ze jeszcze w czasach licealnych angazowalam sie w sa-
morzadzie szkolnym. Na poczatku lat go., w okresie
przelomu, odtwarzane byty w Polsce samorzady szkol-
ne. W duchu tych zmian zalozyliémy pierwsza chyba
mlodziezowa Rade Miasta w Krakowie i mialam okazje
zobaczy¢, jak funkcjonuje demokracja, jak dziata admi-
nistracja na szczeblu lokalnym i wtedy sobie myslatam,



ze warto by przylozy¢ reke do tego, aby ona jak najlepiej

funkcjonowata w przysztosci. Zajmujac sie samorzgdami

lokalnymi i mlodziezowymi, uwaznie sie przygladatam

wzorcom francuskim. Przy wszystkich wadach francu-
skiego panstwa i francuskiej demokracji, imponowat

mi taki ugruntowany system panstwowy. To byto cos,
co mi sie bardzo spodobalo, ta biurokracja w dobrym

tego stowa znaczeniu, taka dobrze osadzona, posiadajgca

swoje struktury.

Co mnie motywowalo? Swiadomo$é, ze fundamenty
zostaly potozone w latach go., ale ktos musi dokladac te
cegly powyzej fundamentéw i budowac¢ strukture pro-
fesjonalnej i neutralnej politycznie administracji. Tak,
to byt dla mnie silny bodziec.

Kiedy patrzy Panina KSAP z perspektywy zdobytych
doswiadczen zawodowych, najpierw w Ministerstwie
Sprawiedliwosci, pézniej w Urzedzie Komitetu Inte-
gracji Europejskiej, a dzisiaj w Msz, to czego Pani si¢
nauczyla, a czego nie nauczyta w Krajowej Szkole?

Moim zdaniem w tym trybie ksztalcenia, ktory ja mia-
tam okazje ukonezy¢, to ksar dat mi tak duzo, jak mogt.
W ksaAp-ie nauczylam sie bardzo duzo. Wezeéniej ukon-
czytam politologie na Uniwersytecie Jagiellonskim, a tam

bylo bardzo duzo prawa i administracji, wiec te kwe-
stie nie byly mi obce, ale to, w jaki sposéb nauczano

ich w ksAP-ie, to byto nowe. To byla prawdziwa szkota

aplikacyjna. Bardzo dobrze wspominam na przyklad

zajecia z prawa administracyjnego, ktére dla wielu oséb

na studiach prawniczych sg koszmarem, a jak sie spoty-
kam teraz po ponad 20 latach z kolegami i kolezankami

z Promocji, to zajecia z profesorem Hauserem wszyscy
mito wspominamy. Druga sprawaiza to bede ksap-owi

zawsze wdzieczna i uwazam to za najwiekszy atut tego

ksztalcenia, to byto bardzo glebokie wejscie w problema-
tyke finanséw publicznych. Mieliémy zajecia z panem

Andrzejem Mierzwg. On byl fenomenalny. Zajecia byty
unikalne. Podobnie jak zajecia z Darkiem Attasem, ktéry
jako absolwent Pierwszej Promocji pracowal w Mini-
sterstwie Finansow i zajmowal sie budzetem. To byli

teoretycy i praktycy jednoczesnie.
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Potem w zyciu zawodowym zdarzylo mi sie, ze mu-
siatlam zajmowa¢ sie kwestiami finansowymi, czy to
jako dyrektor departamentu czy wtedy, gdy kierowatam
projektami wysokobudzetowymi, jak pierwsza prezy-
dencja Polski w Radzie UE, czy jak teraz, kiedy kieruje
placowka, i budzetowanie czy zamoéwienia publiczne
mnie nie odstraszajg. Co wiecej, powiem, ze pracownicy
zajmujacy sie finansami kochajg mnie, bo ja rozumiem,
o0 czym oni do mnie méwig.

Tak wiec prawo administracyjne i finanse publiczne
byty dla mnie zdecydowanie najbardziej przydatne. Spra-
wy miedzynarodowe — to nie bylo tak kompletnie nowe
dla mnie, ale to, ze do KsaP-u przychodzili ministrowie,
dyplomaci, to nam wiele dawato. Trzeba tez powiedziec,
ze wtedy jeszcze KSAP nie byl nastawiony na ksztalcenie
dyplomatéw, cho¢ liczba 0séb po ksar-ie pracujgcych
w MSZ jest imponujaca, od szczebli eksperckich, przez
dyrektoréw i ambasadordw, po wiceministra — Roberta
Kupieckiego.

ksAP dal nam rzeczy, ktérych by nam nie dala zadna
inna szkota. Dal nam narzedzia, a z resztag musieliSmy
sobie sami poradzi¢. Wielkim atutem byly staze, dla
mnie i jeden, i drugi staz, czyli w Ministerstwie Spraw
Wewnetrznych i Administracji oraz moj staz zagraniczny
w prefekturze Morbihan we Francji, to byty niezwykle
cenne do$wiadczenia. Trafitam na bardzo dobrych opie-
kunoéw tego stazu, no i dobre kierownictwo departamen-
tu, ktére traktowalo stuchaczy ksap-u jak wspétpracow-
nikéw, a nie praktykantéw od kserowania i odnoszenia
klucza. Ja biegalam z moim szefem, Dobiestawem Rze-
mienieckim, na komisje sejmowe, pisatam notatki, wy-
stagpienia, obstlugiwalam zespol miedzyresortowy i przez
te dwa czy trzy miesigce miatam poczucie, ze jestem
cze$cig tego zespotu.

Wréémy do tego momentu zaraz po Szkole i pozo-
starimy w tej metaforze budowania domu na twar-
dych fundamentach. Praca urzednikow nie jest tak
widoczna i czesto doceniana jak praca w innych
zawodach. Jest si¢ bohaterem, ktory buduje dom,
doskonali go, ale sam pozostaje niewidoczny. Skad

czerpa¢ inspiracje i motywacje do pracy w cieniu?



Na to pytanie odpowiem jedng historig. Moim pierw-
szym miejscem pracy po KsAP-ie bylo Ministerstwo

Sprawiedliwo$ci. W tym ministerstwie urzednicy nie

sg najwazniejsi. Muszg ustgpi¢ miejsca sedziom i pro-
kuratorom. Kiedy jednak jeszcze przed akcesja Polski

do UE powierzono mi rozmaite zadania koordynacyjne

zwigzane miedzy innymi z wdrazaniem programoéw po-
mocowych, szkolitam sedzidéw z réznych stron Polski np.
o stosowaniu dyrektywy bezposrednio albo o nowelizacji

kodeksu postepowania cywilnego wynikajgcej z dostoso-
wan do prawa europejskiego. Wtedy zrozumialam wazng

dla mnie rzecz. Mialam bowiem $wiadomos¢, ze pani

sedzia z miasta X nie widzi pewnych proceséw w pan-
stwie, ktore jawidze jako urzedniczka. I to dal mi ksavr, te

kompetencje horyzontalnego spojrzenia na panstwo, to,
ze ja to panstwo widze w bardzo réznych jego wymiarach,
zardwno w jego wymiarze kadrowym, w jego wymiarze

budzetowym, w jego wymiarze prawnym, a pani sedzia
z X widzi je ,tylko” z perspektywy kodeksow, ktore leza
u niej na biurku. To zderzenie ze $rodowiskiem sedziow-
skim, ktére uwaza sie za absolutnie najwazniejsze, naj-
lepsze i najdoskonalsze, a jednoczesnie nie ma tak sze-
rokiego spojrzenia na funkcjonowanie panstwa i zmiany
jak urzednicy, byto dla mnie uderzajace. Jak przesztam

do UKIE, to byt to juz taki urzad, o ktérym uczono nas

W KSAP-ie. Zresztg liczba ksaperdéw na metr kwadrato-
wy byla w tym urzedzie nieporéwnywalnie wieksza niz

w innych resortach. I to sie czulo. To ksapowskie mysle-
nie o panstwie, ktore tam dominowato. To byt przyktad
administracji jutra. Chce jednoczesnie powiedzie¢, ze

byto tam tez wiele wspaniatych oséb, ktére nie byty po

KSAP-ie, ale podobnie myslaly o Polsce.

Wréémy jeszcze na chwile do tego niewidzialnego,
a sprawczego bohatera, ktéry buduje mury na
fundamencie.

To dobrze, ze my urzednicy nie jeste$my na pierwszych
stronach gazet, bo dzieki temu mozemy dobrze wyko-
nywaé swojg prace. KSAP nas nauczyl, ze panstwo to
twor staly. To nie jest co$, co sie zmienia w ciggu dnia,
w ciggu miesiecy, a nawet w ciggu jednej kadencji. ksap
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spowodowal miedzy innymi to, ze jezeli ja czyms je-
stem sfrustrowana dzisiaj, to jakoscig polskiego zycia
politycznego. Prosze sobie wyobrazi¢ dzisiaj polityka,
ktéry potrafitby wyjsé i powiedzie¢ do publicznosci: te-
raz bede was przekonywal, dlaczego rozwigzanie, ktd-
re przyjalem, jest dobre dla panstwa. Takim ostatnim
premierem, ktdry to robil, byl Jerzy Buzek. Uwazam,
ze pomnik mu sie nalezy. Jeszcze rzad Belki potrafit tak
dziala¢, poniewaz potrafit podejmowac niepopularne
decyzje, a wazne dla kraju.

Moim zdaniem praca urzednika polega na tym, aby do-
starczac jak najlepszy, najbardziej warto$ciowy produkt,
ktéry bedzie odpowiadal na zapotrzebowanie polityczne.
Elity polityczne wyznaczaja cel z mysla o tym, ze to jest
dobre dla panstwa. Cho¢ oczywiscie nieraz, komentujac
kulture polityczng w Polsce w gronie urzednikow, mowi-
my, ze szkoda Polski, ze Polska nie zastuzyta na takg czy
taka decyzje. Jednak trzeba szczerze powiedzie¢, Polska
nie jest nawet na tle krajow UE jakims wyjatkiem. W zad-
nym wypadku. Ale o Polsce teraz méwimy. Mimo tych
krytycznych uwag musze powiedzie¢, ze Polska bardzo
wiele osiggneta. Czasami nawet naukowcy nie wiedzg
dlaczego. Nam zawsze sie udaje ,pomimo”, a nie ,,dzieki”.
Uwazam, ze to jest miedzy innymi zadanie niewidzial-
nych urzednikéw, zeby robi¢ tak, aby Polsce sie znowu
udalo, zeby ten kraj sterowal w takim kierunku, aby to
wszystko wyszlo jemu i jego obywatelom.

Ijeszcze jedna kwestia: jestem znana z tego, ze méowie
ludziom prawde miedzy oczy ze $wiadomo$cig konse-
kwencji. By¢ moze to jest tez powdd, dla ktérego na rdz-
nych etapach moja kariera nabierala swoistej dynamiki.
Jednak per saldo to dobra strategia, bo takie podejscie jest
rowniez panstwotworcze. Dla mnie panstwowiec, bo nie
wiem, jaki bytby feminatyw, to najwiekszy komplement.

| Czyli dobry urzednik, to cichy, a sprawczy urzednik?

Zdecydowanie. Ja jestem tak skonstruowana, ze mam
bardzo wysoka potrzebe sprawczosci, ale wlasnie nie
takiej politycznej, bo ona jest moim zdaniem krétko-
dystansowa, tylko takiej sprawczosci, ze zrobitam co$
sensownego, czy to dla mojego kraju czy to dla konkret-



nego obywatela tego kraju. Na mojej pierwszej placéwce
bytam konsulem generalnym i to bylto z punktu widzenia
sprawczo$ci najfajniejsze doswiadczenie urzednicze.
Oczywi$cie miatam juz za soba do$wiadczenie prezyden-
cji Polski w Radzie UE, ktéra tez byta niezwykle sprawcza,
cho¢ troche na innym poziomie. Natomiast praca konsu-
lato nadzwyczajna sytuacja, to personifikacja sprawnego
panstwa. Przychodzi do nas cztowiek z jakims proble-
mem i nie ma pojecia, co z tym mozna zrobic¢, a nasza
rola polega na tym, zeby sie nad nim pochyli¢, przesledzi¢
stan faktyczny, stan prawny i wybra¢ najlepsza metode
dzialania, zastosowac¢ przepisy i pomdc obywatelowi.
Jaka to jest satysfakcja. Ja do tej pory pamietam tych
ludzi i ich sprawy, ludzi, ktérzy nie wierzyli, Ze moze
sie udac i sie udawalo. Nie ma wiekszej satysfakcji niz
ta z dobrze wykonanego zadania. Prosze mi uwierzy¢.

My dyplomaci w swojej pracy mamy juz wystarczajaco
duzo okazji do tego, zeby sie pokazywadé, zeby sie usmie-
cha¢ i stawa¢ w blasku fleszy; czasami mam wrazenie, ze
zdecydowanie za duzo. A kiedy na jakims kolejnym spo-
tkaniu stysze, ze dla zapraszajacych mnie ,jest wielkim
zaszczytem, ze pani zechciala do nas przyby¢”, to zdarza
mi sie powiedzie¢, ze zaszczytem jest bycie u Panstwa,
stuzenie panstwu.

| Jak w takim razie powinien ksztatci¢ ksap?

To pytanie tez czesto stawiane jest w Akademii Dyploma-
tycznej. Zapytac nalezy, czy $wiat sie wokét nas zmienia
na tyle, ze powinni$my zupelnie inaczej podchodzi¢ do
ksztatcenia dyplomaty czy urzednika? Dyplomacja chyba
jest jeszcze troszke bardziej zachowawcza niz admini-
stracja jako taka, poniewaz ma uniwersalne procedury.
Dyplomaci obracajg sie wérdd ludzi podobnie wyksztal-
conych i postugujacych sie podobnymi narzedziami.

62 35 LAT KSAP. POKOLENIA URZEDNIKOW, JEDNA MISJA

Jesli idzie o KSAP, to ja oczywiscie jestem zwolenniczka
stacjonarnego ksztalcenia. Wyobrazam sobie, ze ab-
solwent ksap-u wychodzi ze szkoly z tym ogromem
wiedzy i do$wiadczenia o bardzo podobnym zakresie
jak ja przed 25 laty, przeciez sposéb funkcjonowania
panstwa az tak bardzo sie nie zmienil. Jak Pan widzi,
jestem konserwatystka. Oczywiscie nie mozna zamykac
oczu na nowinki technologiczne zmieniajace i utatwia-
jace prace. Ale bytabym za tym, aby utrzymaé system
ksztalcenia stacjonarnego i oferowac takie ksztalcenie,
ktére daje silne podstawy merytoryczne i umiejetno$é
odnajdywania sie w trudnych sytuacjach. To wystarczy.
No i jeszcze jedna sprawa: networking. To jest bezcen-
ne. To jest ogromny fragment dzialalno$ci szkoly i to,
ze my sie zawsze gdzies tam spotykamy, rozmawiamy
z ludZmi po latach i tak od stowa do stowa okazuje sie,
ze ta osoba tez ukonczyla KsAP.

Warto jednak tak projektowa¢ program ksztalcenia,
aby uwzgledniaé¢ aktualne potrzeby. Jak ja bylam w xsaA-
p-ie, to nacisk polozony byl na audyt i zarzadzanie fun-
duszami europejskimi, teraz wazne jest, aby skupi¢ sie
na obronie cywilnej. Musimy reagowac na aktualne
wyzwania.

| Czego zyczy Pani KSAP-owi na 35 urodziny?

Zycze, aby rzadzacy zrozumieli, jak unikalnym atutem
jest system ksztalcenia urzednikow w Ksap-ie, zeby ni-
gdy nikomu nie przyszto do glowy, aby likwidowaé¢ ksap
albo doglebnie go reformowacé pod biezace potrzeby po-
lityczne. No i aby kolejne roczniki w ksar-ie zdobywaly
poczucie sensu pracy dla panistwa.

| Dziekuje Pani Ambasador za rozmowe.



Joanna Absolwentka Krajowej Szkoty Administracji Publicznej (x Promocja, 2002) oraz Wydziatu Prawa
Skoczek i Administracji Uniwersytetu Jagielloniskiego. Po ukonczeniu ksap-u rozpoczeta prace w Mini-
sterstwie Sprawiedliwosci, gdzie zajmowala sie¢ dostosowaniem polskiego systemu prawnego
do wymogoéw cztonkostwa w Unii Europejskiej. Nastepnie jako wicedyrektorka Departamentu
Polityki Integracyjnej w Urzedzie Komitetu Integracji Europejskiej koordynowata dziatania
zwigzane z integracja Polski z UE.
0d 2008 roku zwigzana z Ministerstwem Spraw Zagranicznych, gdzie odpowiadata za przygo-
towania do polskiej prezydencji w Radzie UE, a pézniej kierowata Departamentem Dyplomacji
Publicznej i Kulturalnej. W latach 2014-2018 pelnita funkcje Konsul Generalnej Rp w Kantonie.
Po powrocie do kraju pracowala w Akademii Dyplomatycznej Msz, a w latach 2021-2024
jako zastepczyni stalego przedstawiciela RP przy oNz w Nowym Jorku zajmowala sie m.in.
tematyka ekonomiczno-spoleczng, budzetowg i prawami cztowieka. Od listopada 2024 kieruje

Ambasada rRp w Hanoi.
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CO DALA MI KSAP?

Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie ksap. To wlasnie Szkota nauczyta
mnie, Ze w centrum kazdej organizacji — takze administracji publicznej —stoi

cztowiek: obywatel, wspotpracownik, lider.

ksAP uwrazliwita mnie na znaczenie empatii, wspotpracy i wzajemnego
wsparcia jako fundamentow skutecznego dziatania. Ale rownie wazna byta
lekcja odwagi — by kwestionowa¢ schematy, proponowaé¢ nowe rozwigzania

i nie bac sie modernizacji tam, gdzie Swiat zmienia sie szybciej niz instytucje.

Dzigki kSAP zrozumiatem, ze prawdziwa stuzba publiczna to nie tylko ciggtos¢
i stabilnosé, ale tez gotowos¢ do zmiany w imie dobra wspdlnego.

Dobrze, ze jestescie. Ale pamietajcie — nie béjcie sie zmian, nawet jesli
popetnicie po drodze btedy. Blgd to czesc uczenia sie, a uczenie sie to warunek

rozZwoju.

Robert Bartold, 11 Promocja

KSAP to dla mnie przede wszystkim ludzie — wyktadowcy, koledzy
i kolezanki zainteresowani funkcjonowaniem panstwa i pracg dla
panstwa; to takze atmosfera inspirujgcych rozmow, zacietych dyskusji

i przyjacielskich pogadanek.

Rafat Siemianowski, x1v Promocja
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WYWIAD

Monika Dziadkowiec,

absolwentka X111 Promocj

Michal Macigg (ksap): Co sktonito Panig do podje-
cia ksztatcenia w ksAP-ie?

Monika Dziadkowiec: Bardzo dobrze pamietam mo-
ment, w ktérym podjetam decyzje o aplikowaniu do
kSAP-u. To bylo na stypendium Fundacji Roberta Boscha
w Berlinie. ByliSmy na spacerze wiekszg grupg stypen-
dystéw i opowiadatam o aferze miesnej z 1965 roku.
Szed! za mng Dobrostaw Dowiat-Urbanski, ktéry po-
tem zostal Szefem Stuzby Cywilnej. Podszedl do mnie
i powiedzial — przystuchuje sie temu, co opowiadasz,
i mysle, ze jestes wymarzong stuchaczka xksar-u. On
juz wtedy byt absolwentem, a ja pracowatam w Dolno-
$laskim Urzedzie Wojewddzkim i nigdy nie myslatam
o sobie jako potencjalnej stuchaczce tej szkoty. Bylam
po Politechnice Wroclawskiej, pracowalam w Wydziale
Ochrony Srodowiska i zajmowatam sie bardzo technicz-
nymi sprawami. kSAp wydawal mi sie niedostepny. Ale
skoro Dobrostaw, ktory mial autorytet w naszej grupie,
to zasugerowal, to pomyslatam, ze sprobuje. Solidnie
sie przygotowalam i, o ile mi wiadomo, zdatam z bardzo
wysoka lokata.

To bardzo ciekawy zbieg okolicznosci, bo pierwszy
wywiad przeprowadzatem z Panem Ministrem Do-
wiatem-Urbanskim. To jest bardzo ciekawe, ze Pan-
stwo pamietajg ten moment podjecia decyz;ji.
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To znaczy, ze Szkola odegrata bardzo wazng role
w Waszym zyciu.

Absolutnie. Szkota bardzo zmienita moje Zycie osobiste
i zawodowe.

Jak Paniwspomina okres ksztalcenia w Szkole?
Czy co$ Panig zaskoczyto? Jak Pani powiedziata,
decyzja byta spontaniczna, wigc moze byto cos
zaskakujgcego?

Decyzja rzeczywiscie byla spontaniczna, ale przygoto-
wania do egzamindw kosztowaly mnie duzo wysitku, bo
bedac absolwentkg uczelni technicznej, nie znatam kon-
stytucji, ustaw ustrojowych itd. Zgodnie z opowie$ciami
starszych kolegéw spodziewalam sie, ze bardzo duzo sie
naucze, bo to jest $§wietna szkola, i ze bedzie mi po niej
tatwiej funkcjonowaé¢ w administracji. Ostrzegano mnie
jednak, ze nie nawigze przyjazni, bo rywalizacjaw Szkole
jest potezna. To sie okazalo nieprawda. To znaczy Szko-
ta rzeczywiscie byla na §wietnym poziomie. Mielismy
niesamowitych wyktadowcéw. Prosze mi wierzy¢, ze
wiele wykladéw do dzisiaj pamietam. Zresztg caly czas
przechowuje w domu notatki, chociazby z wyktadéw pani
profesor Jadwigi Staniszkis, profesora Edmunda Wnu-
ka-Lipinskiego czy profesora Andrzeja Paczkowskiego.
Dla mnie to byly autorytety z telewizji i nagle po prostu



spotkatam ich w sali wyktadowej. Zaskakujace natomiast
okazalo sie to, ze w mojej Promocji byto mnéstwo ser-
decznych i przyjacielskich osdb. Bardzo sie lubiliSmy
i $wietnie wspoétpracowali$émy, wiec do tej pory mam
duzo waznych dla mnie relacji z ludZmi z mojej Promocji.

Czy zaobserwowata Paniw pozniejszych albo weze-
sniejszych Promocjach éw ,wyscig szczuréw”, bo
pierwszy raz o tym stysze w kontekscie KSAP-u?

Jestem z trzynastej Promocji. Moim zdaniem absol-
wenci pierwszych Promocji, ktore koncezyly xsar, byli
rozchwytywani i bardzo szybko awansowali na wyzsze
stanowiska w stuzbie cywilnej. Wydaje mi sie, ze wtedy
duch rywalizacji mégt by¢ wiekszy. Ludzie wiedzieli, ze
w zaleznoSci od tego, ktdre miejsce zajmg w rankingu,
mogg dostaé juz na poczatku swojej drogi zawodowej
dyrektorskie stanowisko.

‘W mojej Promocji tak nie byto. Wszyscy zostaliSmy
po Szkole gléwnymi specjalistami albo specjalistami
i co wiecej, wiedzielismy, ze tak bedzie, bo Promocja,
ktéra koriczyla przed nami, miata ktopoty z zatrudnie-
niem. Nie bylo wystarczajgcej liczby ofert. Szybko wiec
do nas dotarlo, ze nie bijemy sie o zadne dyrektorskie
stanowiska. By¢ moze dlatego mogliSmy sobie pozwoli¢
na wspdtprace i mniejsza rywalizacje.

Juz po raz kolejny stysze o przyjazniach z KSAP-u.
A jakie elementy programu wydawaty sie Pani
najcenniejsze? Jestem ciekaw, jak to wyglgda

z perspektywy czasu.

Dla mnie niezwykle cenne byly spotkania ze swietnymi
naukowcami. Na przyktad zajecia z profesor Jadwiga
Staniszkis, ktéra w niesamowity sposéb opowiadala
o Unii Europejskiej. Bylo to nowatorskie spojrzenie ijuz
wowezas troche wbrew powszechnie obowigzujgcej nar-
racji. Bylam w Promocji, ktdra ,wprowadzata” ksap do
Unii Europejskiej, w tym sensie, ze to moja Promocja
wieszala flage Unii na dziedzinicu szkoly. To bylo nieza-
pomniane przezycie.
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Musze powiedziet, ze do dzi$ wspominam lektoraty
z jezyka angielskiego. Mialam zajecia z Joanng Bere$
i Anng Debowskg (obecnie Anna Paszka). Pamietam,
ze w mojej grupie bylo nie do pomyslenia, zeby sie nie
nauczy¢ na zajecia, nie odrobi¢ zadania domowego. To
jest troche $mieszne, bo byliSmy przeciez dorostymi
ludzmi. Ale mielis$my taki dzieciecy zachwyt nad pania-
mi nauczycielkami. Bardzo dobrze pamietam te emocje.

Jestem w stanie to zrozumied, bo chodze na lektorat
do pani Beres. A czy staze jako$ Pani szczegdlnie za-
padty w pamiec?

Mialam cudowny staz zagraniczny. Moim pierwszym
jezykiem obcym byl niemiecki, wiec pojechatam do Ber-
lina, do Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Chciatam
trafi¢ do dziatu analitycznego, ale okazalo sie, ze dosta-
tam miejsce w protokole dyplomatycznym i wydawato
mi sie, ze bede sie nudzi¢. Ale miatam ciekawego opie-
kuna, pana Frieda Nielsena, ktéry mnie przekonal, ze
protokot dyplomatyczny to dobre miejsce na staz. I nie
mylit sie, bo byta to wielka przygoda. Opiekun wprowa-
dzal mnie na wszystkie wizyty, ktdre sie wtedy odbywaly.
Ministrem Spraw Zagranicznych byl Joschka Fischer,
a ja uczestniczytam w spotkaniach, a to z premierem
Australii, a to z gubernatorem Nowej Zelandii. Bylo to
dla mnie wowczas bardzo atrakcyjne.

To byto tuz przed albo tuz po tym, jak Polska weszta
do Unii Europejskiej, prawda?

Tak. Akurat moja Promocja miala wyjatkowe szcze-
$cie, bo jako pierwsi mieliSmy staz latem, a nie jesie-
nig. A w Berlinie byliSmy wiekszg grupg. Mieszkalismy
wszyscy obok siebie. To byto bardzo pomocne, bo mo-
gliSmy wymienia¢ sie spostrzezeniami, przezyciami.
Nie wszyscy dobrze méwili po niemiecku, a to rodzito
mnéstwo zabawnych nieporozumien. Mam wspaniale
wspomnienia z tego stazu.

A czy byt taki moment, w ktérym Pani poczulta, ze
KSAP jest szkotg liderow?



Bardzo szybko poczutam, ze to jest szkota liderek i li-
derdw, a to dlatego, ze nasza grupa byla niesamowicie
wewnatrzsterowna, czyli bardzo duzo rzeczy sie ,samo”
organizowalo. Banalny przyklad imprezy kanapkowe;j,
ktéry pokazal, ze ludzie chcg wzig¢ na siebie cze$é od-
powiedzialno$ci za sprawy i ze maja ochote i inicjatywe.
Cokolwiek sie dzialo, u nas zawsze byla osoba, ktéra
prébowala zalatwi¢ dang sprawe. W mojej Promocji
bylo duzo naturalnych talentéw przywaédczych. To bylo

bardzo inspirujace.

To bardzo ciekawe, bo ja miatem doswiadczenie

z tymi ostatnimi Promocjami i tam czesto nie bylo
chetnych, zeby wzigé odpowiedzialnosé, chociazby za
konferencje absolwentéw. Obserwuje duzg roznice.

U nas byla mala rywalizacja, kto bedzie mdégl wystapic
na konferencji absolwentéow. Polowa Promocji chciala
mie¢ wystgpienie. Mnie sie udalo i to byto niezwykle
wyrédznienie.

Inne czasy. Nawigzujgc do tego, ze Pani wczesniej
pracowata w urzedzie wojewddzkim, cheiatem
zapytad, jak KSAP zmienita Pani podejscie do pracy
w administracji publicznej. Czy w ogdle zmienita,
bo moze nie?

Jezeli chodzi o poczucie tego, czym administracja jest,
czym powinna by¢, to Szkota niczego nie zmienita. Do-
stalam prace w administracji publicznej w wyniku na-
boru. To byly czasy duzego bezrobocia. Najedno miejsce
w Wydziale Ochrony Srodowiska w buw we Wroctawiu
startowato ponad sto oséb. Wygralam i od poczatku po-
dobata mi sie ta praca. A byla to praca przy decyzjach
administracyjnych, po drugiej stronie byl konkretny
czlowiek albo konkretny przedsiebiorca. Mielismy takie
poczucie, ze pomagamy ludziom okielznaé¢ biurokracje.
To byt czas, kiedy dopiero sie rozpoczynaly postepowania
w sprawie ocen oddzialywania na srodowisko. Ludzie nie
wiedzieli, jak sobie z tym poradzi¢. Czutam wdzieczno$¢
ludzi, ktérym pomagalam jako urzedniczka, i lubitam
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te prace. Ale skonczenie ksAP-u niewgtpliwie przenosi
urzedniczki i urzednikéw na inny poziom. Dosy¢ szybko
awansowalam. Wiedza i umiejetnosci, ktére zdobytam
podczas ksztalcenia, pomogly mi.

Ale mojego wewnetrznego podejscia, mojej zawodowej
misji, Szkola specjalnie nie zmienila.

Jak wyglgdata Pani $ciezka zawodowa po ukoriczeniu
KSAP-u?

Po Szkole bardzo swiadomie wybralam prace w Mini-
sterstwie Srodowiska. W ciggu kilku miesiecy zrobitam

uprawnienia audytora i szybko awansowalam na koor-
dynatorke Zespotu do spraw Audytu Srodkéw z Unii

Europejskiej, a potem w ciagu nastepnych paru miesiecy
zostatam zastepczynig dyrektora Biura Kontroli i Audytu.
W ciagu nastepnych kilku miesiecy zostalam dyrektor-
ka Biura Ministra. To akurat byla jedyna praca w moim

zyciu, ktérej nie znositam. Praca dyrektoréw Biura Mi-
nistra jest naprawde niedoceniana. Jest trudna, zmudna

i niewdzieczna. Mam mnoéstwo uznania dla osoby, ktéra

jest u nas w Biurze Ministra i radzi sobie znakomicie.
Duzo lepiej, niz ja sobie wtedy radzitam. Zresztg uwazam,
ze bytam stabg dyrektorka Biura Ministra. Potem zosta-
tam dyrektorka generalng Ministerstwa Srodowiska.
Bylam chyba jedng z najmtodszych w historii dyrektorek
generalnych i nie ukrywam, ze byto mi trudno, bo nie

mialam duzego do$wiadczenia zarzadczego. Bylam na

tym stanowisku ponad cztery lata, po czym odesztam

do Kancelarii Prezesa Rady Ministréw i zostalam ko-
ordynatorkg Zespotu Audytu Wewnetrznego. A potem

wygralam konkurs na dyrektorke Departamentu Stuzby
Cywilnej. Uwielbiatam ten Departament i praca sprawia-
ta mi wielka frajde. Moja kariera w Kancelarii skoniczyta
sie trudnym do$wiadczeniem w sztabie kryzysowym

do spraw pomocy dla Ukrainy, juz po wybuchu wojny.
Potem pracowatam w Urzedzie Patentowym RP. A teraz

znéw jestem w Ministerstwie Klimatu i Srodowiska i jest

to jedna z moich najfajniejszych prac.

| Zatoczyta Pani pigkne koto.



Tak, chociaz to Ministerstwo jest juz zupelnie inne.
Przede wszystkim to jest Ministerstwo Klimatu i Sro-
dowiska i pracuje tu ponad tysigc os6b. Mamy 2025 rok.
Sprawy sa duzo bardziej skomplikowane niz 20 lat temu.
Jestesmy pelnoprawnym czlonkiem Unii Europejskiej,
wiec aktywnie dzialamy na tym polu, zwlaszcza podczas
prezydencji.

Czy na tej Sciezce zawodowej ktéres kompetencje
nabyte podczas ksztatcenia w Szkole szczegdlnie
sie Pani przydaty?

Pewnie wiele. Nie wierzytam kiedys w koncepcje ,renesan-
sowego generalisty”, ktdra byta promowana w KsAp-ie za
moich czaséw. A po wielu latach uwazam, Ze cos w tym
bylto. Specjalizacja jest bardzo wazna i wspaniale jest,
ze mamy ekspertki i ekspertéw w wielu dziedzinach.
Bez nich nie daliby$my sobie rady, ale na stanowisku
dyrektorki generalnej bardzo przydaje sie ogélne rozu-
mienie wielu tematdw i proceséw. Taka wiedza, ktéra
u mnie dziala automatycznie. Zajecia w Szkole byly na
tak $wietnym poziomie, kiedy studiowalam, ze nie mu-
sze sie teraz zastanawia¢ na przyklad nad tym, jakie sa
formy organizacyjno-prawne jednostek sektora finan-
sow publicznych, bo obudzona o péinocy doskonale to
wiem. Udalo nam sie wéwezas wchlongé wiedze z bardzo
roznych dziedzin. Szkola jest uniwersalna i to mi sie do
dzi$ przydaje.

Tak sobie mysle, ze przydatnosé zaje¢ warto badac
po latach, a nie bezposrednio po zajeciach.

Absolutnie. Gdybyscie Panistwo teraz zrobili takie testy,
kto co z czego pamieta albo co sie przydaje, jak ocenia,
to wyniki moglyby by¢ ciekawe.

Czy czuje sie Pani liderkg w swoim srodowisku
zawodowym?

Tak, czuje sie liderka. Po ksAr-ie przesztam diugg dro-

ge. Skonezylam jeszcze kilka innych dobrych kierun-
kow studiow i bytam na kilku znakomitych stypendiach.
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Caly czas sie ucze, czytam, doksztalcam. Bardzo duzo
w ostatnich latach dowiadujemy sie o tym, jak funkcjo-
nuje czlowiek, w jakich warunkach ludzie dobrze pracuja
i corobié, zeby by¢ przywddczynia, a nie tylko dyrektorks
znadania. Myéle, ze ludzie mi ufaja. Ze autentycznoécia,
szczeroscig i spokojem zbudowatam w organizacji wy-
soki poziom zaufania. I oczywiscie pracuje ze $wietny-
mi ludZzmi. Na ogdt miatam do ludzi wielkie szczescie.
I mysle, ze w kazdym miejscu, w ktérym pracowatam
dotychczas, zostaly po mnie dobre wspomnienia.

Bardzo dzigkuje za te wypowiedz. Czy KSAP jakos
wspierat Panig w rozwoju tych cech liderskich, czy
to juz wynika bardziej z doswiadczenia?

Chyba nie bylo czego$ takiego jak ksztalcenie cech przy-
wodczych. Ale wéwezas byta naprawde brutalna selekcja.
Wypelniali$my testy psychologiczne na jednym z etapow
rekrutacji. Byliémy wiec juz dobrani w taki sposob, zeby
to byly silne osobowosci. Chociaz mysle, ze zajecia roz-
wijajace cechy lidera sa potrzebne, bo to jest konkretna
wiedza. Znam oczywiscie osoby, ktére majg naturalne

talenty przywddcze. To jest niesamowite, stajg i po pro-
stu wszyscy za nimi idg. Sa tacy, ktorzy sie tego nigdy nie

naucza. Ludzie si¢ ich boja, zanim sie odezwa, i w takiej

sytuacji bardzo trudno sta¢ sie przywddca na miare dzi-
siejszych czasow. Ale wiekszo$¢ 0sdb potrafi sie nauczy¢

dobrze wspdtpracowaé z ludzmi.

Jak z Pani perspektywy wyglada wspélpraca z absol-
wentami? Czy ta sie¢ kontaktéw jakos w Pani srodo-
wisku zawodowym dziata?

Mam grupe przyjaciol z ksap-u, z ktérymi sie bardzo
mocno caly czas trzymamy. Takze z tego powodu, ze
wszyscy przyjechalismy w ktéryms$ momencie do War-
szawy i byliémy zdani na siebie. Jezeli chodzi o szersza
sie¢ ksaperdw, to uwazam, ze w tym $rodowisku duzo
sie zmienilo. Kiedy konczytam szkole, ludzie mieli roz-
ne poglady polityczne, ale wszyscy byli w stanie poda¢
sobie reke.



I mam pretensje do politykéw, ze to, co sie wydarzyto
w $wiecie politycznym, spowodowalo, ze nasze srodo-
wisko tez jest teraz bardzo podzielone. Cho¢ oczywiscie
absolwenci nadal sobie pomagajg. To zreszta dziatalo
od poczatku. Gdy skoniczytam szkole i potrzebowalam
zasiegnac jezyka u kogo$ z innego ministerstwa, to wy-
starczylto powiedzied, ze jestem po KSAP-ie, i to otwierato
wiele drzwi. Po Szkole wszyscy automatycznie przecho-
dzili na ,ty”. To zreszta dalej dziala w wielu miejscach.

Czy z tymi mtodszymi rocznikami Paristwo tez utrzy-
mujq relacje? Czy to juz jest na tyle duza grupa, ze to
tak nie funkcjonuje?

To jest dobre pytanie. W pierwszych Promocjach wszyscy
sie znali$émy. Teraz jest trudniej, ale znam bardzo wie-
le 0s6b z mtodszych Promocji i staram sie te kontakty
nawigzywac.

Co powiedziataby Pani komus, kto zastanawia sie,
czy warto aplikowa¢ do KSAP-u?

Namawialabym. Po pierwsze Szkola jest bardzo egali-
tarna. Wiem, ze jest zbudowana na wzorcu francuskiej
ENA, ale w przeciwienstwie do ENA, do KSAP-u moze sie
dosta¢ naprawde kazda i kazdy, kto sie dobrze przygo-
tuje, niezaleznie od tego, skad pochodzi. To jest wielka
warto$c¢ tej szkoty.

Po drugie pracaw administracji jest ciekawa i stabilna.
To mit, ze mltodzi ludzie lubig zmiennos¢. Jest mndstwo
badan, ktére pokazuja, ze ludzie potrzebujag stabilnej
pracy, w ktorej nie sg wykorzystywani i sg zatrudnieni
na umowach o prace. A praca w administracji ma ten
walor. A po trzecie kSAP to byta wielka przygoda. ByliSmy
dorostymi ludzmi, po studiach, a tu nagle zamiast i$¢
do pracy, jestesmy zapraszani do tego, zeby sie jeszcze
czego$ nauczy¢, wirdod mitych ludzi i z super wyktadow-
cami. Czego chcie¢ wiecej?

A co Pani zdaniem jest najwiekszq sitq absolwenta
KSAP-u?
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Nie znam szczeg6léw obecnego ksztalcenia, ale mysle,
ze wciaz sg to uniwersalne umiejetnosci i uniwersal-
ny zestaw wiedzy, ktdra pomaga sie odnalez¢ w roz-
nych sytuacjach i miejscach w administracji. Patrze na
absolwentki i absolwentéw ksap-u, ktdrzy majg jakis
wspolny rodzaj kodowania, i czesto od razu wzajemnie
sie rozumieja. Posiadaja uniwersalng matryce, ktora
pomaga im dobrze pracowaé¢ w réznych $rodowiskach
administracyjnych. My$le, ze to jest nadal wielkg sila
absolwentek i absolwentow.

Jakie kompetencje wedtug Pani, sq kluczowe dla no-
woczesnego urzednika, dla lidera administracji?

Mysle, ze potrzebna jest umiejetnosé dostosowywania
sie do zmieniajacych sie warunkow. Wiem, ze wszyscy
o tym mowia, ale widze, ze naprawde sprawy dziejg sie
szybko. Dzisiaj zajmuje sie czyms, a jutro czyms cal-
kiem innym. To wymaga umiejetnosci dostosowawczych.
Uwazam tez, ze potrzebna jest odporno$¢. Do tej pory za
mato mowiliémy w administracji, ze potrzebujemy ludzi,
ktdrzy sg przygotowani na zmienne warunki zewnetrzne,
takze zwigzane z obecng sytuacja geopolityczng. Ludzi
wytrwatych. Odpornos¢ i wytrwalto$¢ to na pewno sa
cechy, ktore Szkota powinna rozwijac.

Czyli taka odpornosé, ktéra pozwala sobie radzi¢
w trudnych sytuacjach? Zeby budowaé w sobie
dystans do tego?

Dystans jest wazny i pomaga w pracy. Ale trzeba tez
zachowaé spokdj, gdy co$ trudnego sie wydarzy, i nie
poddawac sie, gdy pojawiaja sie przeszkody.

To bardzo ciekawe. Na pewno osoby uktadajgce pro-
gram bedg czytaé te publikacje okolicznosciowq, wiec
mam nadzieje, Ze cos z tego wykorzystajg. Mam py-
tanie na koniec. Jakie kluczowe wyzwania widzi Pani
przed dzisiejszq administracjg publiczng? Czy jest

cos, co maglby zrobié KSAP, zeby pomdc im sprostac?



Uwazam, ze musimy budowac o wiele bardziej odporng
administracje niz 20 lat temu, bardziej odporne panstwo.
Administracja jest kregostupem panstwa. To jest nie-
prawdopodobne, jak szybko sytuacja geopolityczna sie
zmienita. Pamietam zbiorowa euforie, w ktérej bylismy,
gdy wciagalismy flage Unii Europejskiej na maszt KSA-
p-u. Mieli$my przekonanie, ze bedzie juz tylko lepiej, ze

udalo nam sie i teraz przed nami tylko jasna przysztos¢.
Po 20 latach trzeba uczciwie powiedzie¢, ze nie wiemy,
co bedzie dalej. Administracja ciggle funkcjonuje, jak-
bysmy byli w poprzedniej epoce politycznej, a jestesmy
juz w nowej. Moim zdaniem to jest wielkie wyzwanie.
Przygotowanie naszych urzeddéw na nowe czasy, zwiek-
szenie odpornosci. To moze nie by¢ proste. Méwie to

i podpisze sie pod tym, ze administracja nie jest jeszcze

gotowa do nowego typu wyzwan. To jest zadanie, ktore

przed nami stoi.

A jak ksap mdgltby sie wlgczyé w realizacje
tego zadania?

KSAP wlacza sie w to zadanie. Najblizsze warsztaty dla
dyrektoréw generalnych organizowane przez ksap beda

dotyczyly odpornosci urzedéw. kSAP moze wysylaé stu-
chaczy do Finlandii, gdzie administracja uchodzi za
Swietnie przygotowang na rozmaite wyzwania geopoli-
tyczne. Mam do$wiadczenie, ktore pozwala mi wyobra-
zi¢ sobie, jak funkcjonujg struktury, ktére nie sg dobrze
przygotowane do kryzysu. I stad wewnetrzny alert, ze
musimy lepiej sie przygotowad, zanim cos sie wydarzy.
KSAP ma tutaj ogromng role do odegrania. Wiem, ze sg
inne osrodki, ktdre sie tym zajmuja, ale ksAP ma role
edukacyjna, spinajgcg i ksztalcacg ludzi, ktorzy szybko
wejda do tego systemu. To wielkie zadanie.

Wszyscy stuchacze, ktérych poznatem, mieli wraz-
liwosé na potrzeby panstwa. To, co Pani méwita,
przypomniato mi, jak w momencie agresji Rosji na
Ukraing po prostu napisali nam, ze idg protestowaé
pod ambasade. To pokazuje, jak bardzo te sprawy sq
im bliskie. Trzeba ich tylko wyposazy¢ w kompetencje

i to bedzie taki solidny zastrzyk dla administracji.

Tak.

Monika
Dziadkowiec

Absolwentka Wydziatu Inzynierii Srodowiska Politechniki Wroctawskiej, Prawa Ochrony

Srodowiska na Uniwersytecie Wroctawskim oraz x111 Promocji Krajowej Szkoty Administracji

Publicznej. Ukonczyta takze Akademie Psychologii Przywddztwa w Szkole Biznesu Politechniki

Warszawskiej oraz Szkote Filozoficzna prof. T. Gadacza w Collegium Civitas.

Dos$wiadczona menadzerka administracji rzadowej z wieloletnim stazem jako dyrektor

generalna, dyrektorka Departamentu Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministréow,

a takze szefowa komérek audytu wewnetrznego w Ministerstwie Srodowiska i kPRM. Praco-

wata takze w Urzedzie Patentowym RP.

Stypendystka Fundacji prof. Macieja Nowickiego i Fundacji Deutsche Bundesstiftung Umwelt

dla absolwentdéw kierunkéw srodowiskowych, Fundacji Roberta Boscha dla kadr administracyj-

nych z krajéw Europy Srodkowej oraz Fundacji The German Marshall Fund of the United States.
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1 Obchody jubileuszu xxx-lecia ksap, Gala Koncertowa w Lazienkach Krélewskich, przemawia dyrektor ksap
dr Wojciech Federczyk, 18 czerwca 2021.

2 Uczestnicy Jubileuszu xxx-lecia kSap w Galerii Rzezby, 18 czerwca 2021.
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NIE BYLABYM DZIS TYM, KIM JESTEM, GDYBY NIE...

Unikalna atmosfera wspolnego przygotowywania sie do pracy w administracji
w grupie niemal 60 0sob. KSAP potrafit przyciggngc i zrekrutowac wyjgtkowe
osoby. Kazda kolezanka i kazdy kolega z mojej x111 Promocji imponowali
wiedzq, ambicjg, inteligencjq i poczuciem humoru. Nasz zywy kontakt do

dzis najlepiej swiadczy o tym, jak formacyjny i wyjatkowy byt okres KSAP

w naszym zyciu.

Solidne przygotowanie do pracy w administracji i wiedza zdobyta w Szkole —
szczegolnie pamigtam prawo administracyjne z prof. Tarno, mikroekonomie
z prof. Czarnym, finanse z prof. Mierzwg, ¢wiczenia z pisania pism

administracyjnych, codzienne zajecia jezykowe oraz zaangazZowang postawe

pracowniczek i pracownikow administracji Szkoty.

Przyjaznie nawigzane w KSAP — na imprezach kanapkowych, w Kazamatach,
w hotelu szkolnym, w mailach pisanych do siebie ze stazy i w dawnej palarni
przy szatni. Cho¢ z dzisiejszej perspektywy wspomnienie 15 0s6b palgcych

w malutkim pomieszczeniu budzi groze — to co to byty za dyskusje.

KSAP nie byta miejscem idealnym, bo takich miejsc po prostu nie ma. Bywaty
spory z dyrekcjg, np. o dress code czy — w moim odczuciu zbedny — ranking.
Zdarzaty sie niezrozumiate decyzje oraz mniej interesujgce zajecia. Jednak
dzisiaj, ponad 20 lat od ukorniczenia szkoty, wspomnienie wspdlnie spedzonego

czasu w KSAP wywoluje u kazdej i kazdego z nas szeroki usmiech.

dr Karolina Kulicka, x111 Promocja
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WYWIAD

Damian Jakubik,

absolwent xvir Promocji

Waldemar Czachur (ksap): Co motywowato Cig,
zeby aplikowac do ksap-u? Rozpoczynasz ksztalcenie
w 2007 roku, konczysz w 2009. Polska jest juz czton-
kiem nie tylko NaTO, ale takze Unii Europejskiej. Co
jest tym bodZcem, aby zostaé urzednikiem i pracowac

w administracji?

Damian Jakubik: Studiowalem prawo na Uniwersyte-
cie Slaskim i tam w ramach zaje¢ jeden z profesoréw
opowiedzial nam o KsAp-ie. Musze przyznac, ze to byta
wiedza dosy¢ odkrywcza, poniewaz pierwszy raz dowie-
dzialem si¢ wowczas, ze w systemie nawet nie szkolnic-
twa, ale po prostu polskiej administracji funkcjonuje
Krajowa Szkota Administracji Publicznej. Pomyslalem,
ze to musi by¢ bardzo trudna, ale fenomenalnie profe-
sjonalna Szkota. Po studiach przez dwa lata popraco-
walem w Warszawie w biurze Generalnego Inspektora
Ochrony Danych Osobowych. To byto bardzo ciekawe
doswiadczenie, poniewaz ten urzad dopiero powstawat
i nie byt obarczony réznymi zaszto$ciami. Co wazne,
powstal, dlatego ze weszliémy do Unii. To doswiadcze-
nie bylto dla mnie swoistym papierkiem lakmusowym,
ktéry pozwolil mi stwierdzié, ze praca w administracji
to jest moja przyszto$¢, ale jednoczes$nie mialem swia-
domo$é, czego jeszcze nie wiem; czulem, ze potrzebuje
rozwing¢ wiele kompetencji. Dlatego aplikowalem do
KSAP-u; cheialem sie rozwijac.
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Do ksztalcenia w ksap-ie za chwile wrocimy. Mnie
interesuje jeszcze watek motywacyjny. Jak rozma-
wiatem z panem Janem Pastwq czy paniq ElZbietq
Bienkowskgq, to oni wszyscy mowili: mysmy wyszli

z komuny i chcemy budowaé sprawne, demokratycz-
ne panstwo. Kiedy Ty aplikowates do xksapr-u, Polska
byta juz cztonkiem NATO i Unii Europejskiej. Jakiej

Polski chciato Twoje pokolenie, Twoja Promocja?

Zanim odpowiem na to pytanie, powiem, ze te osoby, kto-
re wymienites, byly dla nas, mtodszych pokolen wielkimi
autorytetami. Jesli idzie o motywacje, to, co uwidaczniato
sie w rozmowach, to fakt, ze my wszyscy chcieli$émy shu-
zy¢ panstwu. Stuzy¢, to jest bardzo wazne, nie — praco-
wac dla panstwa, tylko stuzy¢ mu, to nie bez przyczyny
jest ,stuzba cywilna”. Natomiast dla mnie wazne bylo
nie to, ze budujemy nowe kadry dla mtodej demokracji,
jak to byto w przypadku pierwszych Promocji KkSAP-u.
Dla mnie wazne byto, zeby budowaé korpus ludzi goto-
wych to tego, aby w Polsce zylo sie i pracowalo na takim
poziomie jak w innych krajach Unii Europejskiej. Ostat-
nia duza akcesja do UE miata miejsce na wiele lat przed
wejsciem Polski i innych panstw naszego regionu, wiec
nie mieli$my od kogo sie uczy¢. To bylo szalenie wazne
i to mnie motywowalo, zeby$my byli sprawni w Polsce
i zeby$my byli sprawni w Unii Europejskiej w taki spo-
sob, ktory bedzie najlepszy dla panstwa przez wielkie ,,P”



idlajego obywateli. To nas strasznie motywowalo, o tym
rozmawiali$my duzo w czasie ksztalcenia, bo mielismy
$wiadomos¢ tego, ze musimy pewne procesy nadgonic.
Rosta w nas §wiadomo$é, ze warunkiem tego sg liderzy
w administracji i ze my powinni$my by¢ takimi liderami.
Dlatego czulem, ze jeste$my ksztatceni w sposdb absolut-
nie wszechstronny, KSAP nas przygotowywal do tego, aby
pracowa¢ w Ministerstwie Rolnictwa, w Ministerstwie
Srodowiska czy w Ministerstwie Spraw Zagranicznych.
Kazdy miat zestaw kompetencji, ktory nam umozliwiat
efektywng prace w tym czy innym resorcie, a do tego
byli$my przygotowywani wedlug naszych specjalnosci
do tego, zeby odnalez¢ sie w nowych okolicznosciach,
czyli w procesie decyzyjnym w Unii Europejskiej, w spe-
cyficznym jezyku aktéw normatywnych przyjmowanych
przez Unie.

To teraz powiedz prosze, co dat Ci ksap? Czego sie
w KSAP-ie nauczyles?

Profesjonalizmu. Uwazam, ze jednym z najwazniejszych
argumentow przemawiajacych za ksztalceniem w xKsA-
P-ie, jest profesjonalizm i jeszcze raz profesjonalizm.
Uczono nas, ze nie wolno is¢ na skrdty. Niezaleznie od
tego, czy piszemy polstronicowa notatke dla ministra czy
opracowujemy projekt polityki publicznej czy ustawe —
nie wolno nam i$¢ na skréty. To nam wpajano.

Krajowa Szkota dala nam narzedzia pozwalajgce profe-
sjonalnie wykonywac stawiane przed nami zadaniaido
tego szerokg perspektywe patrzenia na sprawy panstwo-
we. Wiedzieli$my, jak funkcjonuje panstwo, administra-
cjapubliczna, jak ksztaltowane sg procesy w instytucjach
panstwa. To jest szalenie wazne. I jeszcze jedna kwestia.
Ja po studiach nie bylem przygotowany w kwestiach
informatycznych na poziomie, ktéry byt niezbedny do
wykonywania pracy urzednika w opisany sposob, a KSAP
dawat takie mozliwo$ci. Do tego jeszcze ksztalcenie je-
zykowe. Z tego KSAP jest stynny na calg Polske. Wazne
byty dla nas réwniez kompetencje miekkie. Przyszli-
$my z jakim$ wyobrazeniem, jak sie zarzadza, jednak
ksaP uporzadkowal naszg wiedze i przede wszystkim
ksztaltowal umiejetnosci zarzadzania projektami. Dzi-
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siaj, peligc funkcje dyrektora generalnego, wiem, ze
ksAP dobrze mnie przygotowal do tej roli.

Czutes, ze w Krajowej Szkole otoczony jestes osobami,
ktére z podobnymi ideatami przyszly ksztatcic sie na
urzednika, ktore chcg zmieniac Polske?

Nie moge powiedzie¢, zeby poziom ideowosci byt taki
sam u wszystkich. Natomiast spotkalem w xsap-ie ludzi,
ktorych pobudki byly bardzo podobne do moich. One
z czasem coraz bardziej sie uwidocznialy i napedzalty nas
do réznych inicjatyw. To byly czasy, w ktorych stuchacze
wiele inicjatyw prowadzili albo sami albo pod delikat-
nym nadzorem kogos, kto byl wyznaczony przez szkote,
aby z nami pracowac, i to byly te momenty, w ktdérych
my te ideowos¢ prezentowaliSmy. Na przyktad podczas
przygotowania konferencji na zakonczenie ksztalcenia,
na ktorg udato nam sie zaprosic¢ prof. Wladystawa Bar-
toszewskiego i dyskutowa¢ o strukturach administracji
Polskiego Panistwa Podziemnego. Juz sam temat jest
nasycony ideowoscia i jest rowniez dla KSAP-u waznym
wzorcem. Wazne byly dla nas takie rozmowy, réwniez
miedzy nami stuchaczami. Wpltywali$émy wzajemnie na
swoje poglady, na swoje postawy, dyskutujgc w hotelu,
w czasie zaje¢, na przerwach, w podrdzach, bo byt staz
zagraniczny, staz krajowy i wyjazdy studyjne. Prowadzi-
lismy fantastyczne dyskusje, pewnie nawet jeszcze sobie
z tego nie zdajac sprawy, jak one byty wazne dla naszego
rozwoju. To tworzyto wiezi i mozliwos$ci swoistego ,,sie-
ciowania”. Dodatkowo istotny byl fakt, iz w xsap-ie spo-
tykali$my wielu wspaniatych wyktadowcow, z ktorymi
dyskutowalismy — to nas réwniez ksztaltowato. Trzeba
bylo sie przeciez zdoby¢ na odwage, aby dla przyktadu
ministrom bedacym wykladowcami zadawac pytania,
czy z nimi dyskutowa.

‘Wazne jest réwniez to, jak KSAP jest zarzadzana i opie-
kuje sie shuchaczami, poniewaz administracja ksap-u
pokazuje i uczy, jak rozwigzuje sie problemy, jak orga-
nizuje sie zadania i procesy w instytucji publicznej. Ad-
ministracjaw KSAP-ie nie moze by¢ staba, bo nie mozna
mowicé o sprawnej administracji, kiedy pokazuje sie jej
odwrotnos$¢.



| Jak potoczyla sie Twoja kariera po ksar-ie?

Po ukoniczeniu Szkoty nie wrécitem do Biura Generalne-
go Inspektora Ochrony Danych Osobowych, cho¢ musze
przyznaé, ze przez duzg czes¢ ksztalcenia mys$latem
o powrocie. To bylo i atrakcyjne, i nieatrakcyjne miej-
sce pracy. Atrakcyjne, poniewaz to byl nowy urzad, tam
byt juz jeden kolega po ksap-ie. Natomiast nieatrakcyj-
ne, poniewaz urzad ten nie byl objety ustawsg o stuzbie

cywilnej. Moim pierwszym miejscem pracy bylo Mini-
sterstwo Srodowiska i to byt méj pierwszy urzad stuzby
cywilnej. Trafitem po linii dosy¢ oczywistej, do depar-
tamentu prawnego, i musze powiedzied, ze to byl strzal
w dziesigtke. Abstrahujgc od meritum, bo tego musia-
tem sie nauczy¢, i to jest oczywiste, ze idac do ktoregos
z resortow, dopiero uczy sie tam w szczegolach tego,
czym ten urzad sie zajmuje merytorycznie. Natomiast
grupa ludzi, ktérych spotkalem tam na swojej drodze,
zreszty tez absolwentéw Ksap-u, dbala o wspanialg at-
mosfere. Tuz przed moim przyj$ciem zaszly tam duze

zmiany organizacyjne i to dawalo pole do wykorzysty-
wania kompetencji, ktére w ksap-ie zdobylem. Bardzo

szybko sie odnalaztem w nowym miejscu i dobrze sie

tam czulem i szybko awansowalem. Tam dostrzezono,
ze to, co KSAP mi dal, jest kluczowe. Urzad umiat ,wy-
korzysta¢” moje kompetencje. Przepracowalem pewien

czas w departamencie prawnym, nauczylem sie tam

bardzo wiele i uwazam, zZe to byta bezcenna lekcja zycia
zawodowego. Zostalem tam awansowany na dyrekto-
ra jednego z departamentéw merytorycznych. To byty
bardzo ciekawe czasy, tuz przed pierwsza prezydencja
Polski w Radzie UE, a ja zajmowalem sie jednym z waz-
niejszych zagadnien z perspektywy srodowiska, ale tez

panstwa, bo uprawnieniami do emisji gazow cieplarnia-
nych. To bylo wyplyniecie na szerokie wody. Wtedy nie

chodzilo tylko o zagadnienia merytoryczne, ale przede

wszystkim zarzadcze.

No wtasnie, na czym polega Twoim zdaniem specyfi-

ka zarzqdzania w administracji publicznej? Kim jest
menedzer czy lider w administracji?
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To jest najtrudniejsze w byciu urzednikiem na wyzszym
stanowisku w stuzbie cywilnej, poniewaz jest to zawsze

zarzadzanie w warunkach ograniczonych zasobow. Za-
wsze. Albo zasobdw personalnych, albo finansowych, albo

kompetencyjnych. Po drugie, trudnos$é¢ wynika z tego, ze

trzeba pogodzi¢ oczekiwania sfery politycznej, bo prze-
ciez na koncu dnia my pracujemy na politykow, ktorzy
wchodza w sklad Rady Ministréw i te urzedy, w ktérych

my ksaperzy i inni urzednicy pracujemy, zapewniaja wy-
konywanie polityki danego rzadu, z tym wszystkim, co

byto dotychczas, czyli calym systemem prawa, catym do-
tychczasowym dorobkiem legislacyjnym w taki sposob,
zeby zapewni¢ najwiekszg efektywnos¢ tych procesow.
Oczywiscie, ze kazdy minister ma swoje pomysty i swoja
wizje, natomiast urzednicy sa po to, aby realizowac te

wizje w oparciu o podstawy prawne. Chodzi wiec o to,
aby pogodzi¢ i zoptymalizowac¢ polityczne zalozenia przy
ograniczonych zasobach. Jednak nie tylko w rozumieniu

najlepszego efektu z ponoszonych nakladéw, ale takze

najmadrzej i najkorzystniej dla panistwa w danej sytuacji.
Z mojego dwudziestoletniego do$wiadczenia w sferze

publicznej wynika réwniez, ze ci, ktérzy umiejag mowic

NIE, 3 najcenniejszymi urzednikami. Chodzi o to, zeby
uargumentowac i pokazac¢ negatywne konsekwencje dla

Panstwa jakiej$ decyzji politycznej. KSAP mnie tego na-
uczyl, KSAP rozwingt we mnie te umiejetnos¢ i uwazam,
ze jest ona bardzo cenna. Diagnoza ryzyka, proponowa-
nie rozwigzania jest w zarzadzaniu tak samo wazne jak

pozostale, ktére wymienitem.

Co Twoim zdaniem cechuje zatem absolwenta
ksAP-u? Jaki jest zesp6t predyspozycji, kompetencji,
ktore powinny go charakteryzowacé?

Absolwent ksar-u jest kim§ wyjatkowym w administra-
cji, poniewaz jest przygotowany do wykonywania naj-
trudniejszych zadan Panstwa w sposob efektywny i taki,
ktéry pozwala podjac najrozsadniejszg decyzje temu, dla

kogo ta praca jest wykonywana. To jest ten rodzaj profe-
sjonalizmu, o ktorym mdéwitem. Ksaper zna sie bardzo

dobrze na danej materii, bo juz ja opanowal w okreslo-
nym urzedzie, ale zna réwniez w sposob ponadprzecietny



KPA, prawo zamowien publicznych, ustawe o finansach

publicznych, zasady odpowiedzialno$ci za naruszenie

dyscypliny finanséw. To sg wszystko podwaliny, na kto-
rych buduje sie profesjonalizm. Jednak ksaper to nie

tylko czlowiek, ktory znakomicie zna przepisy; to osoba,
ktéra ma przez Szkole rozwiniete umiejetnosci analitycz-
ne, jakze potrzebne do opracowywania projektow ustaw
czy tworzenia dokumentéw strategicznych. A do tego

zdolnos¢ prezentowania réznych racji. To jest bardzo

trudne, ale bardzo wazne w stuzbie publiczne;j. I do tego

jeszcze umiejetnosé zachowania spokoju w okoliczno-
$ciach, w ktorych wystepujg réznego rodzaju presje — jak
braku czasu czy zasobdw. Tego — prawde powiedziaw-
szy — uczyli$my sie od absolwentéw KsAP-u z pierwszych

Promocji. Oni emanowali spokojem. To wlasnie wyréznia
ksaperdw. To jest czes¢ sktadowa kompetencji liderskich

w administracji. Lider nie moze pracownikéw zarazaé
stresem. Tego Szkola probowala nas nauczy¢.

Kim mieliscie by¢ jako absolwenci ksar-u? Lidera-
mi? Menedzerami? Urzednikami? Kto miat by¢ celem
koncowym ksztalcenia stacjonarnego?

Ja konczylem xsar w czasach, kiedy absolwenci nie zo-
stawali dyrektorami. Nas przygotowywano do pracy jako
profesjonalistéw, specjalistow. Chodzito o dwie rzeczy.
Po pierwsze, aby$my mogli pracowac¢ w kazdym urzedzie,
i po drugie, aby$my w kazdym urzedzie mogli inspiro-
wac, swojg postawg i kompetencjami zmienia¢ kulture

organizacji. I to sie dzialo. Czes¢ moich kolegéw i kole-
zanek trafita do urzeddw, w ktdrych wezeséniej nigdy nie
byto ksaperéw, i oni odegrali kluczowe role w zmianie
kultury pracy. Mala rzecz, aczkolwiek dla mnie wazna:
my w KSAP-ie stworzyliémy druzyne pitkarska, pierwsza
w historii ksap-u. To byla profesjonalna druzyna. Grali-
$my w réznych turniejach i potem, kiedy juz opuscili$my
mury Szkoly i kazdy z nas rozpoczal prace w réznych
urzedach, wiekszos¢ z nas zorganizowala w nich druzyny
nawzodr tej w ksap-ie. O takie podejscie tez mi chodzi. Do
urzeddw wnosiliSmy ponadto znajomo$¢ pracy metoda-
mi projektowymi, bo nas uczono zarzadzania projektami.

| Czego zyczysz ksaP-owiw 35 urodziny?

Zycze, aby miat taka marke, taka renome i aby tak wiele
0s6b dobrze o nim méwilo, jak to bylo w czasach, kiedy
ja do niego aplikowalem. To lezy mi szczerze na sercu.
Mysle, ze w tych czasach, w ktérych przyszio nam stuzy¢
panstwu, jest wiecej niz potrzebne, aby taka instytucja
jak Krajowa Szkola byla i inspirowala. Szkolita i ksztal-
cita. Zycze ksap-owi, aby znéw byt takim miejscem, do
ktdrego urzednicy beda przychodzili bardzo ttumnie, nie
dlatego, ze ktos$ ich tam wystal, ale dlatego, ze bardzo
chca sie tam inspirowaé, ze bardzo chcg spotkaé tam
innych, ktérzy mysla podobnie.

| Dziekuje za rozmowe.

Damian
Jakubik

Absolwent prawa na Uniwersytecie Slaskim w Katowicach, Krajowej Szkoty Administracji

Publicznej (Promocja Andrzej Frycz-Modrzewski), aplikacji legislacyjnej oraz studiéw mBa

w Public Healthcare (UEK — Krakowska Szkola Biznesu we wspédtpracy z Uczelnig Lazarskiego).

Urzednik stuzby cywilnej od 2009 roku, specjalizujacy sie w zarzadzaniu publicznym, prawie

administracyjnym i ochronie zdrowia.

Po KsAP-ie pracowal w Ministerstwie Srodowiska, gdzie uczestniczyt w przygotowywaniu

aktow prawnych oraz zapewnial obstuge prawng dzialan resortu, wspierajac jego funkcjono-

wanie od strony legislacyjnej i administracyjnej. Nastepnie przeszedt do Centrali Narodowego

Funduszu Zdrowia, gdzie przez wiele lat pelil stanowiska kierownicze. Kierowal m.in. ko-

morkami odpowiedzialnymi za obstuge prawna. Nastepnie pracowal w Ministerstwie Zdrowia,

w tym na stanowisku dyrektora generalnego tego ministerstwa. Od stycznia 2024 roku jest

dyrektorem generalnym w Gtéwnym Inspektoracie Ochrony Srodowiska.
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WYWIAD

Martyna Bildziukiewicz,

absolwentka Xx1v Promocj

Agnieszka Wilczynska-Strawa (ksap): Co sktonito
Cie do podjecia ksztatcenia w Krajowej Szkole Admi-
nistracji Publiczne;j?

Martyna Bildziukiewicz: Poszukiwalam swojego miej-
sca. Po studiach pracowatam w sektorze pozarzadowym,
troche w sektorze prywatnym, miatam tez bardzo krét-
ki epizod pracy w administracji publicznej, dostownie
kilkumiesieczny, ale to on zostawil we mnie poczucie,
ze jezeli gdzies mozna mie¢ na cos wplyw, dokladac
swoja ,cegietke”, to wlasnie tam. Ale troche o tym po
drodze zapomniatam i zawsze szukalam w moim zyciu
zawodowym czegos$ wiekszego. Czego$, czemu mozna
by sie poswiecié¢, w takim dobrym sensie. Zawsze szu-
katam w pracy czegos wiecej niz zarabiania pieniedzy
czy tym bardziej odhaczania godzin — to nigdy nie byto
dla mnie. I byt taki bardzo konkretny moment. Dosko-
nale pamietam, kiedy jakby polaczyly mi sie w glowie
wszystkie te elementy, o ktérych wcze$niej myslatam,
i kiedy zdecydowatam sie aplikowaé do ksar-u. Wyda-
rzylo sie to w miejscu moze nie do korica standardowym,
bo w autobusie, ktorym wracalam z Pragi do Gdanska
z koncertu zespotu Metallica. Bytam z grupa znajomych,
wlasnie mieliSmy kilka dni wolnego i to jeszcze byl ten
czas, kiedy jezdziliSmy autobusami na takie duze dy-
stanse. To byt 2012 rok. Byla wiosna i pomy$lalam, ze
jezeli naprawde chce by¢ czescia czego$ wiekszego i pro-
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bowaé zostawi¢ gdzie$ swoj slad, zeby budowaé fajng
Polske, bo o to mi chodzito, to chyba musze zrobié co$
wiecej niz dotychczas. I skupic sie bardziej na sektorze
publicznym. I wtedy wtadnie przypomnialo mi sie, ze
jest taka szkola jak ksap. Zaczelam o tym rozmawiaé
z moimi bliskimi, ktérzy ze mna byli w tym autobusie,
i potem kazdy krok byt logiczng konsekwencja tego, co
sobie wtedy wymyslitam.

I po prostu aplikowatam. Przeszlam te dos¢ trudng re-
krutacje. Wtedy bylo bardzo duzo oséb na jedno miejsce.
I c6z, nigdy nie zalowalam.

Byto ponad 11 0s6b na jedno miejsce. Pamigtasz ten
moment, gdy zauwazytas swéj numer PESEL na liscie
zakwalifikowanych do Szkoty? Co czulas?

Pamietam. Byl tez taki moment chyba na przedostat-
nim etapie rekrutacji, kiedy nalezalo zdecydowac¢ sie
na pewne radykalne kroki. Ja mieszkalam w Gdansku,
pracowalam nad doktoratem, a oprdcz tego miatam
codzienna prace w organizacji pozarzadowej. Trudno
byto postawi¢ wszystko na jedng karte, wiedziatam, ze
musze by¢ uczciwa wobec pracodawcy i wobec mojego
Gwcezesnego partnera. Wiec zanim zobaczylam ten PESEL
nali$cie, musiatam juz na przyklad zlozy¢ wypowiedze-
nie, dlatego zalezalo mi jeszcze bardziej niz wczesniej
na tym, zeby to sie udato. Oprdcz tego, ze czutam sie



bardzo dumna i bardzo szczesliwa, czutam tez troche
ulge. Powiem szczerze, ze ten etap w moim zyciu zostal
zaaranzowany. To jest tez dos¢ niezwykla sytuacja, ze
czlowiek juz po studiach i po kilku latach pracy zawo-
dowej wraca do takiego szkolnego trybu. Méwie o tym
w pozytywnym sensie. Ja sie na to bardzo cieszylam
i bardzo duzo zyskalam na ksztalceniu stacjonarnym
w KSAP-ie. Wydaje mi sie, ze to nie jest to samo co na
przyklad szkolenia. Byto bardzo, bardzo duzo réznych
mys$li. Generalnie duma — taka bylaby najkrotsza odpo-
wiedz na to pytanie.

| A jak wspominasz okres ksztatcenia w Szkole?

Mam bardzo duzo pozytywnych wspomnien. Bardzo
dobrze wspominam poszczegélne zajecia. Pamietam
wykladowcéw. Oczywiscie §wietnie pamietam moich
kolegéw, z czescig z nich jeste$my ciggle w kontakcie.
To jest bardzo niestandardowa sytuacja, kiedy dorosli
ludzie idg nanowo do szkoty. I my$le, ze nigdy wezesniej
ani pozniej nie bytam w takiej sytuacji. Pewnie juz nie
bede, bo to jest takie immersive experience, ze czlo-
wiek sie zanurza kompletnie, po glowe w calej tej wiedzy
i w tych relacjach z kolegami, bo jednak nas bylo okoto
trzydziestu osob, codziennie sie widywali$émy po kilka,
a czasem nawet po kilkanascie godzin. Byly tez wspdlne
wyjazdy. Bylo oczywiscie mnostwo zajec, ale tez rozne-
go rodzaju pracy po zajeciach, kiedy trzeba bylo co$ na
przyklad wyprodukowacd, napisaé, stworzyc. Mysle, ze to
jest naprawde jedyne w swoim rodzaju doswiadczenie,
zeby tak sie mdc zanurzy¢ i naprawde zrozumiec, o co
w tej administracji chodzi. I dla mnie to bylo szczegdlnie
istotne, dlatego ze ja po prostu administracji za bar-
dzo nie znalam. Mialam, tak jak wspominalam, epizod
w samorzadzie pomorskim. Ale to by bylo na tyle, tak
ze dla mnie wszystko byto nowe. Niektérzy moi koledzy
przyszli z bardzo juz ugruntowang wiedza — czy to po
ukoniczeniu prawa, czy administracji albo z duzym do-
$wiadczeniem w pracy w administracji. My$le, ze moze
ich podejscie bylo troche inne, a ja chlonelam wiedze
ibardzo dobrze sie z tym czulam. Jestem od tamtego mo-
mentu wielka zwolenniczka ksztatcenia stacjonarnego.
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Chociaz oczywiscie wigze sie to z pewnymi wyzwaniami
dla dorostego cztowieka.

Powiedziatas$, ze pamietasz wyktadowcow. A gdybys
miata wymienié jednego, ktéry najbardziej zapisat Ci
sie w pamieci?

A moge dwéch? Dr Maciej Berek, ktory pozwolil mi duzo
lepiej zrozumie¢, o co chodzi w legislacji w caltym syste-
mie prawodawczym w Polsce i roli administracji. Drugi
wyktadowca to Waldemar Czachur i zajecia z nim z je-
zyka niemieckiego. Mysle, ze wszyscy koledzy, ktorzy
uczestniczyli ze mng w tych zajeciach, potwierdza to,
bo to bylo fantastyczne do$wiadczenie, nauczanie jezy-
ka w praktyczny i partnerski sposob. To zresztg bardzo
pomoglo mi podczas stazu zagranicznego, na ktéry po-
jechalam do Niemiec.

Czy bylo cos, co w trakcie ksztatcenia w Szkole Cig
zaskoczyto?

Bylam osoba poszukujaca i kiedy przysztam do xsapr-u,
kiedy poznatam moich kolegdw, to miatam poczucie, na-
prawde po raz pierwszy w zyciu, ze znalaztam. Wezes$niej,
kiedy méwitam, ze chce pracowac dla panstwa, ze to jest
dla mnie warto$¢ sama w sobie, to raczej spotykatam sie
z ciszg, nie bylo w moim otoczeniu nikogo, kto by my$lat
w taki sposob. A w ksap-ie okazalo sie, ze wszyscy tak
myslimy, i wzrusza mnie to do dzisiaj, ze okazalo sie, ze
byli tam ludzie, ktérzy myslg tak jak ja.

| Ktory element ksztalcenia uwazasz za najcenniejszy?

Najcenniejsze byly te najbardziej praktyczne elemen-
ty ksztalcenia, to znaczy staze. Jezeli mnie pamie¢ nie
myli, to byli$my pierwsza Promocja, ktéra miata az dwa
krajowe staze. Dodatkowo staz zagraniczny. Staze miaty
dla mnie duzg wartos$¢ i duzo sie dzieki nim nauczylam.

A drugi element to grupy warsztatowe. Do dzi$ do-
brze pamietam i dobrze wspominam prace w grupie
warsztatowej, ktdra zajmowala sie politykg migracyjna.
Temat byt szalenie ciekawy. I do dzi§ pamietam niektére



watki, bo one teraz powracaja. Ten temat jest dzi$ obecny
na politycznej agendzie i ta praca pozwolita mi bardzo
duzo sie nauczy¢. MieliSmy tez okazje robi¢ wywiady
z osobami, ktére pracujg nad tym tematem. Oczywiscie
pracowaliSmy pod kierunkiem ekspertki w tej dziedzinie,
ale tez bardzo duzo musieli$émy zrobi¢ sami, co mialto
duza warto$c.

Dodatkowo trenowali$my umiejetno$¢ pracy w grupie,
co generalnie dla wielu ludzi jest trudne, a tak naprawde
przeciez wszyscy pracujemy w jakichs$ grupach i musimy
sie tego uczy¢. Jednym z cenniejszych elementéw ksztat-
cenia w Szkole byl réwniez mentoring. Moja Mentor-
ka, Monika Kusina-Pycinska, pracowata w 6wczesnym
Ministerstwie Rozwoju. Spotykaly$my sie regularnie.
Pierwszy staz krajowy realizowalam wilagnie w tym mi-
nisterstwie. Mysle, ze w tym tkwi wielki potencjal, w ta-
kim matchmakingu miedzy absolwentami, szczegdlnie
tymi bardziej doswiadczonymi a mniej doswiadczonymi
stluchaczami. To jest ogromny potencjal.

Czy byl taki moment, kiedy poczutas, Ze KSAP to
naprawde szkota dla lideréw?

Nie wiem, czy byl jeden taki moment, ale wystarczylo
sie rozejrzec i zobaczy¢ tych wszystkich lideréw. Sadze,
ze przynajmniej wtedy, kiedy ja bytam w ksap-ie, do tej
szkoly trafiali ludzie, ktorzy mieli potencjat przywodczy.
To byto w jaki$ sposob oczywiste.

Czy kSAP zmienit cos w Twoim podejsciu do pracy
w administracji publicznej?

Bardzo duzo. Z jednej strony dal mi poczucie ugrunto-
wania, etosu i tego, co nazywali$§my w rozmowach tym
przystowiowym budowaniem katedry. Przychodzisz do
pracy codziennie i mozesz czasami nie zorientowac sie,
ze budujesz cos wiekszego. Bardzo tatwo jest sie zgubic¢
we wszystkich mailach, w drobnych sprawach czy tez
w sprawach, ktdre albo zle dzialaja, albo nie dzialaja, albo
po prostu nas denerwujg z réznych przyczyn. W admi-
nistracji jest wiele procesow, ktére wymagaja poprawy.
I moéwie to tez z perspektywy europejskiej administracji.
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KSAP pomaga ugruntowaé w sobie to poczucie budowa-
nia katedry, czyli bycia czescia czego$ wiekszego.

Inni absolwenci potwierdzali te obserwacje, ze w trak-
cie ksztalcenia stacjonarnego stuchaczy zamyka sie
w zlotej klatce, a potem, jak rozpoczynajq prace w ad-
ministracji, to przezywajg szok. Nie do konca sie z tym
zgadzam. To znaczy mysle, ze to jest jedyne miejsce,
w ktdrym mozna rzeczywiscie mowic o etosie, o tym, ze
mamy wyznawac jakie$ wartosci. Mamy nimi zy¢. Mamy
je krzewic. To jest co$ naprawde waznego, co nas buduje,
co buduje administracje, wiec pod tym wzgledem ksap
byt dla mnie kluczowy, zeby to zrozumie¢. Z drugiej stro-
ny KSAP tez pokazuje, ze administracja to ludzie. To moze
brzmie¢ banalnie, ale ta sie¢ absolwentdw, te kontakty sa
bardzo przydatne. Potem wlasnie w codziennym zyciu,
gdy trzeba uzyskac jaka$ informacje, szybko, z innego
ministerstwa, i mozna zadzwoni¢ do kolegi. To naprawde
dziala, takze w europejskiej administracji.

Opowiedz prosze, jak po zakoriczeniu Szkoty
potoczyty sie Twoje zawodowe losy.

Po zakonczeniu Szkoly rozpoczetam prace w Minister-
stwie Spraw Zagranicznych w Departamencie Komitetu
Spraw Europejskich. Pracowalam na dwéch réznych
stanowiskach, zajmowatam sie Rada do Spraw Ekono-
micznych i Finansowych, potem Rada do Spraw Ogol-
nych i Radg Europejska. Mysle, ze to do$wiadczenie
mialo duzy zwigzek z tym, ze potem wybralam Bruk-
sele na swoj kolejny przystanek. Po uptywie 2,5 roku
pracy pojechatam do Stalego Przedstawicielstwa Polski
przy UE. Tam bylam zastepczynia rzecznika prasowego
irzeczniczka. Potem pojawila sie okazja, zeby sprébowac
swoich sil w Europejskiej Stuzbie Dzialan Zewnetrznych.
I tam bylam najpierw oddelegowana jako ekspert naro-
dowy ze wsparciem Ministerstwa Spraw Zagranicznych.
Potem zostalam szefowg zespotu, ktérego najpierw by-
tam czescia. Zmienitam wtedy kontrakt, statam sie tak
zwanym agentem tymczasowym, a teraz od wrzesnia
ubiegltego roku jestem zastepca dyrektora. Zajmuje sie
komunikacjg strategiczng UE z calym $wiatem poza UE.
Powinnam dodac, ze te poprzednie stanowiska w ESDZ



dotyczyly gléwnie rosyjskiej dezinformacji. Trafitam
na moment, kiedy Unia zaczynala budowa¢ swoja od-
powiedz na rosyjskg dezinformacje, wiec pamietam
jeszcze ten czas, kiedy prawie nikt nie rozumial, o co
w tym chodzi. Poza wlasénie kilkoma osobami z Polski,
czy z krajow baltyckich gléwnie albo ze Skandynawii.
Az do momentu, kiedy mamy systemowa odpowiedz na
to zagrozenie, wiec miatam tez okazje budowaé te od-
powiedz, oczywiscie z wieloma innymi osobami. I tutaj
jestem do dzis.

Ktore kompetencje zdobyte w toku ksztatcenia
w Szkole najbardziej przydaty ci sie podczas pracy
w administracji publicznej?

Na pewno przydala mi sie wiedza, ktérg zdobytam. Ja
akurat nie mialam tego w programie studiéw, mialam
tylko drobne elementy tej wiedzy, jestem politologiem
z wyksztalcenia. Poza tym, mysle, ze pracaw zespole to
kompetencja, ktdra jest dzisiaj absolutnie kluczowa. My-
Sle, ze kSAP bardzo stusznie zainwestowal w to, zeby$my
sie tego uczyli, wlagnie poprzez prace nad konkretnymi
projektami.

Co dla Ciebie oznacza w praktyce termin:
lider w administracji?

Mysle, ze to moze znaczy¢ wiele rzeczy. Lider wcale nie

musi by¢ czlowiekiem, ktdry zarzadza jaka$ grupa oséb.
Moze tak by¢, ale znam wiele przypadkdow, gdzie osoba
zarzgdzajaca weale nie jest liderem; bywa tak w polskiej

i w europejskiej administracji. Mysle, ze lider to jest ktos,
kto potrafi zrozumie¢, dokad zmierzamy, potrafi ziden-
tyfikowa¢ kierunek przysztych zmian, wyczué, w kto-
rg strone administracja powinna ewoluowa¢ zgodnie

z tym, w ktdrg strone idzie swiat. Jest to osoba, ktora
nie boi sie zmian i bierze na siebie odpowiedzialno$¢.
Administracja, jak mi sie zdaje, generalnie boi sie zmian.
I boi sie tez czesto innowacji, a w zwigzku z tym boi sie
tez popetnic¢ bledy. Lider nie moze sie ba¢ popeliania
bledéw. Wie, ze wprowadzanie innowacji to jest proces,
w ktorym uczymy sie na bledach. Z mojej perspektywy
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to jest absolutnie kluczowe. Lider to jest tez ktos, kto
pracuje z ludzmi. Nie kto$, kto siedzi w fotelu i méwi,
ty zrobisz to, a ty zrobisz tamto, tylko raczej zarzadza
poprzez przyktad. Jest blisko z ludZmi, z ktérymi pracuje.
To sg elementy, ktore zidentyfikowatabym jako kluczowe.

| A czy Ty jestes liderem?
Staram sie.
| Mysle, ze jestes tak postrzegana.

Mysle, ze jestem w bardzo dobrej sytuacji w tym sensie,
ze zaczelam prace w obecnym obszarze kilka szczebli
nizej, wiec jg doskonale znam. Dlatego jezeli teraz méowie
co$ moim kolegom, jezeli ich o co$ prosze, jezeli wskazu-
je im jakies kierunki, to oni wiedza, ze jest to podbudowa-
ne moim do$wiadczeniem z pracy, ktérg wykonywatam
weczesniej, i ze jg znam i rozumiem. Mam poczucie, ze
moi wspolpracownicy widza mnie jako lidera.

A masz w glowie przyktad lidera w administracji
publicznej?

Dla mnie wzorem zawsze byta moja bezpo$rednia prze-
lozonaw Msz, Anna Piesiak. Jest w tej chwili dyrektorka
Departamentu Komitetu do Spraw Europejskich w xPrRM.
Byla zastepczynia dyrektora, kiedy pracowatySmy razem.
I to od niej niezwykle duzo sie nauczytam. I chyba nigdy
pdzniej, wezesniej zresztg tez nie, nie miatam szefowej,
ktora, miataby taki warsztat pracy. Nie do$¢ ze Swietnie
uporzadkowany, to jeszcze z idealnym sposobem prze-
kazywania informacji i zadan. Kiedy mialam nad czyms
pracowac, wiedzialam od poczatku do konca, czego ode
mnie oczekuje, jak ma wygladac to, co mam wyprodu-
kowag, to co mam przedstawi¢. Ania jest bardzo madrg
liderkg i nie jest mikromenadzerem. Mysle, ze mikroma-
nagement w ogéle zabija administracje. Zawsze docenia-
tam szefow, ktorzy rozumieli, ze wazni sg ludzie. Ja tez
jestem jedng z tych osob, ktdre potrzebujg przestrzeni
do wlasnego dzialania. Lider powinien wytycza¢ droge,
ale nie méwic¢, w jaki sposéb ta drogg pdjs¢. Powinien



powiedzie¢, co na koricu tej drogi ma by¢, a jak do tego
dojdziesz, to juz zalezy od ciebie. Mysle, ze to jest tez
fantastyczne, bo dzieki temu ludzie majg sprawczosc.
A to jest absolutnie ludzka, naturalna potrzeba, zeby te
sprawczo$¢ miec. I dlatego Ania Piesiak to jest wlasnie ta
osoba, od ktdrej nauczytam sie takiego podejscia i z ktora
$wietnie mi sie pracowalo.

Co powiedziataby$ komus, kto zastanawia sie, czy
aplikowaé do ksAP-u — czy warto?

Powiedzialabym, ze warto. My$le, Ze nie ma drugie-
go takiego miejsca, gdzie mozna spotka¢ takich ludzi
i zanurzy¢ sie w to wszystko, z czym zwigzana jest ad-
ministracja. To jest do$wiadczenie jedyne w swoim ro-
dzaju i serdecznie je polecam. Mysle tez, ze trzeba mie¢
$wiadomos$¢, ze zycie w KSAP-ie, zycie w administracji
w ogdle, to nie jest zycie uslane rézami. Moze to jest
oczywiste, ale jednak sadze, ze warto to powiedzie¢, ze
jest wiele wyzwan. Ale tez po to wlasnie to robimy, bo
chcemy zdoby¢ podstawy wiedzy i umiejetnosci, zeby ten
wozek polskiej administracji pcha¢, pchaé dalej w sposob
umiejetny. I mysle, Ze to jest wlasnie miejsce, w ktérym
mozemy sie tego nauczyc.

Co wedtug Ciebie jest najwiekszaq sitq absolwenta
Szkoty?

Pamietam, ze ustyszalam dwa razy to samo od dwdch
0s6b w réznych sektorach administracji. I powtdrze to,
bo mi to utkwito w glowie. Absolwent ksapr-u przycho-
dzi do pracy i po prostu pracuje. My nie potrzebujemy
miesiecy, zeby zrozumiec, o co chodzi, tylko po prostu
przychodzimy i chcemy rzeczywiscie zostawi¢ swoj slad,
zrobi¢ co$ wartosciowego. Po prostu zabieramy sie do
pracy i juz, i mysle, ze to jest bardzo istotne. To jest
wladnie podsumowanie, ktdre uslyszatam z zewnatrz
i absolutnie sie z nim zgadzam. I widzialam to tez wérdd
moich kolegdw, po prostu idziemy i robimy.
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Czy jestes w stanie zidentyfikowaé kompetencje klu-
czowgq dla nowoczesnego urzednika, lidera admini-
stracji i absolwenta kSAP-u?

Mysle, ze zyjmy w czasach, w ktérych kompetencje miek-
kie licza sie duzo bardziej niz twarde. Twardych zawsze
mozna sie nauczy¢ i rozwija¢ zwigzane z nimi umiejetno-
$ci. I ten trend bedzie wzrastal i ze wzgledu na to, co sie
teraz dzieje na $wiecie, jak wszystko sie szybko zmienia,
jak czesto nie jesteSmy w stanie przewidzie¢, co wydarzy
sie nastepnego dnia czy w kolejnym roku — elastycznosé
jest kluczowa. Chodzi o podejscie, ktére umozliwia ada-
ptacje do réznych zmian, do réznych sytuacji. Admi-
nistracja to nie jest najbardziej elastyczne miejsce na
Swiecie. Wlasnie dlatego musimy by¢ elastyczni i z mojej
perspektywy w tej elastycznosci chodzi tez o to, zeby
mie¢ umiejetnos¢ przelgczania sie z jednego tematu na
drugi i dostosowania sie w stylu dzialania. Brakuje mi
tu na przyklad kompetencji z zakresu sztucznej inteli-
gencji, ktorg teraz stosuje sie coraz powszechniej, wiec
ide na szkolenie, albo probuje sie dowiedzie¢ wiecej na
ten temat. To jest wlasnie budowanie katedry, ta $wia-
domos¢, ze jestesSmy czescig czego$ wiekszego i ze na-
wet jezeli nas frustruje to, ze nie widzimy zmian, ktére
probujemy sami wdrozy¢, to nasza praca prowadzi do
czego$ bardzo waznego.

Jakie dostrzegasz wyzwania stojgce przed admini-
stracjg publiczng?

Mysle, ze jedno z najwiekszych wyzwan to wlasnie ta
elastycznosé, a raczej jej brak. Bo jak juz powiedziatam,
$wiat zmienia sie szybko. Mysle, ze ta domena cyfrowa
tez bardzo duzo zmienia w polskiej administracji, w eu-
ropejskiej administracji tak samo. Mysle, ze admini-
stracja musi dostosowywac sie do tego, czego potrzeba
$wiatu, czego potrzeba obywatelowi, czego potrzeba
naszemu krajowi. Ale mysle tez, ze ogromnym wyzwa-
niem jest bycie przygotowanym na te wszystkie zmiany.
Konieczne jest zadbanie o bezpieczenstwo wszystkich
naszych obywateli i to jest ogromne wyzwanie, z ktérym
zreszta laczy sie to, co méwitam o elastycznosci. Wydaje



mi sie, ze administracja moze mie¢ tez wyzwanie w po-
staci niedoboru tak zwanych zasob6éw ludzkich, to znaczy
0s06b, ktore chcg w administracji pracowaé, bo uwazaja,
ze warto. Kiedy méwie warto, to mam na mysli nie tyl-
ko te wielkie wartosci, o ktérych wspominam co chwile
w tej rozmowie, ale takze chociazby wymiar finansowy,
bo kazdy chce by¢ uczciwie wynagradzany za uczciwg
prace. To jest naturalne. Mys$le, ze to nie jest nowe wy-
zwanie, ale wydaje mi sie, ze jest coraz trudniej znalez¢
ludzi, ktérzy beda w administracji na dobre i na zle.

Skoro juz zidentyfikowatas wyzwania, to
chciatabym Cig prosié¢ o wskazanie roli KSAP-u
w ich podejmowaniu.

Mysle, ze ksAP ma najlepsza pozycje, zeby ksztalcié
przede wszystkim w zakresie kompetencji miekkich.
To jest duzo wazniejsze niz twarda wiedza. I tutaj wi-
dze wielka role ksap-u. Nie wiem, na ile to jest mozliwe
w obecnej sytuacji, ale mysle, ze ksAP powinna by¢ in-
stytucjg elastycznie reagujacg na potrzeby urzednikéw,

na potrzeby administracji, poprzez szkolenia. I tutaj juz
nie mowimy o ksztalceniu stacjonarnym, ktdre z definicji
jest czyms troche innym. Wida¢ w tym zakresie dziata-
nia Szkoly, np. w kwestii sztucznej inteligencji. Kolejne
dzialanie to dbanie o absolwentéw Szkoty.

Czy otrzymujgc dyplom Szkoty, czutas, ze bedziesz
tak topowym reprezentantem Polskiw Europie?

Nie, zupelnie nie. Ale tez nie czuje sie topowym repre-
zentantem.

| Nie czutas wtedy, ze moze to sie tak potoczyc?

Nie. Nie miatam dlugoterminowego planu. Bardzo sie
cieszytam, ze udalo mi sie dosta¢ $wietng prace, tak mi
sie juz wtedy wydawalo. Nie pomylitam sie.

Nie wiedzialam, dokgd mnie to zaprowadzi. Mam na-
dzieje, ze zaprowadzi mnie to jeszcze w wiele réznych
ciekawych miejsc.

dr Martyna
Bildziukiewicz

Ekspertka ds. komunikacji strategicznej i przeciwdzialania dezinformacji, z doswiadczeniem

w administracji publicznej oraz instytucjach Unii Europejskiej. Specjalizuje sie w analizie

operacji informacyjnych oraz budowaniu odpornosci na dezinformacje i manipulacje infor-

macjami. Obecnie pelni funkcje zastepezyni szefowej wydzialu w Europejskiej Stuzbie Dziatan

Zewnetrznych (Espz), gdzie odpowiada za komunikacje strategiczna ze wszystkimi regionami

poza Unig Europejska.

Przez ostatnie lata byta najpierw czlonkinia, a nastepnie kierowatla unijna grupa East Strat-

com Task Force w Espz, odpowiedzialng m.in. za serwis EuvsDisinfo oraz przeciwdzialanie

rosyjskiej dezinformacji. Wezeéniej pracowala w Ministerstwie Spraw Zagranicznych oraz jako

rzeczniczka Statego Przedstawicielstwa rp przy Unii Europejskiej. Ma réwniez do$wiadczenie

w pracy w sektorze pozarzadowym i mediach. Jest doktorka nauk politycznych.
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WYWIAD

Wojciech Kaczor,

absolwent xX1v Promocj

Nie bylbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie KSAP.

Agnieszka Wilczynska-Strawa (ksap): Co sklonito
Cie do podjecia ksztatcenia w Krajowej Szkole Admi-
nistracji Publiczne;j?

Wojciech Kaczor: Bardzo wczes$nie zainteresowalem
sie sprawami publicznymi. Bylo we mnie zaciekawie-
nie polityka. Urodzilem sie w 1987 roku, wiec pierwsze
moje doswiadczenia polityczne to ataki terrorystyczne
naWorld Trade Center, afera Rywina. Wtedy oczywiscie
jeszcze bylem niepelnoletni, ale $ledzitem takie wyda-
rzenia. Rodzice tez byli ,rozpolitykowani”, wiec sprawy
publiczne byly w naszym domu obecne. Nie znaczy-
to to oczywiscie, ze juz od mlodego wieku myslatem
o ksztalceniu w ksap-ie. Jeszcze o tej szkole wtedy nie
wiedziatem, ale wlasnie te sprawy, to jak funkcjonuje po-
lityczna wspdlnota, byly mi bardzo bliskie. Konkretnego
momentu decyzji o ksztalceniu w Kksap-ie nie pamietam.
Pamietam jednak bardzo dobrze, ze dowiedzialem sie
o tej szkole na ulicy Gotebiej w Krakowie, bo tam spotka-
tem sie z moim serdecznym przyjacielem. Powiedzial mi,
wtedy, ze zamierza ubiegac sie o przyjecie do niej. Zain-
spirowany, sprawdzitem, co to za Szkota, bo zabrzmialo
interesujgco. Pomyslalem, ze to §wietna opcja dla mnie,
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tym bardziej ze krakowskie realia rynku pracy byly takie,
ze bogata oferta byla tylko w miedzynarodowych korpo-
racjach, ktore swoje filie mialy w Krakowie. Pracowatem
w jednej z takich korporacji, ale nie czutem w tym zad-
nej glebszej misji, gtebszego znaczenia tego, co robilem,
wiec to mnie dodatkowo motywowalo do zmiany. Gdy
wiedzialem juz o ksap-ie, bytem bardzo zmotywowany,
zeby sie solidnie przygotowaé do egzaminu. Udalo sie
za pierwszym razem.

Miatam Cig wlasnie zapytac, czy udato sie za pierw-
szym razem, bo to chyba byt taki rok naboru, w kto-
rym liczba kandydatow na jedno miejsce byta duza?

W ramach rekrutacji rywalizowato wtedy ponad 11 0s6b
na jedno miejsce. Tym bardziej cieszylem sie, ze zosta-

tem przyjety.
| Wszyscy sie cieszyli.
O tak. Pamietam, ze kiedy opublikowana zostala lista

z PESEL-ami 0s6b przyjetych, serce bito mi bardzo moc-
no. Chcesz wtedy podzieli¢ sie informacjg ze wszystkimi.



| A jak wspominasz okres ksztatcenia w Szkole?

To byl bardzo formacyjny czas. Chociaz w ksAp-ie uczg
sie ludzie dorosli, przynajmniej niektérzy, a na pewno
ja, w pewnym sensie ksztaltuje sie tam na nowo ich
tozsamo$¢. Spotkatem wiele bardzo ciekawych, inteli-
gentnych i wyjatkowych osdb. Jest nawet taka kolezan-
ka z mojej Promocji, z ktdra na poczatku autentycznie
balem sie wchodzi¢ w rozmowe, nie dlatego, zeby byta
nieprzyjemna lub zlosliwa, ale po prostu wyczuwalem,
ze jest tak inteligentna, ze balem sie skompromitowac
juz w pierwszym zdaniu i wolalem trzymac sie na dy-
stans. Z biegiem czasu troche sie uspokoitem. Juz roz-
mawialiémy i mamy kontakt, ale to pokazuje, jak duze
wrazenie na mnie robito to towarzystwo i wykladowcy,
ktorych poznalem. Oczywiscie nie wszyscy, bo nie ma
takiej mozliwosci, zeby wszystkie przedmioty wszystkim
pasowaly. Na pewno byt to czas bardzo owocny, bardzo
intelektualnie rozwijajacy — oczywiscie rozszerzytem
swoja ,twardg wiedze”, czyli po prostu zdobylem wiele
konkretnych informacji potrzebnych urzednikowi w ad-
ministracji rzadowej, ale byl to tez czas intelektualnie
poszerzajacy horyzonty.

| Czy byto cos, co Cig zaskoczyto?

Wsrod oséb przyjetych do xx1v Promocji bylem w gronie
najwiekszych zottodziobow, ktdrzy, owszem, mieli juz
jakie$ doswiadczenie zawodowe, ale poza administracja,
i przyjechali spoza Warszawy. To byla ta administracja
przez wielkie A, czyli wielkie sprawy z ministerstw. Od
samego poczatku ,wjechali” wyktadowcy, ktorzy penili
wazne funkcje panstwowe, tak ze zaskoczen bylo wiele,
ale to nie byto nic wyjatkowego, tylko tak ten program
ksztalcenia byl wtedy — i zaktadam, ze w dalszym ciggu
jest — utozony. Czlowiek mial dostep do najwazniejszych
spraw panstwowych i z pewno$cig wtedy sie to udato,
w przypadku Wojciecha Kaczora, z pozycji czlowieka,
ktory interesuje sie politykg i sprawami publicznymi,
ale w sensie bardzo ogélnym, zrobili ze mnie kogo$, kto
faktycznie wszed! glebiej i juz potem zanurkowat jako
urzednik stuzby cywilne;j.
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Czy potrafithys teraz wymienié¢ jednego wyktadowce,
ktéry zrobit na Tobie najwigksze wrazenie?

Na pewno Maciej Berek, ktory wtedy byt wazng postacia
w rzadzie, a teraz jest cztonkiem Rady Ministréw; mieli-
$my z nim juz na samym poczatku zajecia z rzgdowego

procesu legislacyjnego. Nie mialem wtedy o tym pojecia.
Nie jestem prawnikiem, ale pamietam, ze stuchalo sie

tego fantastycznie. Pamietam pana Stawomira Pasz-
kowskiego, ktdry tez méwil o legislacji, troche z innej

perspektywy, ale to réwniez bylo bardzo interesujace. Pa-
mietam tez profesora Artura Nowaka-Fara, ktory z kolei
mowit w sposob bardzo ciekawy o procesie decyzyjnym

w Unii Europejskiej, o prawie europejskim. Faktycz-
nie pare osobowos$ci wérod wykladowcéw zapisalo sie
W mojej pamieci.

Ktére elementy programu ksztatcenia byty dla Ciebie
najcenniejsze?

Na pewno wyjazdy zagraniczne. Mam na mysli wizyty
studyjne i dwumiesieczny staz zagraniczny. Jak wspo-
mniatem, przyjechalem do xsar-u z Krakowa. Wyjaz-
dy zagraniczne kojarzyly sie wtedy przede wszystkim
z wakacjami. A w KsAp-ie mialem mozliwo$¢ wyjazdu
zagranicznego, ktory byl starannie zaplanowany. Pro-
gram takich wyjazdéw byt zazwyczaj bardzo ciekawy,
dosy¢ intensywny. A jako Ze stuchacze ksap-u byli i za-
pewne w dalszym ciggu sg traktowani jako w pewnym
sensie reprezentanci polskiego panstwa, mielismy wy-
placane diety, co zapewnialo komfort. Dzieki temu nie
myslalo sie w kategoriach wycieczki i bycia gosciem,
tylko czuli$my sie réwnoprawnymi partnerami w roz-
mowach z pracownikami zagranicznych instytucji. Gdy
spotykaliémy sie w think tankach, byli$émy traktowani
zawsze z szacunkiem. To pokazywalo, ze wlasnie my
jako przyszli urzednicy mamy duzg role do odegrania
i nie powinnismy traktowac siebie jako gorszych, co by¢
moze dla innych nie bylo zaskoczeniem, ale dla mnie to
naprawde bylo bardzo cenne.

Co jeszcze? Mysle, ze dwumiesieczny staz zagraniczny
w Londynie tez byt bardzo wazny i bardzo ciekawy, ale



tez staze krajowe, ktére oczywiscie nie mialy tego po-
wabu $wiata zachodniego, ale pozwalaly skonfrontowaé
to, co nam przekazywano w trakcie wyktadow, w trakcie
zaje¢, z realiami, czesto okrutnymi. Tak jak wspomnia-
tem - z6ttodziéb w administracji rzadowej wiele sie
dowiedzial, bedac juz przez te dwa miesigce w jednym
i potem kolejne dwa w innym ministerstwie, w kon-
kretnym departamencie, z konkretnymi przetozonymi
i kolegami z pracy. To naprawde pomoglo w lepszym
wejsciu do administracji juz jako pelnoprawny urzednik.

| A pamietasz, gdzie realizowates staz krajowy?

Jasne, pierwszy staz krajowy realizowalem w Minister-
stwie Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej.
A drugi staz odbywalem w Ministerstwie Finansow, dzie-
ki mojemu mentorowi, ktdry tam pracowat i zgodzit sie
mnie przyjac.

| Kto byt Twoim mentorem?
Artur Kawaler.
| A staze zagraniczne gdzie realizowates?

W Department for Business, Innovation and Skills w Lon-
dynie. Swietny czas, §wietna praca tuz przy parlamen-
cie. Powierzano mi wtedy naprawde wiele ciekawych

zadan. Pamietam bardzo pozytywne nastawienie mojej

opiekunki stazu, ktdra zlecata mi wiele ozywczych inte-
lektualnie zadan. Byly tez inne atrakcje, bo nie wiem na
przyklad, ilu Polakéw dostapilo zaszczytu przejscia przez

te czarne drzwina Downing Street. Wszedtem nimi, gdy
trzeba bylto dostarczy¢ raporty do pracownikow Prime

Minister’s Office.

A byt taki moment, kiedy poczutes, Ze to jest napraw-
de szkota lideréw?

Nie bylo takiego jednego, konkretnego momentu. Ale

tak jak wspomniatem, zdecydowana wiekszo$¢ ludzi,
ktérych poznatem w mojej xx1v Promocji, prezentowata
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wysoki poziom z wielu wzgledéw — to kwestie intelektu,
wiedzy, kultury osobistej — i po prostu czutem, ze mam
do czynienia z osobami, ktore majg predyspozycje do sta-
nia sie liderami. Nie wiem, czy mozna to nazwac szkolg
lider6w, bo sami dobrze wiemy, jak ten leadership, jak to
wejscie w administracje w przypadku absolwentéw KSA-
p-u wyglada, ze ten ,KSAP-owy sen” z lat dziewieédzie-
siatych, kiedy zdarzalo sie, ze absolwenci byli brani na
wyzsze stanowiska niemalze z ulicy, czasami z oporami,
ale czasami to byla szybka kariera. To sie juz skonczyto.
Kiedy w 2014 roku konczylem ksap, mieliSmy $wiado-
mos¢, ze to nie bedzie autostrada do nieba, na jakie$
dyrektorskie stanowiska. Ale je$li chodzi o leadership,
wlasnie intelektualny, zwigzany z szerszym spojrzeniem
na $wiat, na prace w administracji, to z pewnosciag w co-
dziennych rozmowach z moimi kolezankami i kolegami
z Promocji czy tez z innymi stuchaczami i absolwentami,
ktérzy w podobnym czasie zaczynali lub konczyli Szkote,
dalo sie wyczud, ze to faktycznie jest solidnie wyselek-
cjonowana grupa oséb. To sg ciekawi ludzie, z wszelkimi
predyspozycjami, zeby odegra¢ wazng role w polskiej
administracji.

Jak ksapr zmienit podejscie do pracy w administracji
publicznej?

To wlasciwie ksap uksztattowal moje podejscie do pracy
w administracji, co bylo i blogostawienistwem, i prze-
klenstwem w pewnym sensie, bo z jednej strony zdecydo-
wanie poszerzy! moje horyzonty, pokazat mi wieloaspek-
towos¢ tematow, ktérymi zajmuje sie administracja
rzadowa, pozwolit tez tgczy¢ rézne elementy, ktdre by¢
moze nie sg dostepne tak tatwo innym pracownikom
administracji, ktorzy po prostu zaczynajg swojg prace
w konkretnym urzedzie i juz ten urzad ich ksztaltuje.
Co oczywiscie ma duzo zalet, jesli chodzi o specjalizacije,
ale tez czasami zamyka pewne perspektywy. KSAP silg
rzeczy te perspektywy poszerza, ale z drugiej strony
wszyscy jej absolwenci trafiajg na twardy bruk polskiej
administracji, gdzie czasami szeroka perspektywa nie
jest przesadnie ceniona i jest sie sprowadzanym na zie-
mie i u§wiadamianym, ze interes panstwa interesem



panstwa, ale ,my tutaj reprezentujemy interes naszego
urzedu”, méwiac w skrdcie i by¢ moze nieco upraszczajac.
Trzeba sie jakos odnalez¢ po tym ,fruwaniu w chmu-
rach” w KsAP-ie, pracujac juz w urzedach administracji
rzadowej. Trzeba nauczyc¢ sie zgrabnie poruszac¢ miedzy
$wiatem idealnym a realiami pracy w urzedzie.

Jak przebiegata Twoja $ciezka kariery po skoriczeniu
KSAP-u?

Po rozmowach kwalifikacyjnych dostalem propozycje
pracy w Ministerstwie Finansow, z ktdrej skorzystalem,
i to byl bardzo dobry czas i bardzo dobra decyzja, bo

trafiltem do waznego departamentu, ktdry zajmowal sie
projektowaniem i wykonywaniem ustawy budzetowej,
a wiec uczestniczylem we wszystkich pracach nad pro-
jektem ustawy budzetowej, potem uchwalaniem ustawy
budzetowej, ale tez nad jej wykonywaniem, a wiec po

prostu dbaniem o to, zeby w zakresie mojej wlasciwosci
merytorycznej (bytem pracownikiem wydziatu zdrowia)

wydatki byly ponoszone w ramach limitu, zeby nowe

ustawy, ktdre wchodzity w zycie, mialy zapewnione finan-
sowanie. Pracowalem tam blisko cztery lata, kilka cykli
budzetowych udato mi sie doswiadczy¢. Potem pojawita
sie my$l, ze jednak Ministerstwo Finanséw to nie wszyst-
ko i ze warto sprébowac czego$ innego i po krétkim epizo-
dzie na Placu Trzech Krzyzy, gdzie wtedy przez okolo rok
pracowalem w Ministerstwie Przedsiebiorczosci i Tech-
nologii, ostatecznie trafitem do Ministerstwa Spraw We-
wnetrznych i Administracji, gdzie zostatem naczelnikiem
w Departamencie Wyznan Religijnych oraz Mniejszosci
Narodowych i Etnicznych. Wlagnie tam przeszedtem
prawdziwy chrzest bojowy. Mialem duzy, kilkunasto-
osobowy zespol, z ktérym mieliémy bardzo duzo pracy.
Pracy polegajacej na obstudze by¢ moze nie najbardziej

glosnego i medialnego odcinka funkcjonowania panstwa,
ale zapisanego w odrebnej ustawie, wynikajacego tez ze

zobowigzan w prawie miedzynarodowym — obowigzku

ochrony, zachowania i rozwoju tozsamosci kulturowej

mniejszo$ci narodowych i etnicznych zyjacych w Polsce.
To byla praca polegajaca na przyznawaniu i rozliczaniu

dotacji na wiele milionéw zlotych, na udziale w posiedze-
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niach komisji sejmowej oraz cyklicznej Komisji Wspdlnej

Rzgdu oraz Mniejszosci Narodowych i Etnicznych, ktérg
tez trzeba bylo pod katem organizacyjnym, logistycznym

i merytorycznym zawsze przygotowaé na najwyzszym

poziomie. Na ten czas nalozyla sie pandemia, ktéra moc-
no doswiadczyla calg polska administracje. Trzeba byto

w warunkach mocno kryzysowych zarzadzac zespotem,
zarzadzac pracg. Bardzo trudny pod wieloma wzgledami

czas, ale tez wielkie wyzwanie, ktdore teraz wspominam

z duzg satysfakcjg.

‘W 2021 roku nastgpil zwrot akcji w mojej karierze
zawodowej — z zong podjeliSmy dosy¢ nieoczywista de-
cyzje, aby obra¢é kierunek ,na Krakow”. Podczas gdy
wiekszos¢ ludzi myslacych o karierze w administracji
rzadowej predzej czy pozniej pakuje swdj dobytek i wy-
rusza do Warszawy, my postanowiliémy obra¢ kierunek
odwrotny i wréci¢ do rodzinnego Krakowa, w ktorym
mieszkamy do dzisiaj. Ostatecznie po kolejnym kroétkim
i niekoniecznie najszczesliwszym epizodzie w Malopol-
skim Urzedzie Wojewddzkim udato mi sie zakotwiczy¢
na dluzej, bo az do dzisiaj, w Gléwnym Inspektoracie
Sanitarnym. gis pandemia do$wiadczyla najbardziej
i by¢ moze dlatego 6wczesne kierownictwo tego urzedu
byto sklonne przysta¢ na moje nietatwe do spelnienia
warunki, czyli na prace zdalna.

| Tesknisz troche za ministerstwami?

Nie da sie ukry¢, ze ministerstwa to jest ta ,ekstrakla-
sa” administracji rzadowej, tam sg najwieksze tematy,
najbardziej ambitne. Czesto mdéwie, ze administracja
rzadowa ustala reguly gry, ale to wla$nie ministerstwa
majg najwiecej do powiedzenia w zakresie ogdlnej ko-
ordynacji poszczegdlnych segmentéw panstwa, czy to
wprost poprzez rzadowy proces legislacyjny, czy po-
przez udzial w europejskim procesie decyzyjnym, czyli
pracach w grupach roboczych w Brukseli, ktére potem
skutkujg ostatecznie dyrektywami albo rozporzadze-
niami unijnymi.

Ktére kompetencje zdobyte w Szkole najbardziej przy-
daly Ci sie w codziennej pracy w administracji?



Pare razy juz wspomnialem o rzagdowym procesie legisla-
cyjnym. Wiedza z tego zakresu byla potrzebna juz na sa-
mym poczatku mojej kariery zawodowej w administracji,
bo w Ministerstwie Finanséw uczestniczytem w procesie

legislacyjnym, bralem udzial w réznych uzgodnieniach

miedzyresortowych na wszystkich etapach, w pracach

komisji prawniczych. Potem tez bytlem wysytany na ko-
misje sejmowe, gdzie tez trzeba bylo czuwaé nad przebie-
giem prac nad réznymi projektami, za ktore méj wydziat

odpowiadal. Wiec to sie jak najbardziej przydato. Warto

bylo uwaznie stucha¢ Artura Kawalera, ktory nas wdra-
zalw meandry swiata finansow publicznych, zdobylismy
w ten sposob wiedze, ktéra z oczywistych wzgledéw
w Ministerstwie Finanséw byta bardzo potrzebna. A jak
sie potem okazalo, peliac funkcje naczelnika w mswia,
zyskiwatem troche szacunku u ludzi, z ktérymi praco-
walem, bo wiedzieli, ze w tematyce rozliczania i przy-
dzielania dotacji, klasyfikacji budzetowej mialem co$

do powiedzenia, wiedziatem, na czym to polega, to tez

ulatwialo prace. W Szkole byla tez okazja do nabycia

umiejetnosci zwigzanych z wystgpieniami publiczny-
mi, czy to w postaci debaty oksfordzkiej, czy konferen-
cji absolwentéws; jesli dobrze pamietam, mielismy tez

odrebne zajecia z wystgpien publicznych. Wiadomo, ze

wystapienie publiczne to zawsze stres, i mysle, ze kaz-
dy musi sie z tym zmierzy¢ indywidualnie i tutaj nawet

najlepszy wykladowca nie pomoze, jezeli cztowiek sam

troche sie nie wysili, nie przetamie swoich ograniczen.
W pracy mialem wiele okazji do publicznego zabierania

glosu czy to na komisji sejmowej, czy na komisji wspdlnej,
czy tez na wyjazdowych delegacjach stuzbowych, gdzie

musialem przedstawi¢ stanowisko mojego urzedu, wiec

to sie przydawalo.

Troche méwilismy o szkole liderow, teraz chciatam
zapytac o definicje terminu lider w administracji.

To jest dos¢ nieoczywiste. Wydaje mi sie, ze tutaj nie
mozemy ogranicza¢ sie do pozycji w systemie, do tego,
czy sie zarzgdza ludzmi, czy tez jest sie tak zwanym
szeregowcem. Mysle, ze w administracji liderem jest
ten, kto nie boi sie przeciera¢ nowych szlakéw, nie boi
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sie podejmowania decyzji, ktore by¢ moze czasami nie sg
najlatwiejsze. Wydaje mi sie, ze administracja, niestety,
i to nie tylko polska, czesto premiuje badz to biernose,
badZ przynajmniej konformizm i lider musi czasami
bra¢ odpowiedzialno$¢ na siebie i podejmowaé decy-
zje, udane lub nie, ale podejmowac je. I to niezaleznie
od tego, czy mowimy o dyrektorze departamentu, czy
o naczelniku wydziatlu albo starszym specjali$cie. Cza-
sami zycie zawodowe stawia nas w sytuacji, w ktdrej
po prostu trzeba zabraé glos, nie ba¢ sie przedstawic
stanowisko, kiedy na spotkaniu sg osoby o wiekszym
dorobku zawodowym, o wyzszej pozycji w strukturze.
Mysle, ze lider to jest kto$, kto ma odwage kierowac sie
interesem panstwa, a nie interesem partykularnym,
czy to wlasnym, czy to wlasnego wydziatu, czy po pro-
stu wasko rozumianej pozycji, gdzie$ tam w tym calym
skomplikowanym mechanizmie.

| Ty jestes liderem?

Jestem, choé nietypowym. Zycie bywa przewrotne, bo

sadze, ze niejedna osoba pomy$lala, Ze w momencie wy-
jazdu z Warszawy pozbawilem sie pewnych szans i moz-
liwosci, jakie daje praca w administracji, ale okazalo sie,
ze cho¢ w tym momencie nie pelie zadnych kierowni-
czych funkcji w administracji, to w zesztym roku razem
z mojg serdeczng przyjaciotka, a jednoczesnie Swietng
prawniczka i pasjonatkg administracji, Malgorzatg Zi6t-
kowska, zalozyliémy Fundacje Sprawne Panstwo, gdzie

oboje dzialamy jako nietypowi liderzy administracji. Sta-
ramy sie przelamywac schematy, stereotypy w interesie

korpusu stuzby cywilnej, w interesie profesjonalnego,
rzetelnego, neutralnego politycznie wykonywania zadan
panstwa przez jego cztonkéw. Powiem nieskromnie, to

byta decyzja odwazna. Czesto z Malgorzata rozmawiamy
na temat granic, w ktdrych sie poruszamy jako z jedne;j

strony zarzad fundacji, czyli organizacji pozarzadowej,
a z drugiej strony w dalszym ciggu czlonkowie korpusu.
Jako samozwanczy liderzy nie chcemy ucieka¢ w pu-
stostowie, staramy sie wiec przedstawiac¢ perspektywe

urzednikdow, ktéra czesto jest pomijana, niedoceniana.



xxxVv Promocja
KSAP, grupa stucha-
czy ksztalcenia

dualnego, 2025.

Z kSAP najbardziej pamigtam propanstwowq atmosfere wsrod stuchaczy,
poczucie wspolnoty i uczestniczenia w dziele budowy wolnej, nowoczesnej
i silnej Polski. I sSwiadomosé, ze dostalismy wielkqg szanse na zrobienie
czegos waznego.

Marcin Wilczek, 11 Promocja
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Tak, czuje sie liderem, bo mam wrazenie, ze nasza dzia-
talno$¢ jest pod pewnymi wzgledami pionierska.

| Kiedy poczutes, ze Sprawne Panstwo chwycito?

Sprawne Panstwo ruszyto w sierpniu 2017 roku. Tylko
ze wtedy jeszcze wystepowalem anonimowo, bo zalo-
zenie konta na Twitterze nie wymagato ujawniania sie
personalnie. Ale to bylo z kolei poklosie mojej dziatal-
no$ciw sAa KSAP, bo bezposrednio po ukoniczeniu szkoty
catkiem pokazng ekipg weszliSmy do stowarzyszenia
z powaznym postanowieniem, ze nadamy mu nowego
ducha. Pewne rzeczy sie udaly, inne nie, ale w pewnym
momencie doszedtem do wniosku, ze ta moja dziatalnosé
jest na wyczerpaniu i musze zacza¢ co$ nowego. A mia-
tem bardzo silng potrzebe, zeby jednak méwié, zeby Pro-
mowac¢ idee stuzby cywilnej, tez poniekad propagowac
KSAP, ale nie jako warto$¢ sama w sobie, tylko jako wazny
element szerszego systemu. No i wlagnie w 2017 roku
zaczatem tweetowac. Ta krétka forma przekazu bardzo
mi odpowiadata, bo to nie wymuszalo zarwanych godzin,
tworzenia dtugich tekstow. Wystarczyta refleksja, krotka
informacja, ktéra sie chcialem podzieli¢, i w ten sposéb
zaczatem budowac te marke — Sprawne Panstwo, ktora,
tak mi sie wydaje, najlepiej oddaje to, o co chodzi w pracy
urzednika. OczywiScie tutaj wiele 0s6b moze sie zas§mia¢:
sadministracja i sprawne panstwo” — ale wlasnie to jest
stan docelowy, czyli administracja, ktora spetnia swoja
role, sprawia, ze panstwo jest sprawne. To jest co$, do
czego powinnismy dazy¢, méwiac o stuzbie cywilnej,
o roli urzednikéw w systemie, to wlasnie gdzies$ tam na
horyzoncie powinno by¢ to sprawne panstwo jako to, do
czego powinnismy doprowadzic.

Niedawno byta wazna dla Was uroczystosé — roczni-
ca dziatalnosci fundacji.

Tak, pierwszy rok nam stuknal. Mam wielkg nadzieje, ze
to pierwszy z wielu lat naszej dziatalnosci i ta nazwa na-
szej fundacji stanie sie rzeczywisto$cia, nie tylko w fun-
dacji, ale tez w realiach polskiej administracji.
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Co czujesz, gdy na uroczystosci z okazji dziatalno-
sci fundacji, ktorej jestes ,,ojcem”, pojawia sie Szef
Stuzby Cywilnej, aktualna dyrekcja i byli dyrektorzy
Szkoty i wspierajg Cie kolezanki i koledzy z ksap-u?

Czulem sie bardzo dumny, bo to jest wyraz poparcia. Ja

nie zabiegam o poklepywanie po plecach ani o pochwaly,
ale po prostu staramy sie z Malgorzatg robi¢, co mozemy,
zeby te sprawy urzednikéw pchac¢ do przodu, sprzeda-
wac je szerszemu gronu, wydobywa¢ z niebytu, bo na

polityce w Polsce znajg sie wszyscy, ale mato 0séb wie,
co dzieje sie za kulisami. Mysle, ze to jest powszechne,
ito czesto wychodzi w moich rozmowach ze znajomymi,
z rodzing, ze wszyscy kojarzag tych pierwszoligowych

politykow, ktérzy sg najbardziej medialni, ale prawie

nikt nie wie, co sie kryje za tymi frontmanami. Bo to jest

jak w zespole rockowym: po prostu wychodzi frontman

i gra. Nikt nie patrzy, kto jest w obstudze technicznej, kto

roztozyl scene, kto przygotowal o$wietlenie i naglto$nie-
nie. No i uwazam, ze to tez jest pewna miara dojrzalosci

panistwa w xx1 wieku. Zeby jednak zwraca¢ uwage na

cos, co jest glebiej, nie tylko na ten czubek gory lodowej,
ktéry jest wazny, ktdry jest decyzyjny, ktéry ma man-
dat do podejmowania decyzji, wyznaczania kierunkow
na kolejne lata, ale tez na tych, ktérzy przygotowuja
materialy, na podstawie ktdrych polityczni ,,frontmani”
podejmujg decyzje.

Jak wyglgda wspétpraca pomiedzy absolwentami
KSAP?

Umiarkowanie. Do tej pory chyba wiecej chwalitem, niz
krytykowalem, ale mysle, ze jako srodowisko absolwen-
téw mamy duzy potencjal, ktéry przez lata pozostaje
niewykorzystany. W duzej mierze z naszej wlasnej winy.
Stowarzyszenie Absolwentéw mialo by¢ platforma, ktéra
integruje, ale tez w jakis sposob firmuje naszg dziatalnos¢
na odcinku spolecznym, propanstwowym, ze te ideaty
nie konczg sie w momencie odebrania dyplomu ukon-
czenia Szkoty. Nie wiem, jak bylo przed 2014 rokiem, ale
od 2014, kiedy jestem w stowarzyszeniu, przez dtuzszy
czas bylem tez w zarzadzie stowarzyszenia, widze, ze ten



format nie przynosi oszatamiajacych efektow. W gronie
absolwentéw Szkoty sg bardzo doswiadczone, bardzo
inteligentne jednostki, ktore razem mogltyby zdziata¢
znacznie wiecej. Z réznych powoddw tego nie robig. To
pewnie nasza przypadto$¢ ogélnonarodowa, ze dzialal-
nos¢ spoteczna, pro publico bono nie jest oczywista, nie
jest powszechna, nie jest ani modna, ani promowana,
ani nie jest naturalnym wyborem po ukonczeniu Szko-
ly, zeby sie zrzeszac i dziata¢ w ramach stowarzyszen.

Oczywiscie, kazdy stuchacz Szkoly nawigzuje relacje
w trakcie ksztalcenia, niektére z nich trwajg dtuzej, inne
szybko sie koncza. Ja tez mam grono blizszych i dalszych
znajomych, z ktérymi utrzymuje kontakt, nie wspomi-
najac o Malgorzacie, z ktorg kontakt mam codziennie,
z oczywistych wzgledow.

Co powiedziatbys komus, kto zastanawia sie, czy
aplikowa¢ do xsAP-u, czy warto?

Bardzo. Cho¢ przyznaje, ze gdyby$my rozmawiali w in-
nym momencie, to ta odpowiedz moglaby brzmie¢ rdz-
nie. Tuz po ukoniczeniu Szkoty to byloby glosne ,tak”
i podawalbym na pewno duzo argumentéw, dlaczego

warto. Z czasem przechodzilo to w rodzaj zaklopotania

iw ,moze warto”, a mysle, ze byl tez taki moment, jakis

czas temu, kiedy bym odradzat.

| Z czego wynika ta zmiana poglgdu?

Z réznych losow i ksap-u, i administraciji, i perspektyw,
jakie sie wigzg ze statusem absolwenta. Oczywiscie cel
nadrzedny jest niezmienny od powstania Szkoly i w dal-
szym ciagu aktualny: to jest stuzba publiczna, to jest
praca na rzecz wspolnego dobra i to oczywiscie sie nie
zmienia. Dla 0séb o twardym charakterze i o wielkiej
wierze powinno to wystarczy¢, ale niestety dzialamy
w konkretnych okolicznosciach, w okreslonych ramach
prawnych i organizacyjnych. Kiedys, gdy pisalem o ksa-
P-ie na stronie Sprawnego Panstwa, uzylem okreslenia,
ze to jest wisienka na torcie, ktory kto$ zapomnial wsta-
wi¢ do lodéwki. ksAP jest szkolg elitarna, wyjatkowa,
jedyng w swoim rodzaju, ale co z tego, jezeli nie jest
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kompatybilna z calym systemem. Z jednej strony jeste-
$my inspirowani, jeste$my zachecani do bycia liderami,
a z drugiej strony potem ten system czasami obchodzi
sie z nami okrutnie i te oczekiwania, ktore sami przed
sobg stawiamy, sg konfrontowane z takim, a nie innym
przetozonym, z taka, a nie inng kultura organizacyjna,
czy tez z takim, a nie innym wynagrodzeniem.

Teraz jestem na etapie, kiedy mysle, ze mimo wszyst-
ko warto, bo to wprowadza na Sciezke zawodowa, ktéra
ma sens. Sam KSAP nie da ci wszystkiego na tacy, whrew
temu, co by sie moglo wydawaé. Zwalnia cie z koniecz-
nosci pozniejszego przystepowania do egzaminu na
mianowanie, wiec po ukonczeniu ksar-u dostajesz juz
status urzednika mianowanego i dodatek stuzby cywil-
nej. Ale poza tym nic ci nie daje na tacy. Bez inteligencji
i determinacji, bez wlasnej inicjatywy, bez pomystu na
siebie, bez jakiej$ specjalizacji tatwo popasé w marazm
i dac sie temu systemowi stlamsi¢. KSAP jest szansg, KSAP
nie jest tupem, ktory sie zdobywa i ktérym sie potem
mozna cieszy¢ az do emerytury.

Co Twoim zdaniem jest najwiekszq sitq absolwenta
Szkoty?

Mysle, ze szerokie horyzonty, o ktéorych méwitem, ta
umiejetnos¢ patrzenia z wielu réznych perspektyw. To
nie jest wywyzszanie sie, bo to nie jest kwestia oczytania
czy oglady intelektualnej, ale po prostu te przedmioty sg
tak poukladane, ten program jest tak skonstruowany, ze
faktycznie daje poglebiong wiedze z zagadnient humani-
stycznych, ekonomicznych, prawnych. Mysle, ze to jest
przydatna rzecz dla osoby o dowolnym wyksztalceniu,
bo zawsze to wyksztalcenie akademickie zostanie po-
glebione w pozostalych zakresach.

Jaka jest kluczowa kompetencja nowoczesnego urzed-
nika, lidera administracji, absolwenta kSAP-u?

Poza kompetencjami twardymi, ktore uwazam za nie-
podlegajace dyskusji, na pewno duza warto$cia jest zdol-
no$¢ nawigzywania dobrych relacji z ludZzmi, bo praca
w administracji to praca zespolowa. Dla wielu to nie jest



oczywiste, ale kto tego nie rozumie, ten moim zdaniem
powinien zaja¢ sie czyms innym. To sie przydaje w kaz-
dym mozliwym sensie. Przydatne jest tez na pewno
myslenie krytyczne i zdolnos¢ ustalania priorytetéw, to
jest cecha bardzo pozadana wérdd urzednikéw i powinna
by¢ wpajana w KSAP-ie, bo jesteSmy podatni na skroéty,
putapki myslowe, na schematy, w ktére sami wpadamy,
lub w ktére prébuje sie nas wttoczy¢. No i moze odwaga,
zeby zabierac glos wtedy, kiedy by¢ moze niektérym nie
bedzie to w smak. Oczywiscie wszystko na podstawie
i w granicach prawa, ale czasami trzeba sie po prostu
odezwac. Czasami trzeba zakwestionowa¢ dotychcza-
sowy sposob dziatania. Wyrazi¢ swéj poglad na temat
tego, jak mdj wydziat czy moj departament funkcjonuje,
liczac sie z konsekwencjami. Oczywiscie w wigekszosci to
nie sg jakie$ dramatyczne konsekwencje, ale chociazby
krzywe spojrzenie tego czy innego kolegi w pracy; to juz
niektorych mroziiodstrasza. Odwaga cywilna w stuzbie
cywilnej powinna by¢ czyms czesciej spotykanym.

Jakie wyzwania widzisz przed administracjg?
Jak ksap mogltaby pomdéc w sprostaniu im?

Wyzwania sg ogromne, bo czasy niestety robig sie co-
raz bardziej niespokojne. Nie jestem dinozaurem admi-
nistracji publicznej, ale nawet poréwnujac to, co bylo,
kiedy dostawalem sie do ksap-u i ksap konczytem, czyli
te 11 lat temu, z tym, co sie dzieje teraz, widze duzy
regres w stabilnosci systemu miedzynarodowego. Ad-
ministracja rzadowa musi nadgzac za wyzwaniami, za
problemami, z ktérymi mierzy sie Polska. Musi by¢
przygotowana na skuteczne odpowiadanie na coraz to
nowe zagrozenia.

Pokazala to pandemia, ktdrej nikt sie nie mogt spo-
dziewa¢. Teraz pokazuje to sytuacja za naszg wschodniag
granicg. Dodatkowo wida¢ w wielu réznych zakatkach
$wiata, ze narasta presja na efektywnos¢ rzgdu. Widzi-
my, co sie dzieje w Stanach Zjednoczonych, gdzie po-
wstalo nowe ciato, ktére ma badaé efektywnosé rzadu,
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na czele ktorego stangt sam Elon Musk. W Argentynie
bardzo liberalny prezydent tez sporo zmienia w dzia-
taniu machiny panstwowej, zlikwidowano mndstwo
ministerstw, pozwalniano wielu urzednikéw. Nawet
w kolebce wspdlczesnej stuzby cywilnej, czyli w civil
service w Wielkiej Brytanii, niedawno kanclerz skarbu
obecnego rzadu zapowiedziata kilkunastoprocentowe
ciecia. Mam wrazenie, ze szczegdlnie w momencie, kie-
dy jest tak duzy nacisk na wydatki proobronnosciowe,
bedzie tez narastala presja na wieksza efektywnos¢
administracji, na wiekszg efektywnos¢ rzadu, na mniej-
sze marnotrawstwo, ktére na pewno bedzie coraz bar-
dziej kluto w oczy, bo bedzie nagtagniane. Szczegélnie
w przypadku tak frontowego, tak kluczowego na mapie
$wiata kraju jak Polska, ktéry naprawde nie moze so-
bie pozwoli¢ na stabo$¢ w obliczu tego, co sie dzieje na
Wschodzie. Ta efektywno$¢ i racjonalne wydatkowanie
$rodkow publicznych bedg szczegdlnie istotne, wiec
mysle, ze ksar w takim kontek$cie przede wszystkim
powinien uczy¢ urzednikéw wieloaspektowej analizy
i odnajdywania sie w sytuacji, w ktorej do rozwigzania
sg problemy wykraczajace daleko poza to, co jest opisane
w regulaminie organizacyjnym departamentu. Na pew-
no tez nie powinien ksztalci¢ ,artystow”, lekkoduchow
przekonanych o swojej wyzszosci i wyjatkowosci. To
muszg by¢ ludzie, ktdrzy faktycznie dobrze rozpoznaja
swoje miejsce w systemie, nawet jezeli ten system sam
nie najlepiej funkcjonuje. Warto, zeby$my jako ksaperzy
byli spotecznoscig ludzi kwestionujacych zte rozwigza-
nia, zle dziatajace procedury. To nie znaczy, ze mamy
by¢ rebeliantami i nie stosowa¢ sie do przepisow, ale
musimy by¢ w stanie identyfikowa¢ to, co dziala zle,
i nie ba¢ sie podejmowac decyzji, zeby to naprawi¢. Cho¢
wiec do ksap-u zawsze byli i zawsze bedg przyjmowa-
ni juz uksztaltowani ludzie o okreslonym kregostupie
moralnym, powinni$my stroni¢ od zle pojmowanego
pragmatyzmu czy oportunizmu. Ztowrogi ,System”,
ktéry juz wiele razy tu przywoluje, kusi, zeby sie w nim
umoscic i ptyna¢ z pradem.



Wojciech Prezes Fundacji Sprawne Panistwo. Urzednik stuzby cywilnej zatrudniony w Gléwnym Inspekto-
Kaczor racie Sanitarnym, z wezesniejszym doswiadczeniem m.in. w Ministerstwie Finanséw, Minister-
stwie Przedsiebiorczosci i Technologii oraz Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Administracji.
Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, xx1v Promocji Wiestaw Chrzanowski
Krajowej Szkoly Administracji Publicznej oraz 1 edycji Szkoly Przywddztwa Instytutu Wolnosci.

Odznaczony odznakg honorowa Ministra Zdrowia ,Za zastugi dla ochrony zdrowia”.

KSAP NAUCZYLA MNIE, ZE...

Najwazniejsza jest wytrwatosé, gdyz praca dla panstwa bynajmniej

lekkq nie jest.
Z kSAP najbardziej pamietam poranne dyskusje na lektoracie.

Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie dyplom Szkoty, ktory na poczgtku

kariery w stuzbie cywilnej otwierat sporo drzwi.
KSAP to dla mnie przede wszystkim ludzie, ktorych w Jej murach spotkatem.

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP bylo dla mnie otwarcie sie

na poglgdy innych.

Gdy dzis mysle o KSAP, to przede wszystkim widze absolwentow

i stuchaczy brac.

Wojciech Kowalewski, x1v Promocja

92 35 LAT KSAP. POKOLENIA URZEDNIKOW, JEDNA MISJA



KSAP nauczyla mnie, ze warto pracowac dla Polski.

Z kSAP najbardziej pamietam nocng nauke w szkole z korzystaniem

z komputerow (miekkie dyskietki, zawieszajgcy sie system...).
Nie bylbym dzis tym, kim jestem, gdybym nie postanowit zdawaé¢ do KSAP.
KSAP to dla mnie przede wszystkim szansa zyciowa, ktorg wykorzystatem.

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP byto dla mnie poczucie misji, ktorg

wynoszq absolwenci Szkoty.

Gdy dzis mysle o KSAP, to przede wszystkim mysle o kolejnych rocznikach
absolwentow, ktérych spotykam na swojej drodze i z ktérymi nawigzuje
szybki kontakt.

Artur Orzechowski, 11 Promocja

Z KSAP najbardziej pamigtam rozmowe rekrutacyjng, na ktorej
z przekonaniem twierdzitem, ze chce by¢ dobrym urzednikiem, jak maj ojciec.

Bytem przekonujgcy i jestem dobrym urzednikiem.

KSAP nauczyla mnie patrzec szeroko na prawo, na ekonomie, na sprawy

krajowe i na sprawy miedzynarodowe.

Dzis kSAP to dla mnie przede wszystkim sie¢ nieformalnych kontaktow

»postksaperow”.

Przemystaw Szelerski, x Promocja
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KSAP TO DLA MNIE PRZEDE WSZYSTKIM...

Okazja do obcowania z ludzmi wyksztatconymi, swiattymi, wszechstronnymi,
ktorzy cheq zmieniac otaczajgeq nas rzeczywistosc i wptywac na jej
ksztalt. To synonim nowoczesnego urzednika, ktory ,chce, moze i dziata”,

w przeciwienstwie do stereotypowego ,urzedasa’, ktory na wstepie mowi,

ze ,sie nie da” i ,to nie nalezy do moich kompetencji”. To takze mozliwosé¢
prowadzenia dyskusji na poziomie, debatowania nad problemami

i mozliwosciami ich rozwigzania. To rowniez sie¢ kontaktow i kolezenskich
relacji, utrzymywana do dzis — ludzi, na ktorych mozna polegac, z ktorymi
mozna ,konie kras¢” i ktorzy jednoczesnie sq ekspertami i profesjonalistami
w wielu dziedzinach. Wreszcie, KSAP to swoista rekojmia jakosci — gdy ktos
mowi, ze jest ksaperem/ksaperkq, to wiem, ze reprezentuje pewien poziom
wiedzy, kompetencji, umiejetnosci, doswiadczen. A skqd to wiem? Bo my
wszyscy ksaperzy przeszliSmy przeciez przez ten sam proces rekrutacji,
ksztatcenia, doswiadczen i wysitkow w Szkole, wiec wiem, ze nie ma tam

ludzi przypadkowych.

Maciej Gruszczynski, xx111 Promocja

KSAP to dla mnie przede wszystkim ludzie. To prawdziwy tygiel 0s6b o roznym
wyksztatceniu, roznym doswiadczeniu, pochodzgcych z roznych czesci Polski.
To dtugie dyskusje, wspolna nauka i uzyskanie unikalnego spojrzenia na
zadania panstwa. To wreszcie wielka szansa dla kazdego, kto chce, zeby jego

przyszta praca miata sens.

Marek Waszczewski, xxv Promocja
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WYWIAD

Aleksandra Harasim,
absolwentka xxx Promocji

Katarzyna Ulas (ksAP): Jak wspomina Pani okres
ksztatcenia w KSAP-ie?

Aleksandra Harasim: Okres ksztalcenia w ksap-ie
wspominam jako czas intensywnego rozwoju — inte-
lektualnego, zawodowego, ale i osobistego. To byt etap,
ktory ksztattowal nie tylko kompetencje, ale takze po-
stawe: stuzby, odpowiedzialnos$ci i myslenia kategoriami
dobra wspélnego.

KSAP otworzyla przede mng drzwi, ktdre wezesniej
wydawaly sie jedynie zarysowane w oddali. Nagle to, co
byto tylko aspiracjg — pracaw administracji na wysokim
szczeblu, spotkania z uznanymi ekspertami, rozmowy
z osobami, ktére znalo sie dotagd wylacznie z medidéw —
stalo sie codziennoscia. Najistotniejsza byta zmiana
perspektywy: z patrzenia z zewnatrz — do dzialania od
$rodka.

Wymiar osobisty byt réwnie niebagatelny. Dla wielu
z nas — rowniez dla mnie — decyzja o podjeciu nauki
W KSAP-ie oznaczala przeprowadzke do Warszawy, po-
czatkowo na kilkanascie miesiecy. Dla wiekszos$ci — jak
sie pézniej okazalo — na znacznie dtuzej, czesto na stale.
To byl moment przetlomowy: miasto, ktére poczatkowo
bylo przystankiem, stalo sie sceng dalszego zycia — za-
wodowego i prywatnego.

Jednak xsap to przede wszystkim ludzie. Stuchacze,
z ktorymi spedzatam diugie godziny na zajeciach, przy-
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gotowaniach do egzaminéw i projektach, towarzyszy-
li mi nie tylko w nauce, ale tez w wielu codziennych,
zwyczajnych momentach — od wspdlnego szukania sali
wyktadowej po szybkie kawy w przerwach. Roznilismy
sie do$wiadczeniem, pogladami, ale taczyta nas wspdlna
motywacja i che¢ dzialania na rzecz dobra wspélnego.
Wiele z tych znajomosci przetrwalo probe czasu — jedne

okazaly sie cenne zawodowo, inne po prostu zyczliwie

towarzyszg w codziennosci.

Ktére elementy programu (staze, zajecia, ludzie) byty
dla Pani najcenniejsze?

O znaczeniu osdb, ktore miatlam szczescie poznaé
W KSAP-ie, wspomnialam juz wezesniej — ich zaangazo-
wanie i nieocenione poczucie humoru w duzej mierze
wspottworzyly atmosfere intensywnej nauki, wsparcia
i wspdlnego celu. Réwnolegle jednak duze znaczenie miat
dla mnie sam program ksztalcenia, ktéry laczyt wysokie
wymagania merytoryczne z praktycznym przygotowa-
niem do pracy w administracji publicznej — w kraju
i poza jego granicami.

Jako osoba zainteresowana karierg w stuzbie zagra-
nicznej szczegdlnie cenitam zajecia jezykowe, ktore wy-
kraczaly daleko poza standardowe ramy nauki jezyka
obcego. Uczylismy sie poruszaé w subtelnosciach jezyka
dyplomacji, tak istotnych w komunikacji miedzynarodo-



wej, ale tez radzi¢ sobie z urzedniczym stylem, czynigc
go bardziej przystepnym dla odbiorcy. Rownie wazne
okazaly sie doswiadczenia praktyczne, czyli krajowe sta-
ze w Ministerstwie Spraw Zagranicznych oraz w Mini-
sterstwie Energii, ktdre byly moim pierwszym realnym
zetknieciem z mechanizmami funkcjonowania panstwa
»,0d wewnatrz”. Najwieksze wrazenie pozostawil jed-
nak staz zagraniczny, ktory odbylam w Sekretariacie
Wspdlnoty Energetycznej w Wiedniu. To doswiadczenie
pozwolito mi nie tylko zobaczy¢, jak wyglada codzienna
praca w §rodowisku miedzynarodowym, ale tez oswoic¢
sie z roznorodno$cig stylow pracy, mentalnosci i podej-
$cia do obowigzkow — a wiec z tym, co czyni wspodlezesng
dyplomacje tak wymagajaca, ale i fascynujaca.

Ktore kompetencje zdobyte w Szkole najbardziej przy-
daty sie Paniw codziennej pracy w administracji?

Ksztalcenie w ksap-ie bylo dla mnie nie tylko solid-
nym przygotowaniem do pracy w sektorze publicznym,
lecz takze intensywna lekcjg elastycznosci, cierpliwosci
i uwazno$ci na zmieniajace sie okoliczno$ci. Bogaty
program ksztalcenia, spotkania z praktykami i dyna-
miczny rytm zaje¢ pomogly milepiej dostrzec ztozonosé
administracji i oswoi¢ sie z mysla, ze niespodzianki sg
w niej raczej codziennoscig niz wyjatkiem.

Rozpoczynajac prace w administracji publicznej, mia-
tam juz swiadomo$¢, ze solidna wiedza to nie wszystko —
réwnie istotna jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania na
zmieniajgce sie okolicznosci i priorytety. KSAP wyposazy-
ta mnie w kompetencje, ktére pozwalaja z rowng uwaga
przeanalizowa¢ projekt regulacji, poprowadzi¢ wyma-
gajacy dialog z interesariuszami i zaplanowa¢ wdroze-
nie polityki publicznej. A wszystko to z zachowaniem
profesjonalizmu — nawet gdy kalendarz sugeruje, ze
czasu jest niewiele.

KSAP nauczyla mnie, ze skuteczne dzialanie w ad-
ministracji publicznej wymaga nie tylko planowania
kolejnych krokéw, lecz takze otwartosci na zmiane kie-
runku - z zachowaniem spokoju, zawodowego dystansu
i gotowosci do odpowiedzialnego dzialania w kazdej
sytuacji.
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Co powiedziataby Pani komus, kto zastanawia sie,
czy warto aplikowaé do kSAP-u?

Dla tych, ktérzy myslg o karierze w administracji cen-
tralnej nie jako pracy, lecz misji — ksApP to miejsce, od
ktérego warto zaczgc. Zalozona w przelomowym roku
1990, niemal réwnolegle z poczatkiem demokratycznej
transformacji, Szkota od poczatku odgrywala kluczows
role w budowaniu nowoczesnych instytucji publicznych.
To wilasnie tu ksztatcono kadry, ktére poprowadzity Polske
ku czlonkostwu w NATO, a nastepnie w Unii Europejskie;.

Dzi$ xsAP pozostaje unikalng przestrzenia, w ktorej
laczy sie wysoki poziom ksztalcenia z idea stuzby pu-
blicznej. Program nauczania, oparty na europejskich
standardach, przygotowuje nie tylko do zarzadzania, ale
réwniez do odpowiedzialnego wspottworzenia struktur
panstwa. Absolwenci ksap-u nierzadko obejmuja sta-
nowiska, na ktérych ich decyzje majg realny wptyw na
przyszto$é kraju.

Studiowanie w KsAP-ie to co$ wiecej niz etap edukacji —
to $wiadomy wybdr drogi, ktdra prowadzi do centrum
decyzyjnego zycia publicznego. Dla tych, ktérzy chcag
dzialaé, a nie tylko obserwowac — to poczatek prawdziwej
zmiany. Dla ambitnych — to wybdr oczywisty.

Co Pani zdaniem jest najwigkszq sitq absolwenta
KSAP-u?

Z perspektywy absolwenta uwazam, ze jedng z najwiek-
szych wartosci, jakie wynosi sie z KSAP-u, jest wszech-
stronno$¢ — zaréwno pod wzgledem zdobytej wiedzy, jak
irozwinietych kompetencji. Szkota uczy, jak skutecznie
dziata¢ w zlozonym $wiecie administracji publicznej, jak
laczy¢ zasady stuzby cywilnej z nowoczesnym podej-
$ciem do zarzadzania i jak zachowaé réwnowage miedzy
procedurg a efektywnoscia.

Z perspektywy czasu coraz mocniej doceniam ludzi,
z ktorymi miatam okazje wspdlnie sie uczy¢, rozwijaé
i dzieli¢ codzienne wyzwania. To wlasnie te relacje — zbu-
dowane na zaufaniu, wzajemnym wsparciu i wspdélnym
doswiadczeniu — okazaly sie jednym z najtrwalszych
i najcenniejszych aspektow czasu spedzonego w KSAP-ie.



Zreszta siec relacji absolwenckich — szczegélnie silna
w ramach sasiadujacych Promocji — to takze niefor-
malny, ale bardzo realny system wsparcia zawodowego.
W $wiecie administracji, gdzie tempo dzialania czesto
wymaga szybkiej reakcji, zaufany kontakt z innym ab-
solwentem KSAP-u moze pozytywnie wplyna¢ na tempo
i tym samym skutecznos¢ catego procesu.

Warto jednak podkresli¢, ze ta sie¢ najlepiej funkcjo-
nuje wsrod tych, ktérzy oprocz wiedzy wyniesli z xsa-
P-u réwniez otwartos¢, zyczliwosé i umiejetnosé bu-
dowania relacji. Networking nie jest mechanizmem
automatycznym — dziala tam, gdzie stoi za nim praw-
dziwy czlowiek: kompetentny, odpowiedzialny i gotowy
do wspdlpracy. Szkola otwiera drzwi i daje mozliwosci,
ale to od nas zalezy, jak je wykorzystamy.

KsAP daje nie tylko wiedze, ale i wspdlnote — ludzi,
ktérych laczy co$ wiecej niz zawdd: wspdlne wartosci,
etos stuzby i glebokie przekonanie, ze praca na rzecz
panstwa ma sens i znaczenie. Z perspektywy 35-lecia
istnienia KsAP-u mysle, Ze to wlasnie ta trwala sie¢ relacji
absolwenckich jest jednym z najwazniejszych osiagnie¢
tej szkoly.

Jakie kompetencje sq wedtug Pani kluczowe dla
nowoczesnego urzednika, dla lidera administracji,
absolwenta ksAP-u?

Bycie urzednikiem stuzby cywilnej to dzis cos znacznie
wiecej niz znajomos$¢ procedur i przestrzeganie zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej — takich jak neutralnos¢
polityczna, bezstronnosé, godne zachowanie czy rzetel-
no$¢. To rola wymagajaca szerokiej wiedzy i umiejetno-
$ci odnalezienia sie w ztozonej rzeczywisto$ci panstwa —
réwniez tej cyfrowej.

Nowoczesny urzednik powinien sprawnie poruszaé
sie w szerokim spektrum zagadnien dotyczacych polity-
ki, ekonomii, prawa i stosunkéw zagranicznych, wyka-
zujac sie przy tym szczegdlng bieglos$cia w rozumieniu
i stosowaniu procedur rzgdowych, w tym legislacyjnych
oraz dotyczacych wspoétpracy miedzyresortowej. Kluczo-
we nadal pozostaja kompetencje miekkie: umiejetnosé
prowadzenia skutecznych negocjacji oraz komunikacji
zewnetrznej (m.in. z mediami). Nie do przecenienia sg
klasyczne umiejetnosci menedzerskie, takie jak sku-
teczne zarzadzanie zespotami, procesami i budzetami.

Jednoczeénie kompetencja zyskujacg na znaczeniu jest
otwarto$¢ na innowacje, w tym gotowo$¢ do wykorzy-
stywania nowoczesnych narzedzi cyfrowych, rozwigzan
z zakresu e-administracji oraz mozliwosci, jakie niesie
rozwdj sztucznej inteligencji.

Model nowoczesnego urzednika okre$litabym jako pro-
fesjonaliste gotowego do dzialania w zlozonym i zmie-
niajgcym sie otoczeniu — z silnym kregostupem etycz-
nym i kompetencjami przysztosci.

Aleksandra
Harasim

Absolwentka prawa i administracji na Uniwersytecie Jagiellonskim w Krakowie, Krajowej Szkoty

Administracji Publicznej (xxx Promocja Irena Sendlerowa) oraz Studium Polityki Zagranicznej

Polskiego Instytutu Spraw Miedzynarodowych. Urzedniczka stuzby cywilnej od 2020 roku.

Doéwiadczenie zawodowe zdobywata poczatkowo w Ministerstwie Klimatu i Srodowiska,

gdzie brala udzial w projektowaniu aktéw prawnych dotyczacych sektora energetycznego

oraz koordynowata udziat resortu w ksztattowaniu legislacji unijnej. Nastepnie podjela prace

w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, gdzie zajmowala sie legislacyjno-prawnym aspektem

regulacji z zakresu bezpieczenstwa narodowego. Od 2024 roku jest zatrudniona w Ministerstwie

Spraw Zagranicznych, w obszarze polsko-niemieckich relacji bilateralnych. Obecnie zajmuje

stanowisko polityczno-ekonomiczne w Ambasadzie rp w Tallinie.
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CO DALA MI KSAP?

KSAP nauczyla mnie, ze praca w administracji publicznej moze by¢
fascynujgcg przygodg.

Z kSAP najbardziej pamietam ciezkq prace kazdego dnia i motywacje,

by kazdego dnia by¢ lepszym.
Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie praca w administracji publicznej.

KSAP to dla mnie przede wszystkim najlepsza w kraju placowka zajmujgca

sie ksztatceniem urzednikow administracji publicznej.

Najwazniejszq lekcjg wyniesiong z KSAP bylo dla mnie zrozumienie potrzeby
istnienia sprawnej, apolitycznej administracji dla rozwoju lokalnej spotecznosci

czy kraju.

Gdy dzis mysle o kSAP, to przede wszystkim widze ciezkqg prace i czas swojej

miodosci.

Robert Kowalczyk, vii Promocja

Z kSAP najbardziej pamietam zajecia wyjazdowe zwigzane z ksztattowaniem
postaw: gre miejskq w rocznice powstania Polskiego Panistwa Podziemnego,
marsz na orientacje przez bolimowskie lasy, szkolenie w jednostce

komandosow w Lublincu oraz porzgdkowanie cmentarza w Starej Hucie.

Patryk Mikolajczyk, xxviir Promocja
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WYWIAD

Igor Pacek,

absolwent Xxx111 Promocji

Agnieszka Wilczynska-Strawa (ksap): Co sktonito
Pana do podjecia ksztatcenia w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej?

Igor Pacek: O istnieniu ksar-u dowiedzialem sie dopiero
na piatym roku studiéw. Mimo ze po studiach prawni-
czych dalsza $ciezka zawodowa moze wydawac sie dosy¢
oczywista — aplikacja, a p6zniej praca w kancelarii albo
korporacji, mierzytem sie z watpliwosciami.

Interesowalo mnie prawo administracyjne i miedzy-
narodowe, a znalezienie pracy jako prawnik zajmujacy
sie tymi zagadnieniami nie jest latwe. ksAp wydala mi
sie idealng alternatywg dla aplikacji radcowskiej czy
adwokackiej. Mialem tez wizje pracy w dyplomacji i wi-
dzialem w Szkole szanse na rozpoczecie kariery z tym
zwigzanej, ale musze przyznad, ze ksztalcenie w niej
wybilo mi ten pomyst z glowy.

| A jak wspomina Pan okres ksztatcenia w Szkole?
Bardzo dobrze. Szczegdlnie dzieki ludziom, z ktérymi
ten czas w szkole spedzitem.
Jak wszedzie — byly momenty lepsze i gorsze, ale gdy
dzis o tym mysle, zdecydowanie nie zatuje swojej decyzji.
Czy byto cos, co w trakcie ksztatcenia w Szkole Pana

zaskoczyto?
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Szczerze powiedziawszy mato bylo rzeczy, ktére mnie
nie zaskoczyly. Ksztalcenie w ksap-ie bardzo rézni sie
od ksztalcenia na uczelni. Trzeba przyzwyczai¢ sie do
panujacych w szkole zasad, z ktérych czes¢ wydawata
mi sie co najmniej dziwna. Niektdre z nich po czasie
zrozumialem, innych nie rozumiem do dzis.

Ktéry element ksztatcenia uwaza Pan za
najcenniejszy?

Mysle, ze moge wskaza¢ dwa elementy. Pierwszym sg
zdobywane w trakcie wspdlnego ksztalcenia kontakty
i znajomosci z innymi stuchaczami. Ludzie trafiajacy
do xsar-u maja bardzo rézne do$wiadczenie zawodowe
i zyciowe, pochodzg z réznych miejsc i Srodowisk. Dzieki
temu mozna sie od siebie nawzajem duzo nauczy¢, wy-
mieni¢ do$wiadczeniem i r6znymi wizjami administracji
publicznej. No i oczywiscie prywatnie mozna stworzy¢
znajomosci na cale zycie.

Drugi element to staze, zagraniczny i krajowe. Krajowe
byly dla mnie szczegdlnie cenne, bo wezes$niej nie mia-
tem doswiadczenia zawodowego w administracji. Dosta-
tem okazje do zapoznania sie z bardziej przyziemnymi
elementami pracy, ktore wystepujg w tej lub innej formie
w kazdym urzedzie, i do przyzwyczajenia sie do nich.



Staz zagraniczny pozwolil mi za to pierwszy raz prze-
testowa¢ moje umiejetnosci jezykowe w sytuacjach za-
wodowych i pomdgl podja¢ decyzje, co dalej po ksar-ie.

A czy byt taki moment, kiedy poczul Pan, Ze KSAP to
naprawde szkota dla liderow?

Wydaje mi sie, ze przez lata charakter szkoly sie zmie-
nil i nikt, kto zatrudnia absolwentéw xsapr-u, nie mysli
o nich jako o liderach w znaczeniu 0sdb, ktére maja kie-
rowa¢ ludzmi. Oczywiscie, program ksztalcenia zawiera
elementy przydatne dla przyszlych lideréw, wiem tez, ze
sam proces rekrutacji weryfikuje takie kompetencje, ale
W mojej opinii KSAP, przynajmniej ten, ktérego doswiad-
czylem, to szkola, ktora ksztalci generalistow. Ludzi, kto-
rzy bedg w stanie odnalez¢ sie na réznych stanowiskach,
w réznych urzedach i szybko adaptowac sie do nowych
zadan, takze tych, ktére wymagaja bycia liderem.

Wielokrotnie w trakcie ksztalcenia powtarzano nam,
ze mamy budowa¢ nowoczesng administracje i ze, jak
to ujal poprzedni dyrektor, mamy w swoich miejscach
pracy ,sia¢ ferment”, prébowac¢ wprowadzac pozytyw-
ne zmiany.

Mysle wiec, ze kSAP to bardziej szkota dla wizjonerdow.

Co dla Pana oznacza w praktyce termin: lider w ad-
ministracji?

Lider w administracji do dla mnie przede wszystkim
osoba, ktdra inicjuje pozytywne zmiany i dba o etos
shuzby publiczne;.

Czy kSAP zmienita cos w Pana podejsciu do pracy
w administracji publicznej?

Ciezko mi odpowiedzie¢ na to pytanie, bo przed xsap-
-em nie pracowalem w administracji publicznej. ksap
pozwolita mi je sobie wyrobi¢. Przede wszystkim wpa-
jajac zasady etyki obowigzujace urzednika.

Czy mégtby Pan opowiedzied, jak po zakoriczeniu
KSAP-u potoczyly sie Pana losy zawodowe?
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Po ukoriczeniu nauki trafitem do Ministerstwa Funduszy
i Polityki Regionalnej, w ktorym wczeéniej odbywalem
drugi staz krajowy. Obecnie jestem kierownikiem zespo-
tu do spraw kontroli instrumentéw i inwestycji w tym
samym urzedzie.

Ktore kompetencje zdobyte w toku ksztatcenia
w Szkole najbardziej przydaty sie Panu podczas pra-
cy w administracji publiczne;j?

Paradoksalnie umiejetnos¢ szybkiego nabywania no-
wych kompetencji. Moje wyksztalcenie kierunkowe nie
jest $cisle zwigzane z mojg aktualng praca, ale dzieki
temu, ze w KSAP-ie zdobylem szerokg wiedze z wielu
dziedzin, mialem baze do szybkiego wdrazania sie w nie-
znane dla mnie zagadnienia. Nie moge tez nie wspomnie¢
o umiejetnosciach jezykowych. Mysle, ze niezaleznie od
tego, kogo by Pani o to spytala, jest to element ksztalcenia
bardzo wysoko oceniany przez absolwentdw.

Co powiedziatby Pan komus, kto zastanawia sie, czy
aplikowaé do ksAP-u — czy warto?

To zalezy od tego, kto by mnie o to zapytal. Mysle, ze
podjecie ksztalcenia w ksaP-ie to nie jest $ciezka dla
kazdego, tak samo jak praca w administracji. A KksAp
to przeciez zobowigzanie do pracy w administracji lub,
szerzej, w sektorze publicznym przez pie¢ lat.

Jesli ktos czuje sie panstwowcem i chee rozwijaé sie
na wielu ptaszczyznach, a nie wylacznie kierunkowo, to
polecitbym mu aplikowanie.

Czy jest Pan w stanie zidentyfikowac kompetencje
kluczowgq dla nowoczesnego urzednika, lidera admi-
nistracji i absolwenta KSAP-u?

W trakcie rozmowy rekrutacyjnej do kSAP-u otrzymatem
pytanie majgce przetestowaé mojg umiejetnosé¢ rozmowy
w jezyku angielskim. Zostalem zapytany o warto$¢ ,resi-
lience” — czyli odpornosci — w administracji publicznej.

I mysle ze nowoczesny urzednik, lider i absolwent
powinien by¢ wlasnie odporny. Odporny na stres, umie-



jacy poradzi¢ sobie ze zmiang w organizacji i z nowymi
wyzwaniami, ktdre stawiajg przed nami trudna sytuacja
geopolityczna i Swiatowe wydarzenia.

Jakie dostrzega Pan wyzwania przed administracjq
publiczng i jaka jest rola ksar-u w ich pokonywaniu?

Wedlug mnie jednym z kluczowych wyzwan jest sposéb

postrzegania administracji i urzednikéw przez obywateli.

Brak zaufania do instytucji powoduje brak zaufania do
panstwa, a to generuje kolejne powazne problemy, takie

jak brak chetnych do pracy w administracji czy zwiek-
szanie sie napie¢ spotecznych.

Mysle, ze potencjal ksap-u do stawienia temu wyzwa-
niu czola jest wysoki. Poza ksztalceniem nowych kadr
urzedniczych KsAP organizuje tez szkolenia dla admi-
nistracji, miedzy innymi z zakresu etyki.

Kolejne wyzwania, ktére dostrzegam, to cyfryzacja
i bezpieczenstwo cyfrowe. Wiem, ze w tym kierunku
KSAP tez podejmuje dzialania, i mam nadzieje, ze bedzie
na tym froncie liderem zmiany.

Igor
Pacek

Absolwent xxx111 Promocji Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. Ukonczy! studia praw-

nicze na Uniwersytecie Gdanskim, specjalizujgc sie w prawie administracyjnym. Pracowal

jako prawnik w kancelarii radcy prawnego oraz asystent ds. prawnych w biurze poselskim.

Obecnie kierownik zespolu kontroli instrumentéw i inwestycji w Ministerstwie Funduszy

i Polityki Regionalnej.

Zaangazowany spolecznie, przez wiele lat dziatal w ELsA Gdansk, Fundacji Omnium oraz

Zwiazku Harcerstwa Polskiego, gdzie petnil funkcje instruktora i druzynowego.
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CO MI DALA KSAP?

KSAP nauczyta mnie, Ze bez nalezytej wiary w drugiego cztowieka
nie uwierzymy w siebie, a to sq dwa nieodzowne elementy zdrowego,

prosperujgcego i tolerancyjnego spoleczenstwa.

Gdy dzis mysle o kSAP, to przede wszystkim widze, Ze zaufanie i otwartosc,
ktorymi obdarzamy innych, sq nierozerwalnie zlgczone z zaufaniem

i otwartoscig okazywanymi wzgledem nas samych.

KSAP to dla mnie przede wszystkim szansa, ktora poprzez rozwoj
i zaangazowanie pomaga wydobyc¢ z osoby umiejetnosci stuzqce nastepnie

wszystkim wokot.

Fukasz Rozycki, xxx11 Promocja

KSAP nauczyla mnie, ze wszystko jest jakos do ogarniecia, ze w sumie wiemy
wiecej, niz nam sie wydaje, Ze wiemy czy umiemy. Z KSAP najlepiej pamietam
spotkanie swojej przysztej Zzony na praktykach w Ministerstwie Edukacji

Narodowej z reformq edukacji (czas 4 reform) w tle.

Krzysztof Madej, 1x Promocja

Nie bytbym dzis tym, kim jestem, gdyby nie wiedza wyniesiona
ze Szkotly i mozliwosci, jakie dawato jej ukonczenie (byty dwukrotny szef

urzedu centralnego).

Marek Haliniak, 1 Promocja
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KSAP w liczbach

1437 65

absolwentow pracownikow
doswiadczenia
PONAD PONAD
120 tys. 16 400
przeszkolonych bioracych udzial
urzednikow W postepowaniu
w latach 1994-2025 kwalifikacyjnym

w shuzbie cywilnej
w latach 2007-2024
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CO MI DALA KSAP?

KSAP nauczyla mnie, Ze tylko nowoczesna, sprawna, otwarta na zmiany

i zbudowana na wartosciach i etosie administracja gwarantuje dobre

dziatanie panstwa.

Staze

26 TYGODNI

stazy krajowych

Jacek Gdanski, vi1 Promocja

stazy zagranicznych

i

OKOLO

400

szkolen rocznie

70

stuchaczy rocznie
(w dwéch Promocjach)
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2

Sciezki ksztalcenia Stuchaczy



Zdjecia absolwentow
Promocji I-XXXI1V

111 Promocja Paristwo Prawa, 1993-1995, 56 absolwentéw

Pierwsza Promocja, 1991-1993, 34 absolwentéw

1v Promocja Sapere Aude, 1994-1996, 46 absolwentéw

11 Promocja Pro Publico Bono, 1992-1994, 52 absolwentéw
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v Promocja Rzeczpospolita, 1995-1997, 49 absolwentow viir Promocja 2000 Robert Schuman, 1998-2000, 46 absolwentow

vI Promocja Pro Republica Emendanda, 1996-1998, 53 absolwentow

1x Promocja Ignacy Paderewski, 1999—2001, 52 absolwentéw

vi1 Promocja Eugeniusz Kwiatkowski, 1997-1999, 57 absolwentow

x Promocja Viribus Unitis, 2000-2002, 65 absolwentow
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x1 Promocja Wiadystaw Grabski, 2001-2003, 51 absolwentéw

x1v Promocja Jan Nowak-Jeziorariski, 2004—2006, 56 absolwentow

x11 Promocja Jan Zamoyski, 2001-2003, 50 absolwentéw

xv Promocja Stefan Starzyniski, 2005-2007, 52 absolwentow

x111 Promocja Jerzy Giedroyc, 2003-2005, 59 absolwentow

xv1 Promocja Stanistaw Staszic, 2006—2008, 52 absolwentéw
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xv1I1 Promocja Andrzej Frycz-Modrzewski, 2007—2009,

54 absolwentéw

xx Promocja Jozef Pitsudski, 2009—2011/2, 37 absolwentéw

xvii1 Promocja Bronistaw Geremek, 2008-2010, 49 absolwentow

xx1 Promocja Stanistaw Konarski, 2010-2011/1, 34 absolwentow

x1x Promocja Krolowa Jadwiga, 2009—2010/1, 29 absolwentow

xx11 Promocja Ryszard Kaczorowski, 2010-2012/2, 35 absolwentéw
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xXIIT Promocja Polskie Paristwo Podziemne, 2011-2012/1,

32 absolwentéw

xxvI Promocja Tadeusz Mazowiecki, 2014—2016, 35 absolwentow

xx1v Promocja Wiestaw Chrzanowski, 2012—2014, 32 absolwentow

xxVII Promocja Jan Karski, 2015-2017, 38 absolwentéw

xxv Promocja Amor Patriae Nostra Lex, 2013—2015, 37 absolwentéw

xxvIiI Promocja Tadeusz Kosciuszko, 20162018, 35 absolwentow
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xx1x Promocja Polonia Restituta, 2017—2019, 35 absolwentow

xxX11 Promocja Rudolf Weigl, 2020-2022, 21 absolwentéw

xxX Promocja Irena Sendlerowa, 2018—2020, 35 absolwentow

xxx111 Promocja Halina Krahelska, 2021-2023, 26 absolwentow

xxx1 Promocja Witold Pilecki, 2019—2021, 21 absolwentéw

xxxXIv Promocja Ignacy Lukasiewicz, 2022—2024, 22 absolwentéw
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Dyrektorzy KSAP

prof. dr hab. Maria
Gintowt-Jankowicz
(1991-2006)

Jan Pastwa
(2012-2016)

prof. dr hab. Jozefa
Hrynkiewicz
(2006—2008)

dr Wojciech
Federczyk
(2016—2024)

prof. dr hab. Jacek
Czaputowicz
(2008-2012)

Malgorzata
Bywanis-Jodlinska
(od 2024)

Zastepcy Dyrektora

Janusz Durlik
(1992-1994)

dr Marek Haliniak
(2008-2015)

prof. dr hab. Krzysztof Kicinski
(1995-2000)

Sylwia Ojdym
(2016-2022)
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Barbara Galgzka-Pec
(2007-2008)

prof. dr hab. Waldemar Czachur
(od 2024)



Schemat organizacyjny KSAP

DYREKTOR

Malgorzata Bywanis-Jodlinska

|

ZASTEPCA DYREKTORA

prof. dr hab. Waldemar Czachur

Sekretariat dyrektora

Samodzielne stanowisko

ds. obstugi prawnej

Samodzielne stanowisko ds. bhp i ppoz.

Samodzielne stanowisko

ds. audytu wewnetrznego

Inspektor Ochrony Danych

L | J

0SRODEK 0SRODEK 0SRODEK DZIAL
KSZTALCENIA  KSZTALCENIA WSPARCIA PROMOCJT
SEUCHACZY  USTAWICZNEGO ADMINISTRACJI T KOMUNIKAC]T
PUBLICZNE]
Anna Paszka Natalia Karolina
Kolodziej- Katarzyna Sawicka
-Leszek Wo$
Biblioteka
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DZIAL DZIAL DZIAL DZIAL
FINANSOWO- SPRAW INFORMATYKI ~ADMINISTRACJI
-KSIEGOWY  PERSONALNYCH
Tomasz Pawel
Katarzyna Sylwia Wronski Jedlinski
Jakubowska Czyzewska
Kolegium



KSAP — pan czy pant?

CZYLI KROTKA HISTORIA JEZYKOWEGO KOMPROMISU

W publikacji, ktorg trzymajg Panstwo w rekach, mozna
zauwazy¢ pewien jezykowy fenomen: KSAP raz jest pa-
nem, a raz panig. Kim wiec jest? Nim czy nig?

I - tu dobra wiadomos¢ — jest panem i panig jedno-
czesnie.

Dlaczego? Bo skrdotowiec ksaP zyje w dwich posta-
ciach.

Gdy ktos go wymawia, styszymy na konicu ,,p”, czyli
spolgloske, a rzeczowniki zakonczone spdlgloska sg na
0g6t rodzaju meskiego (np. myszotap, dom, kon, stot).
Dlatego powiemy: ksaP oglosil rekrutacje, ksap $wie-
towal jubileusz 35-lecia.

Jesli jednak rozszyfrujemy xsar do postaci: Krajo-
wa Szkola Administracji Publicznej, to zauwazymy, ze

nadrzednym wyrazem jest ,szkola”, a ta jest rodzaju
zenskiego. I dlatego réwnie dobrze mozna powiedziec:
KSAP oglosila rekrutacje, 13 czerwca KsAr Swietowala
jubileusz.

Czy ktoras z tych form jest btedna? Nie. Jezyk jest
elastyczny, z czego mozemy tylko sie cieszy¢.

W koncu skoro pokolenia urzednikow przez 35 lat
potrafily wspdlnie realizowac jedng misje, to i rézne
rodzaje gramatyczne mogg sie spokojnie zmiesci¢ pod
jednym akronimem.

ksAP? I pan, i pani. A przede wszystkim — instytucja
Z misja.

dr hab.
prof. ucz.
Katarzyna
Klosinska

Jezykoznawczyni, polonistka, profesor uczelni na Wydziale Polonistyki Uniwersytetu War-
szawskiego. Od 2019 roku petni funkcje przewodniczacej Rady Jezyka Polskiego przy Prezy-
dium pAN. Popularyzatorka poprawnej polszczyzny, znana szerokiej publicznos$ci z radiowych

audycji jezykowych — najpierw w Programie 111 Polskiego Radia (,Co w mowie piszczy?”),

obecnie w Radiu 357 (,Rozméwki polsko-kubanskie”, ,,Stowa pod lupa”). Kieruje Obserwato-

rium Jezykowym UW.
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