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PIERWSZA PROMOCJA

Maria Gintowt-Jankowicz

Pierwsza Promocja to mtodzi ludzie, ktorzy odpowiedzieli na wezwanie: ,Polska po-
trzebuje Twojej energii, wiedzy i optymizmu”. Ten apel pojawit sie¢ w pierwszych oglo-
szeniach informujacych o warunkach przyjmowania do tworzonej od podstaw pio-
nierskiej w naszym kraju instytucji. Po dwudziestu latach ,zakorzeniania si¢” Krajowej
Szkoly Administracji Publicznej i jej rozwoju warto przypomnie¢ podstawowe prze-
stanki i cele jej utworzenia, one to bowiem determinuja zarowno usytuowanie organi-
zacyjno-prawne, jak przedmiot i metody dziatania.

Narodziny idei

Koncepcja wypracowana w wielkim napieciu poczatkow bezprecedensowej transfor-
macji polityczno-spotecznej byta osadzona w jasno rysujacej si¢ wowczas perspekty-
wie radykalnych zmian zarowno w sposobie urzadzenia i rzadzenia Polska, jak i jej re-
orientacji miedzynarodowej. Wolnosc¢ kraju i upodmiotowienie jednostki, demokra-
tyczne rzady, urynkowienie gospodarki, decentralizacja administracyjna, otwarcie na
wspotprace miedzynarodowa na partnerskich warunkach to wystarczajace wyzwania,
rodzace oczywista i pilna koniecznos$¢ zmiany postaw i kwalifikacji kadr administracj,
ktore z dnia na dzien stawaly si¢ odpowiedzialne za wykonywanie tych wszechogar-
niajacych przeksztatcen.

W 1990 r. w Srodowisku zwiazanym z kierownictwem zaréwno Obywatelskiego
Klubu Parlamentarnego, jak i Urzedu Rady Ministrow potrzeba zasilenia administracji
pracownikami o wiedzy i postawach odpowiednich do nowych zadan byta dos¢ oczy-
wista. A zatem cel pierwszy, podstawowy, ale sformutowany na najbardziej ogélnym
poziomie juz wéwczas rysowal si¢ wyraznie. Natomiast sposoby prowadzace do jego
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realizacji mogly by¢ rézne. W praktyce w gre wchodzity dwie zasadniczo rézne moz-
liwosci: tworzenie od podstaw nowej szkoty wyzszej albo - wrecz przeciwnie - utwo-
rzenie rzadowej szkoly aplikacji, czyli instytucji zorientowanej na wyposazenie osob
juz bedacych absolwentami wyzszych uczelni w narzedzia wspolczesnie konieczne
do efektywnego wykonywania zadan demokratycznego panstwa. Zrédlem inspiracji
dla rozwiazania pierwszego miat by¢ amerykanski Harvard, a scislej - John F. Kenne-
dy School of Goverment, w drugim za$ przypadku - doswiadczenia Francji w postaci
Krajowej Szkoty Administracji (Ecole Nationale d’Administration - ENA), a takze bry-
tyjskiego Civil Service College.

Wybér jednego z dwoch rozwiazan - ksztatcenia uniwersyteckiego lub aplikacyjne-
go byl pochodna kilku okolicznosci: krytycznej oceny stanu zastanego i oczywistych
potrzeb dostosowania administracji, a wiec przede wszystkim kompetencji kadr, do
warunkow odradzajacej si¢ demokracji. W tym drugim nurcie juz wowczas rysowata
sie koniecznosc restytucji systemu stuzby cywilnej, zorganizowanej wokot podstawo-
wych wartosci, takich jak stuzba spoteczenstwu i panstwu, bezstronnosc i apartyjnosc.
Tylko instytucja o profilu aplikacyjnym mogta stac si¢ ,forpoczta” czy tez ,zaczynem”
stuzby cywilnej. A zatem niezbedne byto blizsze, bardziej szczegdtowe zidentyfikowa-
nie celow, jakie wtadze chcialy osiagnac, tworzac nowa instytucje. Podkreslenia wy-
maga, ze wszystkie studia i analizy przygotowujace koncepcje rozwiazania dotyczyty
przedsiewziecia dtugoterminowego, obliczonego na kumulowanie efektow w wyniku
wieloletniego gromadzenia doswiadczen, i nie uwzglednialy zadnych dziatan doraz-
nych, ,akcyjnych”, a wiec powierzchownych. W warunkach bowiem demokratyczne;j,
czyli powtarzanej wymiany ekip rzadzacych, odpowiednio zorganizowana i uformo-
wana kadra urzednicza stanowi element konieczny, zapewniajacy stabilizacje i ciagtos¢
w funkcjonowaniu panstwa'. Zapewnienie zas odpowiedniej formacji osobom zajmu-
jacym wyzsze stanowiska w administracji powinno naleze¢ do statych zadan panstwa.

Chodzilo zatem o przygotowanie kadr neutralnych politycznie, bezstronnych, kom-
petentnych i odpowiedzialnych za powierzone im zadania publiczne. Pilna potrzeba
zapewnienia Rzeczypospolitej takich wtasnie pracownikow, lojalnych wobec demo-
kratycznie wybranych wtadz kraju, przemawiala za rozwiazaniem jednoznacznie
zorientowanymna przywracanie etosupracy dlapanstwapoprzez szkoleniapodnoszace
jakosc tej pracy.

Odpowiedzia na taki stan rzeczy byta decyzja rzadu Tadeusza Mazowieckiego, podje-
ta juz w potowie 1990 r., o utworzeniu rzadowej szkoty aplikacyjnej, ktora otrzyma-
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ta nazwe Krajowa Szkota Administracji Publicznej”. Byta to decyzja odwazna, a nawet
ryzykowna, z punktu widzenia zar6wno ogélnej sytuacji polityczno-finansowej kraju,
jak i antyetatystycznych nastrojow czesci opinii publicznej. W 6wczesnych warunkach
kryzysu gospodarczego, mizerii budzetu panstwa i jednostek z tego budzetu finanso-
wanych, nawet bardzo skromna inwestycja w panstwowa instytucje budzita sprzeciw
licznych srodowisk. Postawy te znajdowaty mocne oparcie we wszechobecnym wow-
czas hasle ,mniej panstwa” i w dos¢ zwodniczym przekonaniu o bezwzglednej i au-
tomatycznej wyzszosci wszystkiego, co prywatne, nad panstwowym, bez wzgledu na
dziedzine.

Byla to decyzja odwazna réwniez w tym znaczeniu, ze kladta fundament pod instytu-
cje pionierska, niemajaca poprzedniczki w naszej historii, a z kolei korzystanie z wzo-
roéw zagranicznych zawsze wymaga szczegolnej rozwagi, licznych dostosowan do wa-
runkow czasu i miejsca, ktoremu taka instytucja ma stuzyc. Last but not least - wiel-
ka niewiadoma byly postawy i aspiracje mtodych absolwentéw uczelni, bedacych
finalnym adresatem tej inwestycji. Innymi stowy, wobec otwierajacych sie atrakcyj-
nych perspektyw dla utalentowanych studentow (zagraniczne studia, stypendia,
dobrze ptatna praca u prywatnego pracodawcy itp.) nie bylo pewnosci, czy oferta
Krajowej Szkoty spotka si¢ z odpowiednim zainteresowaniem.

Wsrod tych czynnikow zewnetrznych szczegdlnie istotny byt fakt ograniczonych
zasobow, na jakie mogli liczy¢ organizatorzy Szkoty, zar6wno materialnych, jak i ludz-
kich. Tak wigc sukces projektu zalezal od wielu czynnikow, ale we wstepnej fazie pod-
stawowe znaczenie miato staranne przygotowanie koncepcji organizacyjno-prawnej,
realnych zatozen programowych oraz relatywnie atrakcyjnych warunkow socjalno-
bytowych dla stuchaczy, a takze perspektywy zatrudnienia w administracji bezposred-
nio po ukonczeniu cyklu ksztalcenia.

Profil organizacyjno-prawny

Nieuniwersytecka instytucja edukacyjna, adresowana do osob majacych ukonczo-
ne pelne studia wyzsze (dyplom magistra lub réwnorzedny) i o wytyczonej karierze
zawodowej absolwenta, wymagata usytuowania poza systemem powszechnej oswiaty

i szkolnictwa wyzszego.

Pierwszym drogowskazem pomocnym w wypracowaniu koncepcji odpowiedniej do
celow planowanego przedsiewzigcia byt status organizacyjno-prawny francuskiej szko-
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ty rzadowej’. Utworzona w 1945 r. decyzja tworcy V Republiki Francuskiej generata
Charles’a de Gaulle’a ENA byta kuznia kadr administracji (nie wytaczajac, rzecz jasna,
dyplomacji) majaca migedzynarodowa renome, znana nawet po wschodniej stronie
»zelaznej kurtyny”. Z kolei odniesienie stanu peerelowskich instytucji panstwowych
do administracji powojennej Francji na zasadzie analogii ma swoje uzasadnienie. Je-
zeli pamigta¢ o zywym zainteresowaniu i wymiernym wsparciu okazywanym przez
spoteczenstwo i wladze francuskie ruchowi NSZZ ,Solidarnos¢”, to nie dziwi tatwosc,
z jaka zostata nawiazana bezposrednia wspotpraca, i mozliwos¢ efektywnego korzy-
stania z francuskich rozwiazan, sprawdzonych i dobrze stuzacych mechanizmom
demokratycznego rzadzenia. Warto przypomnie¢, ze mniej wigcej na lata osiemdzie-
siate przypadto apogeum powodzenia ENA.

Podporzadkowanie premierowi rzadowej szkoty administracji byto logiczna konse-
kwencja jej zadan, programu i zwiazania absolwentéw z zawodem urzednika. Tak
byto we Franciji, a takze w Wielkiej Brytanii i w Kanadzie - i tak stato sie w Polsce.
U progu Trzeciej Rzeczypospolitej za zwiazaniem Szkoty z centrum wtadzy wykonaw-
czej przemawialy ponadto dodatkowe argumenty. Struktury tej wladzy i zasady we-
wnetrznej polityki kadrowej musialy sie¢ zmienia¢. Kazde zatem inne podporzadko-
wanie, tzn. jednemu z ministréw resortowych, grozito destabilizacja, co w warunkach
chwiejnej stabilnosci ogélnopolitycznej stwarzaloby niepewnos¢ ,jutra” i oczywiste
zagrozenie - podczas gdy przedsiewziecie oryginalne, faktycznie nowe, tworzone od
podstaw musi mie¢ wigcej czasu, aby udowodnic swoja przydatnos¢, zakorzenic sie
zarowno w $wiadomosci szerszych kregéw spotecznych, jak i w mechanizmach zarza-
dzania kadrami administracyjnymi.

Podporzadkowanie Krajowej Szkoly Prezesowi Rady Ministrow nadato jej range in-
stytucji ponadresortowej, co dobrze stuzyto kolejnym etapom jej tworzenia i dawato
podstawy do ptynnego zatrudniania absolwentow. Niejako pochodna tego statusu sta-
to sie tatwiejsze upowszechnienie wizerunku Szkoty i szerszej informacji na jej temat,
co w pierwszych latach byto szczegélnie wazne. Przyjete rozwiazanie* znajduje wyraz
we wszystkich podstawowych aspektach funkcjonowania Krajowej Szkoty. Premier
nadaje Szkole statut, sprawuje nadzor nad nig z punktu widzenia legalnosci jej dzia-
tania, powotuje i odwotuje dyrektora oraz cztonkéow Rady KSAP wedtug klucza, kto-
ry okresla w statucie. Do kompetencji Prezesa Rady Ministrow nalezy rowniez kluczo-
wa sprawa corocznego przygotowania do dyspozycji osob konczacych Szkote stosow-
nej liczby odpowiednich stanowisk. Kazda ze wskazanych kompetencji premiera pod-
kresla zwiazek Krajowej Szkoly z systemem administracji, tacznie za$ tworza one moc-
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ny kosciec instytucji nieuniwersyteckiej, swoistej zarowno w wewnetrznej organizacj,
jak i - co najwazniejsze - w programie wykonywania swoich zadan. Te postac instytu-
cji edukacyjnej okresla sie jako aplikacyjna, tym samym podkreslajac, ze jej pierwszo-
planowym zadaniem jest rozwijanie umiejetnosci koniecznych w danym rodzaju pracy
(m.in. umiejetnosci stosowania wiedzy), nie za$ tylko przekazywanie wiedzy jako war-
tosci samoistnej, bez wzgledu na to, czy i jak bedzie ona zastosowana.

Z dzisiejszej perspektywy, tj. po blisko dwudziestu latach, decyzje wtadz Rzeczypo-
spolitej z okresu 1990-1993 tworzace rzadowa szkote aplikaciji trzeba ocenic jako po-
lozenie fundamentu pod uzawodowienie wyzszej i sredniej kadry administracyjnej.
Rowniez w tym czasie zostaly podjete pierwsze prace zmierzajace do przywrdcenia
w Polsce korpusu stuzby cywilnej, ktorej forpoczta stata sie w sposob niejako na-
turalny Krajowa Szkota, a awangarda - jej absolwenci. Wsrod wartosci, wokot kto-
rych budowano wstepne propozycje systemu stuzby cywilnej, na pierwszym miejscu
lokowana byta neutralnos¢ polityczna, czyli apartyjnos¢ urzednikéw. Nie tylko stano-
wilo to wyraz kategorycznego odchodzenia od zasady ,partyjnej nomenklatury”, be-
dacej podstawa polityki kadrowej w panstwie o jednolitym systemie wladz partyjno-
-panstwowych, lecz przede wszystkim odpowiadato potrzebom ,wschodzacej demo-
kracji” (emerging demokracy) i europejskim standardom stuzby cywilne;.

Utrzymanie profilu instytucji rzadowej, ale apartyjnej, neutralnej politycznie bylto
i pozostanie istotnym elementem odpowiedzialnosci dyrektora i kierownictwa Szko-
ly. Zadne rozwiazania organizacyjne ani stanowione w przepisach nakazy czy zaka-
zy tego przymiotu - rzecz jasna - nie zagwarantuja, ale powinny mu sprzyjac. Moz-
na wskazac¢ co najmniej dwa rozwiazania, dotyczace radykalnie réznych wymiarow
aktywnosci Szkoty, ktoére tworza prawne elementy wspierajace jej autonomie. Pod-
stawowe znaczenie ma nadanie KSAP statusu panstwowej jednostki organizacyjne;
wyposazonej z mocy ustawy w osobowos¢ prawng. Dzieki podmiotowosci prawne;
Szkota mogta uzyskac¢ prawo wiasnosci obu nieruchomosci bedacych jej siedziba.
W sprawach nieuregulowanych w przepisach o Krajowej Szkole do jej mienia i finan-
sow ,(...) stosuje sie odpowiednio przepisy dotyczace panstwowych szkoét wyzszych”
(art. 3. ustawy o KSAP). To odejscie od pierwotnie przyjetego odestania do gospo-
darki finansowo-majatkowej jednostek badawczo-rozwojowych na rzecz panstwo-
wych szkot wyzszych, a wiec podmiotéw o ugruntowanej autonomii w sferze dziatal-
nosci m.in. dydaktycznej, mocno podkresla analogie do autonomii szkot wyzszych.
W ten sposob, rownolegle z dotacja budzetowa na finansowanie dziatalnosci statutowej,
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Krajowa Szkola jest samodzielnym podmiotem praw i obowiazkow, w granicach okre-
Slonych przez prawo.

Z drugiej strony, wazna rola przypada drugiemu obok dyrektora organowi Szkoty, j.
jej Radzie. Wprawdzie Rada KSAP jest organem inicjujacym, opiniodawczym i dorad-
czym, ale z rozmachem zakreslony sktad osobowy i statutowy zakres spraw podda-
nych jej opiniowaniu, a de facto kontroli, czynia z niej bardzo powazne ciato, z ktérego
opinia nie tylko dyrektor Szkoty, ale i rzad nie moga sie nie liczy¢®. Mianowicie do skia-
du Rady premier ex officio zaprasza osoby piastujace tak wysokie stanowiska, jak m.in.
Szefa Kancelarii Prezydenta RP, Prezesa Najwyzszej Izby Kontroli, Prezesa Naczelnego
Sadu Administracyjnego, ex lege powoluje do Rady okreslonych ministrow, a takze na
wniosek dyrektora Szkoty powotuje wybitnych przedstawicieli nauki, praktyki i sro-
dowisk opiniotworczych. Rada KSAP ma obowiazek wyrazania opinii w szczegélnosci
na temat: kierunkow dziatania Szkoty, ogélnych zasad rekrutacji, zatozen programo-
wych, oceny procesu dydaktycznego, zasad organizacji i funkcjonowania, wynikéw
dziatalnosci Szkoty oraz zatrudnienia jej absolwentow (8§ 9. do § 12. statutu z 1991 r.).
Tak szerokie umocowanie w potaczeniu z autorytetem oséb i urzedow czynia z Rady
Krajowej Szkoty powazny czynnik korygujacy ewentualne ,odchylenia” od prawem
wytyczonych zadan i wzajemnych relacji KSAP - premier i jego najblizsze otoczenie.

Podsumowujac - status Krajowej Szkoty, dajac dyrektorowi podstawe do wzglednie
samodzielnego kierowania instytucja, zarazem umozliwia uczynienie z niej waznego,
bo pozytecznego instrumentu formowania wartosciowej i kompetentnej wyzszej, a za-
tem i Sredniej kadry administracyjnej, z uwzglednieniem aktualnych priorytetow usta-
lanych przez kolejne rzady w fundamentalnej dla demokratycznego rzadzenia dzie-
dzinie zarzadzania kadrami.

ZatoZenia programowe

Jak wspomniano, cel i zadania Krajowej Szkoty zostaly okreslone w sposob jasny,
a nawet stanowczy juz w pierwszych aktach prawnych o jej utworzeniu, a nastep-
nie powtérzone w ustawie z 1991 r. i wydanych na jej podstawie statutach: Krajowa
Szkota stuzy Rzeczypospolitej Polskiej, ksztalcac i przygotowujac do stuzby publicz-
nej wyzsze kadry administracji neutralne politycznie, kompetentne i odpowiedzialne
za powierzone im sprawy publiczne.
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Opracowanie programu, ktory formowatby mtodych (poczatkowo granica wieku dla
kandydatow wynosita 30 lat) absolwentow szkot wyzszych w relatywnie krotkim okre-
sie, w sposob uzasadniajacy powierzenie im w nieodlegtej przysztosci wyzszych stano-
wisk byto wyzwaniem na miare tamtego czasu - czasu entuzjazmu i wielkich nadziei.
Z kolei nie wymaga szerszego uzasadnienia konstatacja, ze wsrod wielu czynnikow, od
ktorych zalezy odgrywanie przez Szkote wyznaczonej jej roli, kluczowe znaczenie ma
jakos¢ programu ksztatcenia, wyrazajaca sie nie tylko w racjonalnym doborze i zhar-
monizowaniu tematow, lecz takze - w nie mniejszym stopniu - w formach i metodach
ich realizacji, wspolgrajaca z pozadanym profilem wyzszego urzednika w demokra-
tycznym panstwie. Warto pamietac o obiegowym powiedzeniu: ,administracja nie be-
dzie lepsza anizeli ludzie, ktorych si¢ w niej zatrudnia” i zadedykowac je wszystkim
odpowiedzialnym za zarzadzanie, w tym szkolenie kadr administracyjnych.

Wyzszemu urzednikowi trzeba stawia¢ wysokie wymagania. Nie tylko dlatego, ze stuz-
ba panstwu zawsze wymaga szczegdlnej odpowiedzialnosci, lecz takze dlatego, ze dys-
ponuje on pewna czastka wladzy panstwowej, od niego zalezy racjonalne gospodaro-
wanie groszem publicznym i skutecznos¢ panstwa w wykonywaniu zadan, a jego po-
stawa wspottworzy wizerunek panstwa i wptywa na jego ocene.

Umiejetnosci, wiedza, postawy

Charakterystyka wyzszego urzednika musi odpowiada¢ na elementarne pytania: co
umie, co wie, jaki jest®. A zatem programy przygotowujace kandydatéw na te stano-
wiska musza uwzgledniac¢ formowanie umiejetnosci, wiedzy i postaw. Czwarta nicia
na tej trojdzielnej ,kanwie”, na ktorej buduje si¢ programy szkoleniowe, jest prakty-
ka. Odniesienie do praktyki ma kilka wymiaréw. Po pierwsze - musi by¢ ona Zzrédtem
informacji, jakie konkretnie umiejetnosci i wiadomosci sa konieczne (pozadane), po
drugie - jej krytyczna analiza rowniez moze wskazywac okreslone potrzeby, a po trze-
cie - to w praktyce nastepuje weryfikacja poszczegolnych elementow programu.

Bez wzgledu na niejasnosci, ktore ze stanowisk urzedniczych naleza do kategorii wyz-
szych, bez watpienia zaliczaja sie do nich stanowiska kierownicze. Skuteczne kierowa-
nie zespotem podwtadnych oraz odpowiedzialne wykonywanie powierzonych zadan
wymaga przede wszystkim okreslonych umiejetnosci, cech osobowych, a takze wie-
dzy. W uwazanych za modelowe systemach stuzby cywilnej wykorzystuje si¢ profile
(charakterystyki) starannie opracowane dla kazdego z zazwyczaj kilku stosowanych
szczebli wyzszych stanowisk, pomocne nie tylko w racjonalnym zarzadzaniu kadra-
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mi, lecz takze w przygotowaniu oferty szkoleniowej dla poszczegélnych kategorii sta-
nowisk. Zestaw umiejetnosci zwiazanych z zajmowaniem stanowiska kierowniczego
ma charakter do pewnego stopnia uniwersalny, tzn. ma zastosowanie bez wzgledu na
dziedzine administracji (jej dzial) i szczebel w hierarchicznej strukturze, co najwyzej
wystepuje roznica skali (kierowanie struktura prosta, czyli podstawowa, albo ztozona
w réznym stopniu). A zatem przygotowywanie przez rzadowa szkote kandydatéw na
stanowiska wyzsze musi uwzglednia¢ przede wszystkim te potrzeby. Doswiadczenia
Kanady (w latach dziewiecdziesiatych Canadian Center for Management Develop-
ment), ale takze Wielkiej Brytanii i Francji dowodzity, ze wyznaczone KSAP cele prze-
sadzaja o zorientowaniu programu Szkoly na przygotowanie absolwenta-generalisty,
pozostawiajac przygotowanie specjalistow - w dziesigtkach, a moze i setkach potrzeb-
nych w administracji publicznej dziedzin - wszelkim innym szkotom na poziomie
edukacji sredniej i wyzszej.

W tym miejscu wypada postawic retoryczne pytanie: czy rozwijanie umiejetnosci kie-
rowniczych moze by¢ skuteczne w warunkach masowego ksztatcenia? Odpowiedz jest
tylko jedna i oznacza koniecznosc ksztalcenia zindywidualizowanego, dajacego moz-
liwos¢ starannej obserwacji postepow, indywidualnej korekty i systematycznej oceny
osiagnie¢ stuchacza. Jest to rodzaj ksztalcenia, ktore stawia wysokie wymagania nie tyl-
ko uczestnikom zaje¢, lecz przede wszystkim osobom odpowiedzialnym za program
i prowadzenie tychze zaje¢. Trzeba bardzo wyraznie podkreslic, ze formacyjne zadanie
Krajowej Szkoty w sposob jednoznaczny narzuca wszystkim uczestnikom tej formacji
skupienie si¢ na jakosci i rezultatach jakosciowych dziatan kazdego z nich, a wyklucza
~pomiary” ilosciowe. W kontekscie misji Krajowej Szkoly, a wigc i zalozen programo-
wych, ograniczona liczba 0sob przyjmowanych do Szkoty jest w petni uzasadniona.

Kompozycja programu, a takze form i metod jego realizacji musi by¢ funkcja zarow-
no pozadanych (planowanych) rezultatow (out-coming), jak i in-coming, czyli stanu wie-
dzy, umiejetnosci i postaw osob przystepujacych do programu, w tym wypadku stucha-
czy.Od czasu Pierwszej Promocji brama Krajowej Szkoly jest otwarta na réwnych za-
sadach dla magistrow wszystkich kierunkow studiow wyzszych, bez zadnych ograni-
czen. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej kazdy rocznik, w réznych i zmieniajacych sig
z biegiem lat proporcjach, sktadac sie moze z 0sob po studiach technicznych, uniwer-
syteckich, rolniczych, a nawet medycznych lub artystycznych. Ten stan rzeczy, bardzo
wzbogacajacy srodowisko stuchaczy i korzystny dla administracji, ma istotne konse-
kwencje dla programu ksztalcenia. Po pierwsze - program formowania kadry wyz-
szej - generalistow - z natury ma charakter multidyscyplinarny. Jednak cecha ta zo-
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staje zwielokrotniona wobec koniecznosci powaznego uzupelnienia wiedzy, co naj-
mniej z kilku dziedzin, niezbednych urzednikowi, ktéry bedzie podejmowat decyzje
w rzeczywistosci coraz bardziej skomplikowanej, zmiennej, wymagajacej m.in. znajo-
mosci prawa, zagadnien ekonomicznych i w nie mniejszym stopniu potrzeb i zjawisk
spotecznych. Po drugie - proporcje liczbowe miedzy osobami o réznym wyksztatce-
niu, z jakim dostaja sie¢ do KSAP, sa zmienne. Dla przyktadu, dla Pierwszej Promocji
charakterystyczne proporcje miedzy stuchaczami po studiach technicznych a prawni-
kami 3:1 pod koniec lat dziewiecdziesiatych odwrocity sie. Znaczny udziat przedstawi-
cieli jednego kierunku studiow w roczniku czyni koniecznymi modyfikacje programu,
polegajace najczesciej na dodaniu nowego modutu tematycznego lub na rezygnacji z
juz nieprzydatnych zaje¢ albo na takiej wtasnie wymianie. Charakterystyczna dla pol-
skiej Szkoty zasada rownego dostepu dla absolwentéw dowolnych kierunkéw studiow
wymusza zatem nie tylko zwielokrotnienie blokéw tematycznych, lecz takze wzgled-
ng elastycznos¢, otwarto$¢ programu. Jest to wiec program otwarty, co jednak w zad-
nym wypadku nie oznacza dowolnosci w jego ksztaltowaniu. Juz statut z 1991 r. usta-
nowit fundamentalna dyrektywe: ,Przygotowanie stuchaczy zmierza do wyposazenia
ich w instrumenty przyszlej pracy: umiejetnosci, wiedze i kulture ogélna” (§ 18., ust.
2). Przepis ten, konkretyzujac zadania KSAP, sformutowane ogélnie w ustawie, usta-
nowit profesjonalna, a zarazem majaca moc prawna dyrektywe zaréwno tworzenia, jak
inastepnie oceny programu ksztatcenia’. Dyrektywe te uzupetnia postanowienie: ,Pro-
gram ma charakter otwarty; podlega zmianom i uzupetnieniom odpowiednio do po-
trzeb panstwowej stuzby publicznej”. (§ 16., ust. 2. statutu z 1991 r.1 § 20., ust. 2. sta-
tutu z 1999 1.).

W zatozeniach programowych istotne miejsce zajmuje pakiet umiejetnosci, jakie powi-
nien mie¢ absolwent KSAP. Do tej czesci programu zalicza si¢ przede wszystkim zna-
jomos¢ jezykow obcych i umiejetno$é wykorzystywania w pracy informatyki. O ile
szkolenia informatyczne nigdy nie budzity watpliwosci, o tyle juz dazenie do tego, aby
kazdy absolwent Szkoty umiat postugiwac sie dwoma jezykami zachodnimi, od cza-
su do czasu bywa kwestionowane, nawet wspotczesnie. Trzeba wysoko oceni¢ daleko-
wzrocznos¢ pierwszych zatozen programowych, w ktorych umiejetnosci komunikacji
interpersonalnej nie ograniczono do ,umie¢ by¢” w jezyku ojczystym, lecz odniesiono
ja rownoczesnie do jednego z trzech podstawowych jezykéw zachodnich: angielskie-
go, francuskiego lub niemieckiego jako umozliwiajacych komunikacje w stosunkach
miedzynarodowych. Wymagania na poziomie minimalnym to biegta znajomos¢ przez
absolwenta jednego z wymienionych jezykow w mowie i pismie, drugiego zas - na po-
ziomie $redniozaawansowanym. Jednak stan pozadany to biegta znajomos¢ dwoch je-
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zykow obcych. Jak sie wydaje, w sytuacji Polski stan taki powinien by¢ uznawany za
koniecznos¢, szczegdlnie w warunkach czlonkostwa w Unii Europejskiej. Szkolenia
jezykowe sa zazwyczaj jednym z priorytetow w stuzbie cywilnej kraju, ktorego jezyk
nie nalezy do narzedzi komunikacji miedzynarodowej. Z kolei do kanonu umiejetno-
sci kadry wyzszej, w tym kierowniczej, wymaganych powszechnie, naleza: wtasciwe
zachowania organizacyjne, budowanie zespotu i zarzadzanie zespotami ludzi, sztuka
negocjowania (negocjacje dwu- i wielostronne), sztuka (procesy) podejmowania de-
cyzji, sporzadzanie notatek i dokumentéw administracyjnych, skuteczna komunika-
cja interpersonalna, a takze umiejetnos¢ wystapien publicznych.

Treningi wymienione wyzej, w pierwszej kolejnosci rozwijajace tzw. managerial skills,
Krajowa Szkota wprowadzata w pierwszych latach stopniowo, w miare pozyskiwania
profesjonalnych treneréw i adaptacji zazwyczaj anglojezycznych materiatow. Decydu-
jace znaczenie dla rozbudowy programu w tej cze¢éci miaty lata wspotpracy z Federal-
nym Urzedem Zarzadzania Kadrami Stanow Zjednoczonych (US OMP) oraz dwiema
rowniez federalnymi instytucjami szkoleniowymi w Kanadzie®.

Kolejny, a zarazem najtrudniejszy w formacji dorostych element o pierwszorzednym
znaczeniu to ksztaltowanie postaw. W tym przypadku wyznacznikiem programu
musi by¢ pozadany rezultat, a wigc postawa stuzby spoteczenstwu i panstwu, w spo-
sob rzetelny (uczciwy), bezstronny (w tym apartyjny), odpowiedzialny, zgodny z pra-
wem, warto$ciami i normami etycznymi obowiazujacymi w cywilizowanej i demokra-
tycznej stuzbie cywilnej. W formach i metodach zaje¢ zmierzajacych do wypracowania
wlasciwych postaw wystepuja zaréwno pewne podobienstwa do zajec¢ rozwijajacych
umiejetnosci, jak i istotna réznica. W obu przypadkach tradycyjne wyktady maja za-
stosowanie wytacznie uzupetniajace. Dominuja zajecia interaktywne, czyli prowadzo-
ne z ograniczona liczba uczestnikow i zorientowane na stymulowanie systematycz-
nej aktywnosci kazdego z nich. W realizowanym programie wystepowaty pod rézny-
mi nazwami, takimi jak gry symulacyjne, seminaria, analiza przypadkow (case study),
warsztaty, czesto tacznie okreslane jako treningi (dla odroznienia od pasywnej formy
wyktadow), co niestety jezyk polski akceptuje z niechecia, w odréznieniu od zrodto-
wej angielszczyzny. Na marginesie trzeba zauwazyg, ze o ile dobrze wyklada wielu wy-
ksztatconych ludzi, o tyle przeprowadzenie dobrego ,treningu” np. z bloku zaje¢ psy-
choedukacyjnych wymaga profesjonalizmu i talentu prowadzacych, wspartego przy-
gotowaniem bardzo starannie dobranych materialow, scenariusza itp.
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Jednakze dla ksztaltowania postaw, pakiety nawet bardzo profesjonalnie prowadzo-
nych zaje¢ nie sa wystarczajace. Instytucja formacyjna, we wszystkich przejawach swej
aktywnosci, a takze w zachowaniu swych przedstawicieli od szczytu hierarchii do niz-
szych szczebli ,(...)musi stanowi¢ wzor najlepszego postepowania, jezeli inni maja po-
stepowac przyzwoicie i uczciwie”, pisze doswiadczony przedstawiciel kanadyjskie;
stuzby cywilnej Steward Goodings i dodaje: ,to walk the talk”, co w wolnym przekta-
dzie znaczy: ,16b to, co méwisz™. ,Zywy przyktad” jako najbardziej skuteczny srodek
jest zalecany od bardzo dawna i nie tylko w odniesieniu do formowania kadr urzed-
niczych. Zdolnos¢ do wytworzenia klimatu jednoznacznej dezaprobaty dla zachowan
sprzecznych z pozadanymi stanowi sprawdzian jakosci pracy danej organizacji.

Ambicja Szkoty bylo, aby jak najszybciej uruchomic réwniez drugi rodzaj dziatalnosci,
mieszczacej sie w jej ustawowym zadaniu, czyli oferowac¢ nowoczesne i profesjonal-
ne, krotkie programy szkoleniowe osobom juz zatrudnionym w administracji, na wyz-
szych stanowiskach. Punktem wyjscia dla ksztattowania tej oferty szkoleniowej byty
wskazane wyzej zatozenia, a takze pierwsze doswiadczenia, jakie przynosita praca ze
stuchaczami stacjonarnymi, w czesciach majacych na celu zaréwno uzupetnianie wie-
dzy, jak i rozwijanie umiejetnosci. Ten drugi rodzaj dzialalnosci, nazywany troch¢ na
wyrost ,ksztalceniem ustawicznym”, zostat rozbudowany do powaznych rozmiaréw,
niemniej z uwagi na uwidocznione w tytule ograniczenie dotyczace opisywanego tu
okresu nie jest uwzgledniony w niniejszym artykule.

Charakter opracowania nie pozwala rowniez na szersze omowienie programu, zato-
zen, form jego realizacji, ani trudnosci, na jakie natrafialo budowanie harmonogramu
zajec dla pierwszych rocznikéw stuchaczy.

Na podstawie przedstawionych w ogélnym zakresie zatozen, przy wykorzystaniu wie-
dzy polskich specjalistow i doswiadczen zagranicznych ekspertéw, zbudowany zostat
program zaje¢ polskiej Szkoty, w ktorym cykl ksztatcenia jednego rocznika stucha-
czy nie przekracza 24 miesigcy, a w praktyce miescit sie w 18 miesiacach. Organizacja
procesu ksztatcenia jest dostosowana do aplikacyjnego charakteru Szkoty; nie ma po-
dzialu na semestry ani liczonych w miesigcach wakacji; jezeli zajecia konicza sie spraw-
dzianem, jest on przeprowadzany po ich zakonczeniu, bez grupowania w sesje egza-
minacyjne itp. Program zaklada intensywne wykorzystanie przez stuchacza czasu po-
bytu w Szkole i dzielenie tego czasu pomiedzy obowiazkowy udziat w zajeciach i pra-
ce wlasna. Z przyczyn organizacyjnych zajecia w przewazajacej czesci byly grupowa-
ne w bloki. Utatwialo to koordynacje tematyczna oraz zapewnienie wlasciwej kolej-

33



Maria Gintowt-Jankowicz

nosci nastepujacych po sobie zaje¢ i odpowiednich proporcji czasu, jaki przeznacza
sie na poszczegodlne dziedziny wiedzy czy umiejetnosci. Otwarty charakter programu,
stala analiza realizacji poszczegdlnych zajec i pewien stopien umownosci wszelkich
klasyfikacji sprawial, ze liczba blokow (a nie tylko ich zawartos¢) nie byta stata i juz
w pierwszych latach wahata si¢ miedzy siedmioma a dziewiecioma. Szczegélnie cenio-
na i wazna forma ksztalcenia byly warsztaty badawcze. Po pierwszych kilku miesia-
cach intensywnych zaje¢ kilkuosobowe grupy stuchaczy opracowuja temat - z regu-
ty aktualne i ,miedzyresortowe” zagadnienie. Dydaktycznym celem warsztatu jest do-
Swiadczenie pracy zespotowej; stuchacze organizuja sie i dziela praca, egzekwuja wy-
konanie zobowiazan, grupa kreuje nieformalnych lideréw. Nie mniej istotne znacze-
nie ma wyrabianie umiejetnosci diagnozy problemu i formutowania propozycji jego
rozwiazania, wszystko musi by¢ odpowiednio zaplanowane w czasie, tacznie ze zbiera-
niem materiatow zrodtowych poza Warszawa, poniewaz efekt koncowy w postaci ze-
spotowego, zwiezlego raportu musi by¢ ztozony w terminie dwoch miesiecy™.

Integralng czes¢ programu ksztalcenia stanowia zawodowe staze administracyjne.
Staz krajowy trwal dwa miesiace i polegal na pracy stuchacza w instytucjach admini-
stracji publicznej szczebla centralnego. Szkota organizowata staze w taki sposob, aby
stuchacz znajdowat sie blisko osrodka decyzyjnego, np. dyrektora departamentu lub
dyrektora generalnego urzedu, co umozliwiato stazyscie udziat w kompleksowym roz-
wigzywaniu probleméw, przygotowywanie aktualnie potrzebnych dokumentow, przy-
swajanie wielu szczegdtowych procedur, waznych w praktyce administracyjnej. Wa-
runkiem zaliczenia stazu jest pozytywna opinia bezposredniego przetozonego stucha-
cza w danym urzedzie i pozytywna ocena sporzadzonego przez stuchacza raportu.
Szczegolna range stazu krajowego podkresla umieszczenie w ustawie o KSAP nastepu-
jacej dyspozycji: ,Stuchacze Szkoty odbywajacy w urzedzie administracji praktyke wy-
konuja zadania przewidziane dla urzednikow tego urzedu” (art. 5., ust. 2).

Nie mniej powaznym sprawdzianem skutecznosci pracy Szkoty sa zagraniczne staze
administracyjne trwajace rowniez dwa miesiace, a organizowane po pierwszym roku
ksztalcenia. W zasadzie jest to rowniez integralny komponent programu. Jednak celo-
wos¢ wysylania stuchacza na staz w administracji jednego z panstw zachodnich zale-
zy od biegtej znajomosci przez kandydata jezyka panstwa przyjmujacego. Jest to oczy-
wiste. W dodatku z uptywem lat administracje przyjmujace nie sa juz tak wyrozumia-
te ani cierpliwe dla niedostatkow w komunikacji ze stazysta, jak w pierwszym okresie
podziwianego przelomu w Europie Centralnej i Wschodniej. Z réznych przyczyn od
r. 2000 wysytanie na staz zagraniczny statut uzaleznia od spetnienia przez stuchacza
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warunkow okreslonych w Regulaminie ksztatcenia (§ 22., ust. 1., pkt 2. statutu z 1999
1.). Dzigki szerokiej wspoétpracy miedzynarodowej i wielkiej zyczliwosci zagranicznych
partneréw w pierwszych latach pracy Krajowa Szkota miata petna oferte stazy, bar-
dzo dobrze przygotowanych, we Francji, Irlandii, Niemczech, Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii. Dwa miesiace pracy w administracji zagranicznej to przede wszyst-
kim sprawdzian zdolnosci adaptacyjnych stazysty, czyli cechy podstawowej dla urzed-
nika wyzszego stopnia, a takze wiedzy i umiejetnosci jezykowych. Nie mozna przece-
ni¢ doswiadczen nabywanych przez stuchaczy w trakcie tego rodzaju stazy.

Podsumowujac t¢ krotka charakterystyke programu, wypada odnotowaé, ze jedna
trzecia cyklu zajmowata formacja bezposrednio zwiazana z praktyka zycia administra-
cyjnego. Mianowicie, w okresie osiemnastomiesiecznego cyklu ksztalcenia tacznie szes¢
miesiecy przeznaczano na warsztaty badawcze, staze zawodowe krajowe i zagraniczne.

Bogaty i urozmaicony harmonogram zaje¢ obowiazkowych jest uzupetniany okazjo-
nalnymi spotkaniami z wybitnymi postaciami krajowego i miedzynarodowego zycia
publicznego, udzialem w konferencjach, ktore pozostajac w zwiazku z profilem ksztal-
cenia, nie tylko ,ozywiaja” okreslona tematyke, lecz takze z reguty ukazuja ja w szer-
szej perspektywie.

Multidyscyplinarny program w polaczeniu z troska o wysoka jakos¢ przekazu i jego
skutecznosc¢ przesadzily o tym, ze Krajowa Szkota w zasadzie nie zatrudniata na state
kadry wyktadowcow ani treneréw. Ta wtasciwa osrodkom o analogicznym profilu za-
sada umozliwia m.in. zapewnienie stuchaczom biezacego kontaktu z doswiadczony-
mi praktykami, ktérzy ,przynosza” aktualna problematyke, wiedze nie tylko o proble-
mach, nad ktérymi aktualnie pracuje administracja, lecz takze o narzedziach i meto-
dach pracy wykorzystywanych do ich rozwiazywania. Z kolei nieliczne grono wspot-
pracownikéw zwigzanych z Krajowa Szkota od poczatku jej istnienia tworzyto ,mozg
i dusze” nowatorskiego profilu instytucji. Sa to specjalisci najwyzszej klasy, o pozycji
uznanej w poszczegolnych dziedzinach, ktorych zyciowe, zawodowe i dydaktyczne
doswiadczenia dawaly gwarancje optymalnego realizowania programu (w granicach
mozliwosci) i wlasciwego doboru prowadzacych zajecia'’. Natomiast osoby, dla kto-
rych Krajowa Szkota byta jedynym lub podstawowym miejscem pracy, to specjalisci
odpowiedzialni za realizacje poszczegdlnych programow i koordynowanie zajeé, nie-
jednokrotnie rowniez kierownicy i prowadzacy zajecia.
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Wysokie wymagania stawiane stuchaczom i dbatos¢ o efektywnos¢ formacji sprawiaja,
ze dobor prowadzacych zajecia nie moze byc¢ przypadkowy. W swej zasadniczej tresci
kryteria doboru nie réznia sie - a w kazdym razie nie powinny sie roznic¢ - od przed-
stawionych wyzej, a majacych zastosowanie w kazdej odpowiedzialnie prowadzonej
rekrutacji profesjonalistow, ktorym ma sie powierzy¢ wykonanie istotnych zadan,
w dodatku optacanych ze srodkéw publicznych. I nie stanowi réznicy, czy rekrutacja
ma na celu natychmiastowe zaangazowanie kandydata, czy jest ono odtozone w czasie.

Konkursowe postepowanie rekrutacyjne

Idea utworzenia rzagdowej szkoly stuzby publicznej wyrosta z pilnej potrzeby wpro-
wadzenia czy tez przywrocenia tej stuzbie przede wszystkim zdolnosci wykonywa-
nia zadan wtasciwych administracji demokratycznego panstwa, a takze wysokiego po-
ziomu etycznego. W tym kontekscie wymaga podkreslenia, ze skutecznos¢ programu
formacyjnego, ktorego zatozenia i cele przedstawiono wyzej, zalezy nie tylko od jako-
Sci samego programu i sposobu jego realizacji. Czynnikiem nie mniej waznym sa od-
powiednie predyspozycje, potencjat i motywacja uczestnikéw. A zatem zasady procedu-
ry rekrutacyjnej i jej czesci sktadowe pozostaja w Scistym zwiazku z koncepcja progra-
mowa.

Krajowa Szkota przeprowadza rekrutacje stuchaczy corocznie, w wieloetapowym
i konkursowym postepowaniu rekrutacyjnym (8 20., ust. 1. statutu z 1991 r.). W tym
sformutowaniu implicite zawarto oczekiwanie, ze liczba 0sob, ktére beda si¢ ubiegaty
o przyjecie do Szkoty, bedzie znacznie przekraczata skromny limit miejsc, do czego
upowaznialo niespodziewanie bardzo duze zainteresowanie juz w pierwszych miesia-
cach 1991 r. (tj. w okresie przygotowywania projektu ustawy o KSAP i przepisow wy-
konawczych) ta mato wowczas znana instytucja '~

Jedna z kwestii majacych duze znaczenie nie tylko dla postepowania rekrutacyjnego
byt i zapewne pozostanie sposéb informowania o Krajowej Szkole i dylemat, jak te in-
formacje upowszechniac, aby docierajac do odpowiednich odbiorcow, stanowita do-
stateczna zachete do wybrania wlasnie tej Sciezki kariery zawodowe;.

Wtasciwe postepowanie rekrutacyjne jest poprzedzone preselekcja, tzn. okresem skta-
dania, uzupetniania, a nastepnie sprawdzania przez Szkote wymaganych dokumen-
tow, ktore potwierdzaja spetnienie przez kandydata prawem okreslonych formalnych
wymogow. Komisja rekrutacyjna dopuszcza do wlasciwego postepowania rekrutacyj-
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nego tylko tych kandydatow, ktorzy spetniaja wszystkie formalne wymagania przy-
jecia do KSAP, obejmujace réwniez ustawowe wymaganie zatrudnienia na stanowi-
skach urzedniczych w administracji. Postgpowanie rekrutacyjne w pierwszej kolejno-
Sci sprawdza, czy deklarowane przez kandydata zainteresowanie zyciem publicznym
kraju, zdarzeniami i zjawiskami w wymiarze europejskim i miedzynarodowym znaj-
duje potwierdzenie w jego wiedzy. Podstawowym narzedziem byt w tej materii staran-
nie opracowany test, sktadajacy sie z co najmniej stu pytan dotyczacych réznych za-
gadnien ustrojowych, ekonomicznych, spotecznych, waznych postacii faktow, ktorych
znajomos¢ powinna byc kanonem wiedzy osoby po studiach wyzszych i aspiracjach
do wspottworzenia rzeczywistosci.

Kolejnym etapem rekrutacji byto sprawdzenie poziomu znajomosci jezyka zachodnie-
go, ktorego dobra znajomosc kandydat zgtosit w fazie preselekcji. Skontrolowanie kaz-
dej z czterech umiejetnosci jezykowych ,na wejsciu” stanowi koniecznos¢ z kilku po-
wodow. Przede wszystkim w toku intensywnego ksztalcenia podczas poéttoraroczne-
go cyklu w KSAP nie jest mozliwe opanowanie od podstaw jezyka obcego do poziomu
»znajomosc¢ biegta”. Po drugie - biegta znajomosc jezyka np. francuskiego przez absol-
wenta Krajowej Szkoty oznacza nie tylko znajomosc¢ jezyka ogdlnego - ta jest wyma-
gana od kandydata - lecz takze znajomos¢ i swobodne postugiwanie sie stownictwem
specjalistycznym z dziedzin takich, jak prawo publiczne, finanse, ekonomia, polityka,
Unia Europejska itp. Tej zaawansowanej znajomosci jezyka zwiazanego z zawodem
i przyszia funkcja stuchacz nabywa witasnie w procesie ksztalcenia w KSAP. Nie tylko
umozliwia to korzystanie z obcojezycznej literatury, swobodny udziat w wymianie mie-
dzynarodowej, lecz przede wszystkim daje mozliwos¢ petnego wykorzystania jednego
z cenniejszych elementéw programu ksztatcenia, jakim sa zagraniczne staze zawodo-
we stuchaczy. Krytyka wysokich wymagan jezykowych przyjetych od poczatku w Kra-
jowej Szkole zazwyczaj pochodzi od 0sob, ktére nawet nie probuja korzystac z obcoje-
zycznej literatury fachowe;.

Nie wchodzac w szczegotowe omawianie kazdego z czterech etapow postepowania re-
krutacyjnego, wypada przedstawic jego ogdlna charakterystyke. Dwa pierwsze etapy
(test wiedzy ogodlnej i sprawdziany jezykowe) maja ustalone ,progi” wynikow, zatem
kazdy z nich selekcjonuje kandydatow, a przedmiot nadaje sie do zobiektywizowania
kryteriow oceny w wysokim stopniu. Pozostate dwa etapy sprawdzaja przede wszyst-
kim zdolnos¢ do samodzielnej analizy i syntezy, sprawnos¢ wypowiedzi pisemnej i ust-
nej (réwniez w wybranym jezyku obcym), kreatywnosc, predyspozycje do podejmo-
wania decyzji i do wykonywania zadan kierownika, a takze cechy osobowosciowe, mo-
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tywacje do stuzby publicznej i kulture ogdlna. Tym celom stuzyly odpowiednio do-
brane elementy testow psychologicznych, zadanie pisemne (etap trzeci) oraz rozmo-
wa kwalifikacyjna (w podstawowej czesci profesjonalnie ustrukturyzowana) z tymi
sposrod kandydatow, ktorzy zostali wytonieni w toku trzech wezesniejszych etapow.

Wszystkie pisemne sprawdziany byly przeprowadzane i oceniane anonimowo. Dba-
tos¢ o to, aby w wyniku kilkuetapowej i roztozonej w czasie procedury wybrac¢ w spo-
sob bezstronny i zobiektywizowany kandydatow, ktorzy najlepiej rokuja jako przyszta
kadra wyzsza, towarzyszyla rowniez corocznemu przygotowaniu kazdego z zadan
wraz z kryteriami oceny (stuzyta zapewnieniu jednolitosci ocen) i wyrazata si¢ m.in.
w doborze zespolow przeprowadzajacych poszczegdlne sprawdziany, a takze w za-
pewnieniu rownych i odpowiednich warunkoéw ich przeprowadzenia, co w sytuacji se-
tek kandydatow niejednokrotnie jest pewnym problemem organizacyjnym.

Nieporozumieniem bytoby poréwnywanie procedury przyjmowania do Krajowe;j
Szkoly z egzaminami wstepnymi do szkot wyzszych. Od pierwszej rekrutacji przepro-
wadzonej wiosna 1991 r. byla to procedura sprawdzajaca potencjalna zdatnosc oséb
aspirujacych do petnienia w przysztosci wyzszych funkeji na stanowiskach urzedni-
czych. W potaczeniu z faktem gwaranciji zatrudnienia z dniem ukonczenia Szkoty, ro-
dzaj elementoéw selekcyjnych w sposéb jednoznaczny sytuuje zasady rekrutacji do
Krajowej Szkoty wérdd metod naboru, a pozniej zasad kwalifikowania do stuzby cywilne;.

Relatywnie wielowymiarowe przyjrzenie sie kandydatowi w zatozeniu prowadzi do mi-
nimalizowania selekeji (odsiewu) w toku ksztalcenia. Ma to znaczenie, jezeli uwzgled-
ni¢ intensywno$c ksztatcenia, a takze aspekt finansowy - Rzeczpospolita funduje kaz-
demu stuchaczowi Krajowej Szkoty comiesieczne stypendium. Wyptacanie tej kwo-
ty stuchaczowi, ktory nie spetnia standardow, bytoby niesprawiedliwe wobec innych,
krzywdzace samego beneficjanta, a ponadto byloby trudnym do zaakceptowania mar-
notrawieniem publicznych pieniedzy.

Warto odnotowac, ze w kolejnych ustawach o stuzbie cywilnej postepowanie kwalifi-
kacyjne dla osob ubiegajacych si¢ o mianowanie do stuzby cywilnej jest zminiatury-
zowana kopia zasad rekrutacji do Krajowej Szkoty. Jednak w latach, gdy absolwenci
Pierwszej Promocji, a takze drugiego rocznika, ktory przyjat imie Pro publico bono byli
stuchaczami KSAP, koncepcja stuzby cywilnej byta in statu nascendi.
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Status stuchacza i absolwenta - i co dalej?

Wyjsciowa koncepcja Krajowej Szkoty byta oferta dla mtodych ludzi o szerokich za-
interesowaniach, prospotecznych postawach, o wyraznie zaznaczonej motywacji dzia-
lania dla dobra wspolnego, ktérzy chea duzo umie¢, dla ktorych prawosc charakteru
i dobre wychowanie nie sa ani anachronizmem, ani sloganem, lecz wartosciami, do
ktorych warto dazyé.

Potrzeba pozyskania mltodej polskiej inteligencji o takim profilu do stuzby publicznej
odradzajacej sie Rzeczypospolitej doprowadzita do ufundowania Krajowej Szkoty. Jak
juz powiedziano, istote tej oferty stanowi osiemnastomiesieczny program ksztalcenia
i gwarancja zatrudnienia kazdego, kto Szkote ukonczy. Jej uzupelnieniem jest status
stuchacza w okresie ksztalcenia i warunki socjalno-bytowe, jakie panstwo zapewnia
stuchaczom. Warto przypomniec, ze jest to oferta adresowana do osob dorostych, wie-
cej - legitymujacych sie¢ dyplomem magistra (lub réwnorzednym) i nie tylko nie jest
uzalezniona od skierowan czy oddelegowania, lecz wrecz przeciwnie, kandydat w wy-
niku swobodnie podjetej decyzji przystepuje do konkursowej rekrutaciji.

Ustawa o Krajowej Szkole okreslita status stuchacza stosownie do zadan tej instytu-
cji. Kazdy stuchacz, bez wzgledu na sytuacje materialna, w okresie ksztatcenia otrzy-
muje stypendium. Do konca 2003 r. stypendium byto réwne trzykrotnej kwocie naj-
nizszego wynagrodzenia pracownikow. Od 1 stycznia 2004 r. zasada ta zostata zmie-
niona. Stypendium ma wigc charakter raczej wynagrodzenia, jakie otrzymuje pracow-
nik oddelegowany w celach szkoleniowych (formuta znana w niektoérych panstwach
europejskich). W przypadku, gdy urzednik lub inny pracownik administracji publicz-
nej przystapit do postgpowania rekrutacyjnego i zostat przyjety do Szkoty, wowczas
w urzedzie otrzymuje urlop bezptatny na okres ksztalcenia w Szkole (art. 6., ust. 2.
ustawy o KSAP). Stuchacze, ich niepracujacy wspotmatzonkowie i dzieci byli upraw-
nieni do korzystania ze swiadczen zakladow spotecznej stuzby zdrowia na zasadach
takich, jak pracownicy i ich rodziny (art. 6., ust. 3. ustawy o KSAP) do czasu wejscia
w zycie ustawy z dnia 6 lutego 1997 r. 0 powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym
(Dz.U. Nr 28, poz. 153), tj. praktycznie do konca 1998 r.

Stuchacze niebedacy mieszkancami Warszawy (czyli srednio 70% rocznika) maja
mozliwos¢ zakwaterowania w hotelu KSAP, potozonym w centrum miasta. Jest to ho-
tel przeznaczony wiasnie dla stuchaczy, z wyposazeniem dostosowanym do dtugiego
pobytu, o standardzie - jak przystato na instytucje finansowana ze srodkow publicz-
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nych - przyzwoitym, ale skromnym. Z hotelu korzystaja réwniez zamiejscowi wykla-
dowcy oraz goscie Szkoty.

Stuchacze maja do dyspozycji doskonale zaopatrzona biblioteke, wygodna czytelnie,
zbiory czasopism polskich i zagranicznych (Yacznie z prasa codzienna w czterech jezy-
kach), a takze nieograniczony dostep do sieci komputerowej i Internetu.

Wszystkie te uprawnienia, okreslajac prawne ramy statusu stuchacza, nadaja mu cha-
rakter niemal statusu pracownika. Odpowiednio, Krajowa Szkota jest obowiazana nie
tylko wykonywac¢ prawem okreslone zadania programowe, lecz réwnoczesnie sta-
rannie egzekwowac obowiazki od stuchacza jako jego quasi-pracodawca. Profil i mi-
sja Szkoly jako odpowiedzialnej za przygotowywanie do stuzby publicznej kadr wyz-
szych urzednikow nie moze pomijac tak podstawowych aspektow tej stuzby jak rze-
telne wypetnianie obowiazkoéw, dyscyplina, punktualnosc¢ czy codzienne kulturalne za-
chowanie.

Podstawowym obowiazkiem stuchacza jest zobowiazanie sie do podjecia pracy w ad-
ministracji i ,odpracowanie” w niej nie mniej niz piec¢ lat. Wprawdzie ten obowiazek
stanowi zarazem prawo stuchacza, a w opinii ,zewnetrznej” z reguty postrzegato si¢ go
jako szczegolny przywilej absolwentow KSAP, niemniej jest to oczywista konsekwen-
cja charakteru ksztalcenia i racja uzasadniajaca te inwestycje. Podobnie pozostate obo-
wiazki stanowia logiczne konsekwencje celu, dla ktérego z jednej strony Krajowa Szko-
ta zostata utworzona, z drugiej zas strony - mtodzi ludzie ubiegaja sie o przyjecie do
niej. Obowiazki te sprowadzaja si¢ do obligatoryjnego i aktywnego udziatu we wszyst-
kich zajeciach objetych programem ksztatcenia, rozwijania wlasnej inicjatywy, pogte-
biania wiedzy, sumiennosci w wykonywaniu swoich zadan. Stuchacz zobowiazany jest
usprawiedliwiac¢ nieobecnosci na zajeciach w trybie przewidzianym dla usprawiedli-
wiania nieobecnosci w pracy przez pracownikoéw administracji, a Szkota ma obowia-
zek systematycznego sprawdzania obecnosci stuchacza. Intensywny program (harmo-
nogram), obowigzkowy udzial we wszystkich zajeciach, a takze koniecznos¢ pracy
wlasnej czynia w petni zrozumiatym zakaz wykonywania przez stuchacza zajec o cha-
rakterze zarobkowym, a takze rownoleglego studiowania w innej instytucji dydaktycz-
nej (zakaz wzgledny) - 8§ 26-29 statutu z 1991 r., odpowiednio §§ 26-28 statutu
z1999r.

Sadzi¢ mozna, ze ustawowa zasada zwrotu rzeczywistych kosztow ksztatcenia w przy-
padku, gdyby stuchacz nie wywiazat sie z podstawowych obowiazkow, odgrywa role
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skutecznego ostrzezenia przed nieprzemyslanym ubieganiem sie¢ o miejsce w KSAP
i sktania kandydatow do odpowiedzialnego podejmowania decyzji o wyborze tej dro-
gi zawodowej.

Podstawowe znaczenie ma jednak odpowiednie zatrudnienie kazdego, kto konczy
Krajowa Szkote, a szerzej rzecz ujmujac - odpowiednie wykorzystanie absolwentow.
Jest to sprawa kluczowa z punktu widzenia interesu panstwa - gospodarz starannie
zbiera swoje plony. Statut, precyzujac ogdlne postanowienie ustawy o KSAP, formutu-
je finalne uprawnienie absolwenta do wyboru miejsca pracy sposrod ,stanowisk po-
stawionych do dyspozycji absolwentow Szkoty przez Prezesa Rady Ministrow w kolej-
nosci okreslonej pierwszenstwem wynikoéw uzyskanych w Szkole”. Postanowienie to
jasno okresla obowiazek Krajowej Szkoly przygotowania koncowego rankingu wyni-
kow, jakie wypracowat kazdy ze stuchaczy konczacy cykl ksztalcenia. Ranking ten sze-
reguje absolwentéw w kolejnosci uzyskanych wynikow, co oznacza, ze otwiera ran-
king osoba, ktora uzyskata najlepszy wynik, a w konsekwencji ma ona mozliwos¢ wy-
boru miejsca i stanowiska pracy z catej puli propozycji przedstawionych danemu rocz-
nikowi. Nalezy pamietac, ze to statutowe ,ustawienie kolejki” absolwentow wybiera-
jacych miejsce swojego pierwszego zatrudnienia pokazuje tylko wzajemne relacje wy-
nikéw uzyskanych przez poszczegélnych stuchaczy danego rocznika. Jezeli kto$ uzy-
skiwatl wyniki ponizej standardu stuchacza, Krajowa Szkota rozstawala sie z ta osoba
wczesniej.

Z kolei cytowany wyzej, lakoniczny przepis ustawy o KSAP zawiera jedna prawnie wia-
zaca wskazowke, ze postawienie do dyspozycji absolwentéw miejsc pracy w urzedach
administracji jest gwarantowane autorytetem Prezesa Rady Ministrow. W praktyce gro-
madzenie pewnej liczby wolnych miejsc pracy w poszczegélnych latach przebiegato
roznie. Decydujaca rola w tym procesie przypadata, rzecz zrozumiata, Urzedowi Rady
Ministréw, a nastepnie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, nie bez znaczenia byta tez
aktywnosc¢ Krajowej Szkoly i ostatecznie prawo byto wykonywane. Istotna zmiana na-
stapita w 1999 r., tj. po wejsciu w zycie ustawy z dnia 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cy-
wilnej (Dz.U. z 1999 1., Nr 49, poz. 483) i utworzeniu urzedu Szefa Stuzby Cywilne;.
Zgodnie z ustawowymi kompetencjami, Szef Stuzby Cywilnej we wspotpracy z dyrek-
torami generalnymi urzedéw mogt przygotowywac podstawowa pule wolnych stano-
wisk, uzupelniona przez Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ktora po uzyskaniu
podpisu premiera spetniata dyspozycje art. 5., ust. 1. ustawy o KSAP.
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Jednakze z punktu widzenia interesu panstwa, interesu publicznego, w tej sprawie
zbieznego z interesem absolwentow Krajowej Szkoly, nie ma wigkszego znaczenia,
ktore z ogniw podlegtego premierowi aparatu wykonawczego gromadzi (przygotowu-
je) stanowiska, czyli miejsca pracy, ktore premier postawi do dyspozycji absolwentow
kolejnego rocznika. Interes panstwa wymaga, by byta to oferta ztozonaze stosow-
nejliczby odpowiednich stanowisk. To znaczy, aby podmiot przygoto-
wujacy te liste miat powazne narzedzia zarzadzania kadrami stuzby cywilnej, takie jak
m.in.: Sredniookresowe planowanie zatrudnienia w catej stuzbie cywilnej, statystyki
wedtug poziomu wyksztalcenia, kierunku, przedzialu wiekowego, osobowe bazy da-
nych itp. Stanowiska odpowiednie to takie, ktore uwzgledniaja wiedze, umiejetnosci
i predyspozycje kierownicze absolwenta, rozwijane w okresie ksztalcenia w Krajowe;
Szkole i wielokrotnie sprawdzane. Dopoki ta oferta, nawet obfita liczbowo, bedzie wy-
padkowa przypadkow dobrej lub ztej woli i tym podobnych czynnikéw, dopoty praw-
dziwa bedzie nastepujaca uwaga: absolwenci Krajowej Szkoty pracuja z pozytkiem dla
siebie i innych, w stuzbie publicznej robia pigkne kariery i jest to zawsze ich osobista
zastuga, bo system stuzby cywilnej, ktérego waznym ogniwem ma by¢ Krajowa Szko-
ta Administracji Publicznej, wciaz jeszcze nie dziata.
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Przypisy

1

Doskonaty przeglad zagadnien i doswiadczen w tej materii daja opublikowane
w polskiej i angielskiej wersji jezykowej materiaty z miedzynarodowej konferenciji
zorganizowanej przez Krajowa Szkote: Stuzba cywilna a etyka w gyciu publicznym,
KSAP, Warszawa 1996, s. 173.

Uchwata Nr 74 Rady Ministrow z dnia 30 maja 1990 r. w sprawie utworzenia Kra-
jowej Szkoty Administracji Publicznej (MP Nr 21, poz. 167) wydana na podsta-
wie Ustawy z dnia 25 lipca 1985 r. o jednostkach badawczo-rozwojowych (Dz.U.
z 1989 1., Nr 45, poz. 244). Uchwala ta umozliwila instytucjonalizacje juz wcze-
Sniej prowadzonych prac przygotowawczych, wyposazenie Szkoty w siedzibe
i niezbedne srodki finansowe, powotanie dyrektora i zatrudnienie pierwszych pra-
cownikow. Niemniej, z uwagi na jej lakonicznosc i przejsciowy charakter, w zasa-
dzie pomijam stan prawny z okresu jej obowiazywania, tj. do 15 lipca 1991 .

Zob. m.in.: Jean-Francois Kesler, U’E.N.A., la societé, LEtat, Paryz 1985, s. 584.
Obowiazujaca ustawa z dnia 14 czerwca 1991 r. o Krajowej Szkole Administracji
Publicznej (Dz.U. Nr 63, poz. 266 ze zm.) weszta w zycie w dniu jej ogloszenia, tj.
15 lipca 1991 r., zapewniajac petna ciagtosc faktyczna i prawna stanu utworzonego
na podstawie Uchwaly Nr 74 Rady Ministréw, przywotanej w przypisie 2. Ustawe
te przywotuje dalej jako: ,ustawa o KSAP”.

Statut KSAP nadany zarzadzeniem Nr 30 Prezesa Rady Ministrow z dnia 23 sierp-
nia 1991 r. w sprawie nadania statutu Krajowej Szkole Administracji Publicznej
(dalej: ,statut z 1991 r.”), zmieniony zarzadzeniami Prezesa Rady Ministréow Nr 56
z dnia 14 listopada 1991 r.i Nr 98 z dnia 25 wrzesnia 1992 r., obowiazywat do kon-
ca pazdziernika 1999 r., tj. do daty wejscia w zycie nowego statutu, zob. przypis 7.
Zob. m.in.: Witold Kiezun, Dobér i postawy kadry administracyjnej, KSAP, cykl: wy-
ktady publiczne, Warszawa, pazdziernik 2005.

W obowiazujacym statucie KSAP nadanym rozporzadzeniem Prezesa Rady Mini-
strow z dnia 7 pazdziernika 1999 r., w sprawie nadania statutu Krajowej Szkole Ad-
ministracji Publicznej (Dz.U. Nr 82, poz. 920 ze zm.; dalej: ,statut z 1999 r.”) ana-
logiczna role odgrywa § 21., stanowiac: ,Rodzaje zaje¢ dydaktycznych zaréwno
w toku ksztalcenia, jak i w dziatalnosci szkoleniowej oraz metody ich prowadzenia
(m.in. treningi, konwersatoria, seminaria problemowe, warsztaty, badania tereno-
we), sa dostosowywane przede wszystkim do aplikacyjnego charakteru ksztatce-
nia i szkolen”. Triada podstaw programowych zostata przejeta i wpisana do kolej-
nych ustaw o stuzbie cywilnej.
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Blizsza charakterystyka federalnych instytucji formujacych kadry stuzby cywil-
nej w Kanadzie - zob. Steward Goodings, Koniecznos¢ tworzenia stuzby cywilnej
na zasadach etyki zawodowej, w: Stuzba cywilna a etyka w zyciu publicznym, op. cit.,
s. 112-116.

Ibidem, s. 121.

Wigcej na temat warsztatow: Krajowa Szkota Administracji Publicznej. Raport 1990-
1999, Warszawa 1999 r.; s. 9-10.

Zob. ibidem

W 1991 1., tj. dla pierwszego rocznika, rzad ustalit do 40 miejsc, o ktore ubiegato
sie ponad 300 0s6b - co oznacza ponad osmiu kandydatow na miejsce. Od 1992
r. limit miejsc wyznaczony na 60 pozostawal na niezmienionym poziomie. Liczba
kandydatow zmieniata si¢ w poszczegolnych latach. W okresie objetym Raportem
1990-1999 srednio o jedno miejsce ubiegato si¢ ponad szesc osob.

44



