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Forum Rozmow o Panstwie

platforma dialogu, wymiany
wiedzy 1 wspolpracy na rzecz rozwoju
administracji publicznej

Forum Rozmdw o Panstwie (FRoP) to cykliczne wydarzenie organizowane przez
Krajowa Szkote Administracji Publicznej (KSAP), poswiecone dyskusji na temat
najwazniejszych wyzwan stojgcych przed panstwem i administracjg publiczna.
Forum gromadzi przedstawicieli administracji, Swiata nauki i polityki, organizacji
spotecznych oraz sektora prywatnego. Umozliwia wymiane doswiadczen, wie-
dzy, idei i dobrych praktyk, inspirujgc do poszukiwania innowacyjnych rozwigzan,
wspierajgcych wzmacnianie zdolnosci administracji publicznej do reagowania na
wspotczesne i przyszte wyzwania.

Kazda edycja Forum koncentruje sie na odrebnym temacie przewodnim, wokot
ktérego organizowane sg panele dyskusyjne, wyktady, warsztaty oraz prezentacje
projektow i badan. Dzieki potgczeniu réznych perspektyw FRoP sprzyja wspolnemu
poszukiwaniu odpowiedzi na wyzwania stojace przed panstwem oraz rozwijaniu
rozwigzan wspierajgcych nowoczesng, sprawng i odporng administracje.

Forum ma charakter otwarty. Jego celem jest nie tylko edukowanie i inspirowanie
do dziatania, lecz takze budowanie spotecznosci profesjonalistéw zaangazowanych
we wszechstronny rozwéj panstwa.

Funkcje i cele Forum Rozméw o Panstwie
+  Wplywamy na kierunek rozwoju panstwa i polityk publicznych

FRoP stwarza uczestnikom mozliwosc¢ realnego wptywu na ksztatt wspot-
czesnych i przysztych rozwigzan w sektorze publicznym. Wymiana wie-
dzy, doswiadczen i opinii oraz udziat w debatach i pracach eksperckich
sprzyjajg formutowaniu idei, koncepcji i rekomendacji, ktére moga sta-
nowic inspiracje dla decydentéw oraz administracji publicznej.

+  Wspolnie szukamy nowych rozwigzan

FROP jest miejscem wymiany poglagdéw miedzy praktykami, naukowcami
i ekspertami oraz wspdlnego poszukiwania odpowiedzi na wyzwania stoja-
ce przed panstwem. taczac przedstawicieli administracji, nauki, organizacji
spotecznych, $wiata polityki i biznesu, FRoP tworzy przestrzeh do rozmo-
wy, konfrontowania doswiadczen, dzielenia sie innowacjami i wspélnego
poszukiwania rozwigzan wspierajacych administracje i polityki publiczne.
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+ Integrujemy srodowisko stuzby publicznej

FROP sprzyja budowaniu trwatych relacji zawodowych, partnerstw i sieci
wspotpracy. Uczestnicy dotgczajg do spotecznosci oséb aktywnie zaanga-
zowanych w rozwdéj nowoczesnego, odpornego i otwartego panstwa. Fo-
rum utatwia tym samym nawigzywanie kontaktdw, inicjowanie wspolnych
przedsiewziec i rozwijanie dtugofalowej wspotpracy.

Raport

Kazda edycja Forum konczy sie przygotowaniem raportu podsumowujgcego wyda-
rzenie. Dokument ten zawiera najwazniejsze wnioski z debat oraz rekomendacje
dla administracji wskazujgce kierunki usprawnienia proceséw decyzyjnych, orga-
nizacyjnych, komunikacyjnych i merytorycznych w omawianych obszarach.

Raport stanowi podsumowanie wiedzy, doswiadczen i pespektyw przedstawionych
podczas FRoP oraz efekt wspdlnej dyskusji nad najwazniejszymi wyzwaniami sto-
jacymi przed panstwem i administracjg publiczna.
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Odporne panstwo.
Innowacyjna administracja
podwojnego zastosowania

Temat I edycji Forum Rozméw o Panstwie

O czym rozmawialiSmy?

Pierwsza edycja Forum Rozmoéw o Panstwie byta poswiecona roli administracji pu-
blicznej w budowaniu odpornosci panstwa na wspotczesne zagrozenia zewnetrzne.
Przedstawicielki i przedstawiciele administracji, polityki i mediéw analizowali dotych-
czasowe osiggniecia réznych instytucji publicznych oraz wskazywali najwazniejsze
wyzwania stojgce przed administracjg w najblizszych latach.

W dyskusjach uczestniczyli ekspertki i eksperci zajmujacy sie problematyka odpor-
nosci panstwa, bezpieczenstwa i zarzadzania kryzysowego. Dzielili sie praktycznymi
doswiadczeniami oraz przedstawiali rekomendacje dotyczgce wzmacniania zdol-
nosci administracji do dziatania w warunkach niepewnosci.

Jednym z najwazniejszych tematoéw debaty byty kompetencje, jakie powinni rozwi-
ja¢ urzednicy i urzedniczki, aby skutecznie zapewniac ciggtos¢ dziatania instytug;ji
i wspierac stabilno$¢ panstwa w sytuacjach kryzysowych.

Dlaczego ten temat?

W obliczu rosngcych wyzwan geopolitycznych administracja publiczna musi by¢
przygotowana do dziatania nie tylko w warunkach stabilnosci, lecz takze w czasie
kryzyséw i sytuacji nadzwyczajnych. Powinna funkcjonowac jak dobrze przeszko-
lona cywilna formacja odpowiedzialna za zapewnienie ciggtosci dziatania pan-
stwa - zdolna do adaptacji, skutecznego reagowania oraz utrzymania sprawnosci
nawet w warunkach destabilizacji. Odpornos¢ administracji oznacza dzis$ nie tylko
efektywnos¢ operacyjng, ale rowniez odpowiednie kompetencje, elastycznos¢
i gotowos¢ do dziatania w zmieniajgcym sie sSrodowisku.
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Program konferencji

3.12.2025 Agenda

9:30-10:00 Rejestracja i poranna kawa

Powitanie uczestnikéw Forum
10:00-10:15 + Matgorzata Bywanis-Jodlifiska, dyrektorka KSAP
+ Anita Noskowska-Pigtkowska, szefowa stuzby cywilnej

Polska droga do dobrobytu i scenariusze na przysztosc¢

10:15-11:00 Wystgpienie inspirujgce, prof. Marcin Pigtkowski

Silne i odporne panstwo. Co juz stworzyliSmy, a jakie aspekty nalezy nadal
rozwijac?
Panel dyskusyjny:
+ Konrad Frysztak, poset RP
+ Krzysztof Kwiatkowski, senator RP
11:00-12:00 + Rafat Rosinski, podsekretarz stanu, Ministerstwo Cyfryzacji
+ Anna Zabska, wojewodzina dolno$laska
+ Tomasz Laskus, starosta powiatu otwockiego
+ Marta Majewska, burmistrz Hrubieszowa
Moderowanie: Damian Jakubik, dyrektor generalny, gtéwny inspektorat ochrony
$rodowiska (GIOS), absolwent KSAP

12:00-12:15 Przerwa

Jak zapewnic¢ stabilnos¢ panstwa w sytuacji zagrozenia zewnetrznego?
Panel dyskusyjny, eksperci z Ukrainy:
* Yuliia Shpak, kierowniczka Centrum Ustug Administracyjnych (CNAP)
w Swiatoszyriskiej Rejonowej Administracji Paristwowej w Kijowie
+ Serhii Danish, przewodniczacy Rady Osiedla Kociubinskie, rejon buczanski,
12:15-13:00 obwad kijowski
+ dr Oleksandr Bukhanevych, sekretarz stanu Ministerstwa Sprawiedliwosci Ukra-
iny, doktor nauk prawnych, profesor, cztonek korespondent Narodowej
Akademii Nauk Prawnych (online)
Moderowanie: Michat Giergon, radca w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (KPRM),
absolwent KSAP

13:00-13:45 Lunch

Odpornos¢ przez innowacyjnosc

Panel dyskusyjny:

+ Joanna Frydrych, postanka RP

+ Mariusz Jedynak, cztonek zarzagdu Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych (ZUS)

+ dr Marcin Grabarczyk, dyrektor Pionu Transferu Technologii i Rozwoju
Biznesu NASK

+ Piotr Rogowiecki, dyrektor Departamentu Analiz i Legislacji, Pracodawcy RP

Moderowanie: Karol Poznanski, rzecznik ZUS

13:45-14:45

14:45-15:00 Przerwa

Kompetencje dla odpornosci. Jak to robi¢ skutecznie?

Panel dyskusyjny:

+ ptk. dr hab. Andrzej Sobon, dziekan Wydziatu Bezpieczenstwa Narodowego,
Akademia Sztuki Wojennej

+ drinz. Magdalena Gikiewicz, kierowniczka Zaktadu Bezpieczenstwa
Powszechnego, Akademia Pozarnicza

+ Anna Ptaszynska-Keska, Akademia Dyplomatyczna, Ministerstwo Spraw Zagra-
nicznych (MSZ2)

+ prof. dr hab. Waldemar Czachur, zastepca dyrektora KSAP

Moderowanie: Bogna Jobda, dyrektorka generalna, Urzad Lotnictwa Cywilnego

15:00-16:00
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16:00-16:15

Przerwa

16:15 -17:30

Jak méwic o odpornosci?
Panel dyskusyjny:

+ Kamila Terpiat, dyrektorka Centrum Informacyjnego Rzadu (CIR)

Mariusz Gruza, zastepca dyrektora CIR
Roman Imielski, zastepca redaktora naczelnego ,Gazety Wyborczej”

* Marcin Piasecki, ,Rzeczpospolita”

Moderowanie: dr Robert Sobiech, dyrektor Centrum Polityki Publicznej,
Uniwersytet Civitas

4.12.2025

Agenda

9:30-10:00

Rejestracja i poranna kawa

10:00-10:10

Forum Zarzadzania Publicznego (FZP)

Otwarcie

+ Matgorzata Bywanis-Jodliriska, dyrektorka KSAP
+ Zbigniew Derdziuk, prezes ZUS

10:10-10:25

Podsumowanie praktyk zgtoszonych w konkursie FZP
+ dr Marcin Sakowicz, doradca dyrektora KSAP

10:25-11:15

Prezentacje finalistéw konkursu FZP

+ Bezpieczenstwo danych w urzedzie - wdrozenia oprogramowania do elektro-
nicznego rejestrowania upowaznien i uprawnien, Warminsko-Mazurski Urzad
Wojewddzki w Olsztynie

+ Robot (oprogramowanie) wspomagajacy proces przygotowywania decyzji do
wnioskéw o uwalnianie do $rodowiska $rodkéw ochrony roélin, Ministerstwo
Rolnictwa i Rozwoju Wsi

+ Wdrozenie Multikanatowego Centrum Komunikacji do obstugi klienta urzedu
skarbowego, Ministerstwo Finanséw, Krajowa Administracja Skarbowa

Glosowanie

11:15-11:45

Przerwa

11:45-12:45

0Od wizji do dziatania: narzedzia wspierajgce innowacyjnos¢ w administracji
Panel dyskusyjny z udziatem przedstawicieli wyréznionych praktyk

12:45-13:15

Ogtoszenie wynikéw konkursu FZP i wreczenie nagréd

13:15-14:00

Lunch

13:45-16:00

Zaprojektuj innowacyjna administracje jutra

Warsztaty dla mtodego pokolenia

Prowadzenie: dr Anna Jaron (KSAP) oraz Maciej Madeksza
Warsztat zamkniety - udziat dla oséb zaproszonych

16:00

Zakonczenie Forum
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Wystapienie
dyrektorki KSAP

Malgorzaty Bywanis-Jodlinskie;j

Szanowni Panstwo,

witam Panstwa serdecznie na konferencji ,Odporne panstwo. Innowacyjna admi-
nistracja podwojnego zastosowania”.

Forum Rozméw o Panstwie to nowa inicjatywa Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej, ktérej inauguracjg jest konferencja ,,Odporne panstwo. Innowacyjna
administracja podwojnego zastosowania”. Projekt ten ma byc¢ statym miejscem
debaty o funkcjonowaniu panstwa i administracji publicznej. Jego celem jest co-
roczne spotkanie przedstawicieli administracji rzgdowej i samorzgdowej, ekspertow,
politykéw, medidéw oraz mtodego pokolenia, aby wspélnie analizowac najwazniejsze
wyzwania stojgce przed Polskg i wskazywac kierunki dziatan na przysztosc.

Rok 2025 stanowi szczegolny kontekst dla inauguracji tego przedsiewziecia. W pierw-
szej potowie roku Polska przewodniczyta Radzie Unii Europejskiej, promujgc hasto
.Bezpieczenstwo, Europo!” i wzmacniajac solidarno$¢ panstw wspdlnoty wobec
trwajacej rosyjskiej agresji na Ukraine. Jednoczesnie Swietujemy 35-lecie KSAP, kto-
ra od momentu swojego powstania przygotowuje profesjonalnych, apolitycznych
urzednikéw panstwowych zdolnych dziata¢ sprawnie w zmieniajgcych sie warunkach
i pozostajgcych wiernymi wartosciom stuzby publiczne;j.

Misja KSAP polega nie tylko na przekazywaniu wiedzy i umiejetnosci, lecz takze
na ksztattowaniu postaw panstwowcdéw wyposazonych w kompetencje niezbedne
do radzenia sobie z wyzwaniami nowoczesnego panstwa. Absolwenci szkoty maja
by¢ jednoczesnie elastyczni i stabilni w dziataniu: otwarci na innowacje, ale zako-
rzenieni w trwatym etosie stuzby cywilnej. Ta podwdjna perspektywa - sprawnos¢
i wartosc¢ - jest jednym z kluczowych fundamentéw odpornosci panstwa.

Forum Rozmoéw o Panstwie zostato pomyslane jako przestrzeh do podejmowa-
nia tematéw kluczowych dla funkcjonowania Polski. Ma by¢ miejscem nie tylko
wymiany doswiadczen, lecz takze inicjowania debat, ktére bedg kontynuowane
z roku na rok i przetoza sie na praktyczne rozwigzania w administracji publiczne;.
To platforma, ktéra taczy rézne Srodowiska i sprzyja budowaniu wspélnoty oséb
odpowiedzialnych za jakos¢ polskiego panstwa.

Tegoroczna konferencja koncentruje sie na idei panstwa odpornego - takiego,
ktore potrafi reagowac szybko i innowacyjnie, a jednoczesnie zapewnia obywate-
lom stabilno$¢ i poczucie bezpieczeAstwa. Zyjemy w czasach gwattownych zmian,
niejasnych regut gry, nowych i nieformalnych centréw wtadzy oraz celowego siania
chaosu i dezinformacji. W takim otoczeniu panstwo musi umie¢ odnalez¢ swoje
miejsce, budowac swojg pozycje i wzmacniac zdolnos¢ do dziatania w warunkach
niepewnosci.

Do tej refleksji wprowadzi uczestnikéw profesor Marcin Pigtkowski, autor ksigzki
JZtoty wiek”, ktéra pokazuje historie spektakularnego polskiego sukcesu ostatnich
35 lat. Jego analiza dowodzi, ze Polska potrafita wykorzystac sprzyjajace okoliczno-
Sci i przeksztatci¢ nawet pozorne stabosci - jak nieudana prywatyzacje lat 90. czy
spuscizne po PRL - w przewagi rozwojowe. Profesor przedstawi réwniez wyrazng
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mape kierunkoéw, ktérymi Polska powinna podazac w kolejnych dekadach, szcze-
golnie z myslg o pokoleniach Z i Alfa.

Przekonanie o koniecznosci dalszego, dynamicznego rozwoju Polski przenika pro-
gram konferencji. Aby to osiggng¢, potrzebujemy poczucia zaréwno sprawczosci,
jak i bezpieczenstwa. Sprawczos$¢ buduje sie poprzez wzmacnianie miedzynaro-
dowego autorytetu Polski jako panstwa stabilnego, przewidywalnego i zdolnego
do innowacyjnych rozwigzan. Z kolei bezpieczeristwo obejmuje nie tylko sfere
militarng, ale takze rozwdj demokratycznego panstwa prawa. Oba te obszary mu-
szg by¢ rozwijane rownolegle - nie mozna wzmacnia¢ jednego, zaniedbujgc drugi.

Inspiracjg dla nas jest takze codzienna odpornos¢ Ukrainy. Pomimo wojny kraj
ten skutecznie utrzymuje funkcjonowanie swojej administracji i wspiera obywa-
teli. Wystapienia pani Yuliji Shpak oraz pana Serhija Danisha pokazg, jak wyglada
dziatanie instytucji publicznych w warunkach skrajnego kryzysu i jakie lekcje moga
z tego czerpad inne panstwa, w tym Polska.

Drugi dzien konferencji poswiecony jest w catosci innowacjom w polskiej admini-
stracji. Uczestnicy poznajg laureatéw konkursu Forum Zarzgdzania Publicznego na
innowacyjne praktyki w administracji publicznej, a zwyciezce wybierze publicznos¢.
W ostatniej czesci drugiego dnia spotkania gtos zostanie oddany mtodemu poko-
leniu - przedstawicielom generacji Z i Alfa, ktérzy zaprojektujg wizje administrac;ji
przysztosci, odpowiadajgcg ich oczekiwaniom i stylowi pracy.

W trakcie pieciu paneli dyskusyjnych rozmowy bedg koncentrowac sie na tym, jak
budowac silne i odporne panstwo, jak zapewniac stabilno$¢ w obliczu zagrozen
zewnetrznych oraz jak dziata¢ innowacyjnie, by skutecznie nadrabia¢ zapéznienia.
Waznym tematem bedzie rowniez przygotowanie nowych kadr urzedniczych, a na
koniec - odpowiedzialna komunikacja spoteczna, ktéra nie budzi leku, lecz wzmac-
nia Swiadomosc¢ i mobilizuje do dziatania.

Matgorzata Bywanis-Jodlinska, dyrektorka KSAP
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Wystgpienie szefowe]
stuzby cywilnej

Anity Noskowskiej-Pigtkowskiej

Szanowni Panstwo,

chciatam podziekowac Pani Dyrektor oraz jej wspotpracowniczkom i wspdtpracow-
nikom, a takze Panu Prezesowi Zbigniewowi Derdziukowi, ktéry wnidst niezwykle
istotny wktad w przygotowanie naszej konferencji. Dziekuje Panstwu, ze wspdlnie
podejmujemy refleksje i debate wokét tematu ,,Odporne panstwo. Innowacyjna
administracja podwéjnego zastosowania”.

Szczegodlne podziekowania kieruje do naszych gosci z Ukrainy, ze w tych trudnych
czasach przyjeli zaproszenie i sg gotowi, aby podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami,
bo warto uczyc sie od tych, ktérzy zdajg egzamin.

W ostatnich latach Ukraina stata sie przyktadem, jak budowac¢ odpornos¢ w obliczu
nadzwyczajnie trudnych okolicznosci. Wierze, ze warto stuchac tych, ktérzy musza
mierzyc sie z realnymi wyzwaniami i kazdego dnia potwierdzajg swojg skutecznosc
w praktyce. Panstwa doswiadczenia sg nie tylko zrodtem wiedzy, ale takze inspi-
racja, aby szuka¢ nowych rozwigzan i wzmacniac nasze instytucje. Niezmiennie
trzymamy za Panstwa kciuki.

Zycze Panstwu dwdch inspirujgcych i interesujgcych dni konferencji. By¢ moze
niektdre z pomystéw, ktére pojawig sie podczas tej debaty, stang sie impulsem,
aby wdrozy¢ duze programy i systemowe zmiany. By¢ moze inne zaowocujg mniej-
szymi, ale réwnie waznymi usprawnieniami w codziennej pracy urzeddw, instytucji
czy zespotéw.

Mysle, ze podczas tej konferencji bedzie wiele okazji do osobistej refleksji: Na ile
jestem przygotowany lub przygotowana na sytuacje nieprzewidywalne? Co moge
zrobi¢ w swoim Srodowisku zawodowym, ale takze prywatnym, aby zwiekszac
odpornos¢ - wtasng, swojej organizacji i swojej spotecznosci?

Bardzo dziekuje réwniez za obecnos¢ gosci, ktdrzy przyjechali do nas spoza Warsza-
wy, z miejsc, gdzie przygotowania do tego, aby panstwo byto odporne, sg bardzo
intensywne.

Wiem, ze w urzedach wojewddzkich dzieje sie bardzo wiele, a dziatania, ktére urzedy
prowadzg we wspotpracy z administracjg samorzagdowg, majg ogromne znaczenie
dla funkcjonowania panistwa. Mysle, ze wszyscy obecni na tej sali, a takze obywa-
telki i obywatele w catym kraju, z uznaniem patrzg na Panstwa zaangazowanie
i trzymajq za Panstwa kciuki. To wiasnie tam, gdzie administracja jest najblizej ludzi,
gdzie najpetniej rozpoznaje ich potrzeby i najsprawniej odpowiada na codzienne
wyzwania, realizowane sg dziatania o szczegélnym znaczeniu.

Zycze Panstwu inspirujgcej debaty.
Dziekuje.

FORUM ROZMOW O PANSTWIE



Anita Noskowska-Pigtkowska, szefowa stuzby cywilnej
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Polska — od sukcesu
transformacji do odpornego
panstwa przysziosci

Wystapienie inspirujace

To bedzie wymagato zupetnie innego modelu gospodarczego niz do
tej pory. Udowodnilismy do tej pory, Ze jestesmy czempionem
doganiania, ale nie udowodnilismy jeszcze (...), Ze jestesmy
czempionem liderowania - a to wymaga zupetnie innych kwalifikacji.

Prof. Marcin Pigtkowski, FRoP, 4.12.2025 .

Od transformac;ji do lidera wzrostu - Polska wobec
wyzwan przysztosci

Podczas wystgpienia prof. Marcin Pigtkowski przeanalizowat rozwéj gospodarczy
Polski po 1989 r. oraz mozliwe scenariusze jej przysztosci. Polska - przez wieki gospo-
darka peryferyjna, w duzej mierze oparta na rolnictwie - w ciggu ostatnich 35 lat stata
sie jednym z lideréw wzrostu gospodarczego w Europie. Obecnie nalezy do grona
20 najwiekszych gospodarek swiata, ma dobrze rozwinietg infrastrukture, relatywnie
wysokie dochody oraz wysoki poziom subiektywnego dobrostanu spoteczenstwa.

Prelegent wskazat najwazniejsze czynniki sukcesu ekonomicznego Polski: reformy
gospodarcze, gteboka transformacja rynkowa po 1989 r. przy jednoczesnym unik-
nieciu oligarchizacji, rozwdj klasy $redniej, otwartos¢ i mobilnos¢ spoteczenstwa
oraz konsekwentny kurs na integracje europejska. Istotng role w tym procesie
odegrato réwniez cztonkostwo w Unii Europejskiej oraz naptyw inwestycji i jakos¢
edukacji. Wszystkie te elementy przyczynity sie do podniesienia poziomu kapitatu
ludzkiego i umozliwity przejscie od gospodarki opartej na prostych zasobach do
gospodarki bardziej zaawansowane;.

W dalszej czesci wystgpienia prof. Pigtkowski przedstawit perspektywy rozwoju
Polski w najblizszych 10-15 latach. Wedtug omawianych prognoz Polska moze
rozwijac sie szybciej niz wiele krajéow Europy Zachodniej - juz osiggneta poziom
rozwoju pozwalajgcy konkurowac z takimi gospodarkami azjatyckimi, jak Korea
Potudniowa czy Japonia, i moze stanowic inspiracje dla wielu biedniejszych krajéw.

Wsrdd najwiekszych wyzwan wskazano: kryzys demograficzny i spadek liczby oséb
na rynku pracy, rewolucje technologiczng i rozwdj sztucznej inteligencji, fragmenta-
ryzacje gospodarki Swiatowej, rosnacg konkurencjg ze strony Chin oraz niepewne
tempo wzrostu w Unii Europejskiej. W tym kontekscie postawiono pytanie o przyszty
model rozwoju Polski oraz jej gotowos¢ do odgrywania roli lidera.

W konkluzji prof. Pigtkowski przedstawit wizje Polski do 2035 r. jako panstwa na-
lezgcego do Scistej czotéwki gospodarek Europy i Swiata, z dochodem per capita
powyzej sredniej unijnej. Jako kierunek dziatan na rzecz realizacji tej wizji wskazat
autorskg koncepcje 5i, obejmujaca piec filarow rozwoju: wysokiej jakosci instytucje,
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inwestycje, innowacje, dobrze zaprojektowang imigracje oraz inkluzywnos¢, rozu-
miang jako model rozwoju, z ktérego korzysta szerokie grono obywateli.

Wystgpienie, oparte na obiektywnych danych ekonomicznych, uwidocznito skale
sukcesu osiggnietego przez Polske w ostatnich 35 latach. Jednoczes$nie wskazane
zostato, ze Polska znajduje sie na rozdrozu. Przysztos¢ gospodarcza kraju zalezy
od decyzji podejmowanych juz dzis, zanim silniej odczuwalne stang sie wyzwania
demograficzne, migracyjne, technologiczne oraz zwigzane ze stabngcg konkuren-
cyjnoscia. Polska potrzebuje nowej wizji gospodarczej oraz myslenia strategicznego
w perspektywie co najmniej dekady, szczegdlnie w administracji publicznej, ktérg
nalezy uczyni¢ jednym z gtéwnych motorow zmian.

Administracja powinna sta¢ sie organizacja nie tylko reagujgcg na zmiany, ale
réwniez je przewidujaca. Silne i wysokiej jakosci kadry administracji publicznej,
rozwijajgce kompetencje analityczne, technologiczne, menedzerskie i przywodcze,
sg niezbedne, aby skutecznie wdraza¢ dtugofalowe polityki wykraczajgce poza
budzetowe i kadencyjne ograniczenia.

Rozwdéj gospodarczy to nie tylko wzrost wskaznikéw ekonomicznych,
ale takze fundament odpornosci panstwa. Silna gospodarka pozwa-
la panstwu rozwija¢ sprawne instytucje, nowoczesng administracje
i systemy zdolne do reagowania na zewnetrzne zagrozenia. W warun-
kach rosnacej niepewnosci, napie¢ geopolitycznych i czestszych kry-
zys6w odpornosé panstwa staje sie rownie istotna jak samo tempo
wzrostu gospodarczego.

Rekomendacje strategiczne:

+ Uwzglednienie koncepcji 5i jako uporzagdkowanej listy priorytetéw w pro-
jektowaniu polityk publicznych i strategii rozwoju panstwa.

* Wzmocnienie zdolnos$ci administracji do analizy dtugoterminowych tren-
déw (demograficznych, technologicznych oraz strukturalnych zmian go-
spodarki swiatowej) i wykorzystanie tych analiz w procesie tworzenia prawa
i programoéw rozwojowych.

+ Zwiekszenie nakladéw na edukacje i badania naukowe, aby w dtugoter-
minowej perspektywie co najmniej jedna polska uczelnia znalazta sie
w pierwszej setce Rankingu Szanghajskiego.

Opracowanie: stuchacze XXXVII Promocji Non sibi, sed rei publicae: Agnieszka Sto-
minska, Agnieszka Patac, Agata Sieracka, Weronika Gryglaszewska

Marcin Pigtkowski

Dr hab. Marcin Pigtkowski jest profesorem
ekonomii w Akademii Leona Kozminskiego

w Warszawie oraz gtéwnym ekonomistg
Banku Swiatowego w New Dehli.

Wczesniej petnit m.in. funkcje gtéwnego
ekonomisty w banku PKO BP, ekonomisty

w Departamencie Europejskim Miedzy-
narodowego Funduszu Walutowego (MFW)
oraz doradcy dyrektora wykonawczego

w MFW w Waszyngtonie. Byt réwniez
doradcg wicepremiera i ministra finanséw RP
Grzegorza Kotodki. Jest autorem ksigzki ,Ztoty
wiek. Jak Polska zostata europejskim liderem
wzrostu i jaka czeka nas przysztosc¢”.
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Silne 1 odporne panstwo
Panel dyskusyjny

Panel zostat poswiecony budowaniu odpornosci panstwa oraz przygotowaniu
administracji publicznej do reagowania na wspétczesne kryzysy i zagrozenia. Dys-
kusja koncentrowata sie na wyzwaniach stojgcych przed panstwem w warunkach
dynamicznych zmian geopolitycznych, spotecznych i technologicznych, a takze na
wzmacnianiu zdolnosci instytucjonalnych, organizacyjnych i spotecznych.

Cele panelu

* Analiza obecnych rozwigzan i narzedzi wzmacniajgcych odpornosc pan-
stwa oraz okreslenie najwazniejszych wyzwan w obszarze zarzgdzania
kryzysowego

*  Wskazanie kluczowych kompetencji, zasoboéw i zdolnosci adaptacyjnych
administracji publicznej niezbednych w obliczu przyszilych zagrozen

+ Okreslenie kierunkéw budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej
elastycznosci, innowacyjnosci i gotowosci instytucji publicznych do re-
agowania na zmiany

* Prezentacja dobrych praktyk krajowych i miedzynarodowych

+  Wypracowanie rekomendacji dotyczgcych wzmacniania wspotpracy miedzy
instytucjami publicznymi, rozwijania kompetencji kadr oraz zwiekszania
odpornosci panstwa

Panelistki i panelisci:

W panelu udziat wzieli przedstawiciele administracji panstwowej, rzgdowej
i samorzgdowe;j:

+ Konrad Frysztak, poset RP

*  Krzysztof Kwiatkowski, senator RP

« Rafat Rosinski, podsekretarz stanu, Ministerstwo Cyfryzacji
« Anna Zabska, wojewodzina dolno$lgska

+ Tomasz Laskus, starosta powiatu otwockiego

+ Marta Majewska, burmistrzyni Hrubieszowa

Moderator: Damian Jakubik, dyrektor generalny, gtéwny inspektorat ochrony
Srodowiska, absolwent KSAP

Przebieg panelu

Bezpieczenstwo w czasach zmiennosci

W trakcie panelu oceniano stopien przygotowania panstwa i administracji publicznej
do reagowania na kryzysy. Wskazano, ze zadne panstwo nie jest w petni gotowe na
wszystkie zagrozenia, ktérych skala i charakter stale sie zmieniajg i czesto rozwijaja
szybciej niz mozliwosci adaptacyjne instytucji. Dlatego odpornos¢ panstwa wymaga
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rozwigzan prawnych, organizacyjnych, infrastrukturalnych, technologicznych oraz
spotecznych i powinna by¢ budowana w sposdéb systemowy oraz wielowymiarowy.

Panelisci wskazali na istotng role nowej ustawy o ochronie ludnosci i obronie cy-
wilnej, ktéra ma zapewnic stabilne finansowanie dziatarh na poziomie 0,3% PKB.
Zwrocili uwage, ze panstwo nie moze by¢ w petni przygotowane na kazde zagro-
zenie, dlatego kluczowe pozostajg edukacja spoteczenstwa, rozwoj szkolen oraz
inwestycje w infrastrukture ochronng, w tym w schrony. Przedmiotem rozmowy
byta rowniez perspektywa samorzaddw, szczegdlnie tych znajdujacych sie przy
wschodniej granicy Polski i Unii Europejskiej. Nowe Srodki finansowe wzmacniaja
lokalne dziatania antykryzysowe, jednak nadal wystepujg braki w zakresie podsta-
wowej infrastruktury i dlatego konieczne jest zapewnienie wieloletniego wsparcia
finansowego dla gmin realizujgcych zadania zwigzane z bezpieczenstwem.

Kierunki budowania odpornosci instytucjonalnej i spotecznej

W dyskusji zwrécono uwage na cztery kluczowe obszary odpornosci panstwa: in-
stytucjonalny, technologiczny, spoteczny i miedzynarodowy. Panelisci podkreslili
znaczenie zdolnosci administracji do szybkiego reagowania regulacyjnego oraz
wykorzystania nowoczesnych narzedzi. Jednoczes$nie wskazano na narastajacg
polaryzacje spoteczna, ktéra utrudnia budowanie konsensusu, oraz zmienng role
Standéw Zjednoczonych Ameryki w polityce miedzynarodowej, moggca wptywad
na mozliwos¢ uzyskania wsparcia sojuszniczego. Omoéwiono réwniez zagrozenia
zwigzane z obecnymi rozmowami na linii Waszyngton-Moskwa.

Istotnym elementem dyskusji byta odpornos¢ cyfrowa Polski. Wskazano na duza
skale zagrozen cybernetycznych oraz odpowiedzialnos¢ panstwa za rozwdj syste-
mow zwiekszajgcych bezpieczenstwo w tym obszarze. Podkreslono role instytug;ji
zobowigzanych do ochrony cyberprzestrzeni oraz znaczenie projektow zwigzanych
z tworzeniem centrum przetwarzania danych, rozwojem aplikacji mObywatel,
zwiekszaniem kompetencji cyfrowych urzednikéw i mieszkancéw oraz budowg
lokalnych centréw bezpieczenstwa.

Praktyczny wymiar reagowania kryzysowego

W dyskusji przywotane zostaty doswiadczenia zwigzane z sytuacjami kryzysowy-
mi, w tym powodzig na Dolnym Slgsku w 2024 r. oraz awarig sieci wodociggéw
w Otwocku. Panelisci wskazywali na réznice pomiedzy zatozeniami planéw kryzy-
sowych a rzeczywistym przebiegiem zdarzen oraz potrzebe profesjonalizacji kadr
i zwiekszania swiadomosci spotecznej. Wyraznie podkreslono, ze lekcewazenie
zagrozen, w tym odmowa ewakuacji, moze prowadzic do tragicznych konsekwencji.
Jednoczesnie zwrécono uwage, ze spotecznosci posiadajgce doswiadczenie wcze-
$niejszych kryzyséw czesto charakteryzujg sie wiekszg Swiadomoscig zagrozen
i sposobdw reagowania.

W kontekscie dziatan samorzgdowych wskazane zostaty trzy podstawowe filary
odpornosci: jasne procedury, odpowiednie inwestycje oraz kompetentne kadry.
Rozmawiano réwniez o problemach zwigzanych z brakiem precyzyjnego podziatu
kompetencji, trudnosciami finansowania dziatarh samorzgddw oraz dysproporcjami
wynagrodzen pomiedzy sektorem prywatnym a publicznym, ktére wptywajg na
odptyw specjalistow z administracji.
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Whnioski i rekomendacje

Zintegrowane podejscie w budowaniu odpornosci. Budowanie odpor-
nosci panstwa wymaga zintegrowanego podejscia obejmujgcego aspekty
instytucjonalne, technologiczne, spoteczne oraz miedzynarodowe. Szcze-
gdélnego znaczenia nabierajg rozwdj technologii i cyberbezpieczeristwo,
wymagajace statego rozwoju i inwestycji.

Edukacja i Swiadomos¢ spoteczna. Edukacja spoteczehstwa stanowi jeden
z kluczowych elementéw odpornosci panstwa. Brak swiadomosci moze
prowadzi¢ do podejmowania niewtasciwych decyzji, takich jak odmowa
ewakuacji, i opdzniac skuteczne reagowanie.

Optymalizacja procedur i koordynacja. Niezbedne jest stworzenie i wpro-
wadzenie jasnych procedur dziatania oraz dalszy rozwdj planowania anty-
kryzysowego. Przygotowywane scenariusze nie zawsze przewidujg rzeczy-
wisty przebieg wydarzen, a nawet odpowiednie zasoby i wyposazenie nie
zapewniajg skutecznosci bez wtasciwej organizacji i koordynacji.
Stabilne finansowanie infrastruktury samorzgadowej. Samorzady jako
podmioty znajdujgce sie na pierwszej linii reagowania kryzysowego wy-
magaja stabilnego i wieloletniego finansowania, szczegdlnie w zakresie
infrastruktury ochronnej, schronéw i sprzetu przeciwkryzysowego. Istot-
ne sg inwestycje tgczace funkcje rozwojowe i odpornosciowe, takie jak
wielofunkcyjne obiekty infrastrukturalne - parkingi, hale, centra lokalne
czy schrony.

Wzmocnienie i profesjonalizacja kadr. Wzmocnienia wymaga obszar
kadr administracji publicznej. Profesjonalne i kompetentne zespoty s3
podstawg sprawnego dziatania panistwa. Ich znaczenie obejmuje nie tylko
odpowiednie kompetencje, ale takze umiejetnos¢ wyciggania wnioskéw
z rzeczywistych sytuacji kryzysowych i zdolno$¢ do wspétpracy miedzyin-
stytucjonalnej. Obecny poziom wynagrodzen utrudnia jednak utrzymanie
specjalistdw w administracji.

Podsumowanie

Dyskusja pokazata, ze odpornos¢ panstwa zalezy zaréwno od przygotowania in-
stytucji, jak i od kompetencji ludzi, dostepnych zasobdw oraz sprawnej wspotpracy
miedzy administracjg rzadowa i samorzgdowa. Doswiadczenia rzeczywistych sytuacji
kryzysowych wskazujg na potrzebe dalszego doskonalenia procedur, planowania
i koordynacji dziatan, a takze wzmacniania infrastruktury obronneji bezpieczenstwa
cyfrowego.

Opracowanie: stuchacze XXXVII Promocji Non sibi, sed rei publicae: Filip Dziklinski,
Szymon Krol, Ilona Olech, Weronika Siewirska
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Od lewej: Damian Jakubik, Tomasz Laskus, Anna Zabska, Rafat Rosinski, Krzysztof
Kwiatkowski, Marta Majewska, Konrad Frysztak
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Jak zapewnic stabilnosc
panstwa w sytuacji
zagrozenia zewnetrznego?

Panel dyskusyjny

Zatozenia panelu

Ukraina, mierzac sie z bezprecedensowymi wyzwaniami wynikajgcymi z trwajgcej
wojny, stata sie przyktadem wyjatkowej odpornosci panistwa, jego instytucji oraz
spoteczenstwa. W warunkach ciggtego zagrozenia administracja publiczna musiata
nie tylko nieprzerwanie dziata¢, lecz takze szybko dostosowywac sie do zmieniaja-
cych sie okolicznosci, zapewniajgc bezpieczenstwo obywateli i sprawng realizacje
kluczowych zadan publicznych.

Panel poswiecono funkcjonowaniu panstwa i administracji publicznej w warunkach
zagrozenia zewnetrznego na podstawie doswiadczen Ukrainy po rozpoczeciu przez
Federacje Rosyjska agresji na to panstwo w lutym 2022 r. Perspektywy panelistow,
reprezentujgcych rézne poziomy administracji - od centralnej administracji rzado-
wej, przez administracje regionalng, po samorzad lokalny - pozwolity przedstawi¢
zréznicowane i uzupetniajace sie doswiadczenia.

Dyskusja koncentrowata sie na praktycznych aspektach budowania odpornosci
administracji - od poziomu pojedynczego urzednika, przez funkcjonowanie insty-
tucji, po rozwigzania systemowe wzmacniajgce panstwo jako catosc.

Cele panelu

+ Omowienie budowania odpornosci na trzech kluczowych poziomach: urzed-
nika, urzedu oraz ogdlnopanstwowym, w tym wptywu indywidualnej odpor-
nosci urzednika na funkcjonowanie urzedu oraz projektowania odpornych
instytucji gotowych na kryzysy

+ Dyskusja nad strategicznymi rozwigzaniami dla catej administracji publicznej
oraz praktycznymi aspektami funkcjonowania panstwa w sytuacji kryzysowej

* Analiza wspotpracy administracji z wojskiem w sytuacjach nadzwyczajnych
oraz skutecznej wspotpracy z obywatelami i innymi urzedami

+ Identyfikacja najwiekszych wyzwan i putapek w budowaniu odpornosci

Panelistki i panelisci
W panelu udziat wzieli eksperci z Ukrainy:

«  Yuliia Shpak?, kierowniczka Centrum Ustug Administracyjnych w Swiatoszynskie]
Rejonowej Administracji Panstwowej w Kijowie, doktor nauk prawnych

1 Ekspertka w zakresie budowania odpornosci instytucji publicznych, zarzadzania kryzysowego i zarzadzania
ryzykiem. Projektuje i wdraza strategie wzmacniajgce odpornos$¢ organizacji, zapewniajace ciggtos¢ dziatania,
ograniczajgce ryzyko oraz przygotowujace instytucje do skutecznego reagowania na sytuacje nadzwyczajne.
taczy wiedze eksperckg z wieloletnim doswiadczeniem praktycznym.
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« Serhii Danish?, przewodniczacy Rady Osiedla Kociubinskie, doktor nauk
prawnych

+ dr Oleksandr Bukhanevych, sekretarz stanu Ministerstwa Sprawiedliwo-
sci Ukrainy, cztonek korespondent Narodowej Akademii Nauk Prawnych
(online)

Moderator: Michat Giedron, radca, Biuro Prezesa Rady Ministréw,
absolwent KSAP

Partner merytoryczny

Przebieg panelu

Ciggtos¢ dziatania administracji w warunkach wojny

W trakcie panelu oméwiono funkcjonowanie administracji publicznej w warunkach
wojny, ze szczegdlnym uwzglednieniem utrzymania ciggtosci dziatania instytucji,
organizacji pracy oraz dostosowania procedur do sytuacji kryzysowe;j.

Na poczatku przedstawiono doswiadczenia zwigzane z dziatalnoscig centréw ustug
administracyjnych w pierwszych dniach wojny. Wskazano na problemy wynikajgce
z braku przygotowanych procedur kryzysowych, zaktécen tgcznosci, przerw w do-
stawach energii oraz zagrozen dla bezpieczenistwa pracownikdw. Panelisci oméwili
proces przywracania dziatalnosci administracji po okresie zawieszenia pracy, gdzie
priorytetem byto zabezpieczenie dokumentéw i rejestréw oraz zapewnienie reali-
zacji podstawowych ustug, w szczegdlnosci wydawania dokumentéw tozsamosci.
Doswiadczenia te pokazaty réwniez koniecznos¢ dostosowania trybu pracy do wa-
runkéw wojennych, w tym do alarméw lotniczych, ograniczen infrastrukturalnych
oraz zmiennej sytuacji bezpieczeristwa. W tym kontekscie szczegélnego znaczenia
nabraty jasny podziat kompetencji oraz uproszczone instrukcje dziatania.

Kolejnym poruszonym tematem byto funkcjonowanie panstwowych systemadw
rejestrowych oraz zapewnienie bezpieczenstwa danych administracyjnych. Zwré-
Cono uwage na znaczenie wczesniejszych zmian organizacyjnych w administracji,
ktore umozliwity utrzymanie ciggtosci pracy instytucji mimo brakéw kadrowych
i nasilonych cyberatakéw. Omoéwiono réwniez potrzebe zabezpieczania kopii re-
jestrow, ochrony danych oraz zapewnienia wsparcia technicznego dla systemoéw
administracyjnych. Podkreslono przy tym znaczenie wspotpracy miedzynarodowej
w zakresie ochrony infrastruktury informacyjnej panstwa.

2 Ekspert w zakresie zarzadzania regionalnego i kryzysowego z ponad siedmioletnim doswiadczeniem
w administracji publicznej. Specjalizuje sie w organizacji dziatan instytucji w warunkach kryzysowych,
budowaniu ich odpornosci oraz zapewnianiu ciggtosci funkcjonowania. Wiedze i kompetencje w tych obszarach
wykorzystuje w praktyce, wspierajgc skuteczne funkcjonowanie struktur administracyjnych w czasie wojny na
Ukrainie.
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Administracja lokalna jako filar odpornosci paistwa

Druga czes¢ dyskusji koncentrowata sie na roli administracji lokalnej w warunkach
wojny. Wskazano na potrzebe uwzgledniania w planowaniu kryzysowym funkgji in-
terwencyjnych administracji publicznej, wykraczajgcych poza standardowe zadania
ustugowe. Obejmujg one m.in. koordynacje dziatarn pomocowych, wsparcie ludnosci
w dostepie do zywnosci i lekow, wspotprace z wojskiem i stuzbami porzgdkowymi,
a takze reagowanie na zagrozenia bezpieczenstwa lokalnego.

Przedstawione doswiadczenia administracji lokalnej z terenéw dotknietych dziatania-
mi wojennymi pokazaty realizacje tych zadan w praktyce. Samorzgdy zajmowaty sie
przywracaniem podstawowych ustug, organizacjg zabezpieczenia mieszkancéw oraz
wspotdziataniem z instytucjami odpowiedzialnymi za bezpieczenstwo. Administracja
lokalna realizowata takze zadania zwigzane z utrzymaniem porzadku i reagowaniem
na zagrozenia wynikajace z mozliwosci wystgpienia rabunkoéw oraz infiltracji.

W dalszej czesci dyskusji panelisci poruszyli kwestie zwigzane z zarzagdzaniem
zasobami ludzkimi w warunkach mobilizacji, migracji ludnosci oraz ograniczonej
dostepnosci pracownikéw. Wskazano na znaczenie kompetencji uniwersalnych
pracownikéw, uproszczonych procedur oraz narzedzi standaryzujgcych prace,
takich jak karty ustug. Takie rozwigzania umozliwiajg szybkie wdrazanie nowych
0s0b i ograniczajg zaleznos¢ instytucji od wiedzy jednostkowe;j.

Szczegolnie podkreslono znaczenie elastycznego organizowania pracy administracji
oraz przygotowania rozwigzan umozliwiajacych sprawne funkcjonowanie instytugji
mimo zmieniajgcych sie warunkoéw kadrowych.

Whnioski i rekomendacje

+ Opracowanie algorytmoéw wczesnego reagowania. Brak wczesniej-
szych procedur kryzysowych utrudnia dziatanie administracji w sytuacjach
kryzysowych, konieczne jest opracowanie i wdrozenie jasnych procedur
i szczegdtowych algorytmdw postepowania na wypadek nagtego kryzysu,
uwzgledniajgcych dziatania administracji w pierwszych godzinach i dniach
sytuacji kryzysowe;j.

+ Interwencyjne zadania samorzadéw. W planowaniu kryzysowym nalezy
uwzgledni¢ interwencyjne zadania administracji lokalnej, wykraczajace
poza standardowe ustugi administracyjne, w szczegdélnosci dziatania po-
mocowe, wsparcie mieszkancéw oraz wspétprace z podmiotami odpowie-
dzialnymi za bezpieczenstwo.

« Zapewnienie ciggtosci infrastruktury danych. Bezpieczenstwo danych,
rejestrow panstwowych oraz infrastruktury informacyjnej stanowi waru-
nek utrzymania ciggtosci dziatania panstwa - konieczne jest wzmacnianie
tych obszaréw oraz wprowadzanie rozwigzan zapewniajgcych tworzenie
i zabezpieczanie statych kopii zapasowych.

+ Uelastycznienie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nalezy rozwija¢ koncep-
Cje zwiekszajace elastycznos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, w szczegdl-
nosci uproszczone procedury, kompetencje uniwersalne pracownikéw oraz
mechanizmy umozliwiajgce sprawne funkcjonowanie administracji w wa-
runkach rotacji kadr, mobilizacji i ograniczonej dostepnosci pracownikéw.

+ Definiowanie odpowiedzialnosci i procedur obowigzujgcych w sytu-
acjach nadzwyczajnych. Trzeba jednoznacznie okresla¢ kompetencje i od-
powiedzialnos¢ administracji w pierwszych dniach sytuacji nadzwyczajnej
oraz przygotowac procedury zapewnienia podstawowego wsparcia ludno-
Sci, w tym dostepu do lekéw i pomocy dla oséb wymagajgcych statej opieki.
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+  Wzmacnianie etosu i transfer doswiadczeii. Nalezy wzmacniac¢ etos
stuzby publicznej, a takze promowa¢ wymiane dobrych praktyk w zakresie
odpornosci administracji publicznej, w tym wykorzystywac doswiadcze-
nia Ukrainy w budowaniu zdolnosci instytucji do dziatania w warunkach
kryzysowych.

Podsumowanie

Ukrainskie doswiadczenia pokazuja, ze odpornos¢ nie jest wytgcznie koncepcja
strategiczng, lecz wynika z konkretnych kompetencji, procedur i decyzji, ktére
w sytuacji kryzysowej przesgdzajg o skutecznosci dziatania administracji publiczne;.

Utrzymanie stabilnosci panstwa w warunkach wojny wymaga jednoczesnego
uwzglednienia aspektéw proceduralnych, technologicznych i kadrowych, a takze
jasno okreslonych wartosci stuzby publiczne;j.

Panel dostarczyt wielu informacji i obserwacji, ktére moga zostac¢ wykorzystane
przy projektowaniu oraz aktualizacji rozwigzan z zakresu zarzgdzania kryzysowego
w administracji publicznej. Szczegdlne znaczenie ma wczesniejsze przygotowanie
jasnych algorytméw postepowania na pierwsze godziny i dni kryzysu, obejmuja-
cych minimalny zakres zadan, strukture decyzyjng oraz tryb komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej. Brak takich mechanizméw moze prowadzi¢ do dezorganizacji
pracy instytucji i opéznien w reakcji administracji w fazie poczatkowej zdarzenia
kryzysowego.

Opracowanie: stuchacze XXXVIL Promocji Non sibi, sed rei publicae: Eleni Krynska,
Maciej Patasz, Justyna Smolen, Ewelina Tecza

Yuliia Shpak, Serhii Danish
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Odpornosc przez
Innowacyjnosc

Panel dyskusyjny

Tematem przewodnim panelu byta rola innowacji technologicznych, organiza-
cyjnych i spotecznych w budowaniu odpornosci panstwa wobec wspotczesnych
zagrozen. Punktem wyjscia do dyskusji uczyniono rosngcg potrzebe zapewnienia
Ciggtosci dziatania instytucji publicznych w warunkach niestabilnego otoczenia
i braku poczucia bezpieczeristwa. Wzmacnianie odpornosci instytucji publicznych
wymaga dzi$ nie tylko skutecznego wykorzystania nowoczesnych narzedzi, lecz
takze odpowiednich zmian organizacyjnych oraz rozwoju kompetencji spotecznych
i kulturowych.

Cele panelu

+ Omdéwienie praktycznych i strategicznych aspektéw wdrazania innowacji
wzmacniajgcych odpornos¢ instytucji

+  Wskazanie rozwigzah zwiekszajgcych zdolnos¢ instytucji do szybkiego
reagowania, utrzymania ciggtosci ustug oraz podnoszenia efektywnosci
operacyjnej

*  Wypracowanie rekomendacji dotyczgcych wykorzystania innowacji tech-
nologicznych, organizacyjnych i spotecznych w celu zwiekszenia zdolnosci
panstwa do reagowania na zagrozenia

Panelistki i panelisci

W panelu udziat wzieli:

* Joanna Frydrych, postanka RP

* Mariusz Jedynak, cztonek zarzadu ZUS

« dr Marcin Grabarczyk, dyrektor Pionu Transferu Technologii i Rozwoju
Biznesu NASK

+ Piotr Rogowiecki, dyrektor Departamentu Analizi Legislacji, Pracodawcy RP

Moderator: Karol Poznanski, rzecznik ZUS

Partner panelu
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Od lewej: Karol Poznanski, Joanna Frydrych, Mariusz Jedynak, Piotr Rogowiecki, dr Marcin Grabarczyk

Przebieg panelu

Odpornos¢ panstwa i cyberbezpieczestwo

Panelisci rozmawiali na temat zdolnosci panstwa do dziatania w obliczu dynamicznie
zmieniajgcych sie zagrozen, takich jak cyberataki, awarie infrastruktury krytycznej
czy dezinformacja. Punktem wyjscia do dyskusji byto zestawienie dwdch modeli
funkcjonowania panstwa: opartego na sztywnych procedurach oraz elastycznego
i zdolnego do szybkiego dostosowywania sie do sytuacji. W trakcie rozmowy pod-
kreslono, ze wspétczesne wyzwania wymagajg potaczenia rozwigzan prewencyjnych
ze zdolnoscig do sprawnego reagowania na nieprzewidziane sytuacje.

Istotnym elementem zwiekszania odpornosci panstwa jest technologia. Uczestnicy
dyskusji omowili znaczenie odpowiedniej architektury systemoéw informatycznych,
silnych zabezpieczen cybernetycznych, kontroli dostepu do danych oraz ich redun-
dancji, pozwalajgcej na zachowanie ciggtosci dziatania ustug nawet w sytuacjach
kryzysowych. Jako przyktad panstwa skutecznie wdrazajacego takie rozwigzania
eksperci wskazali Estonie i funkcjonujgcg w Luksemburgu ambasade danych -
centrum przechowujgce najwazniejsze zasoby informacyjne panstwa poza jego
granicami, pozostajgce jednak pod jurysdykcjg Estonii. Panelisci zwrdcili réwniez
uwage na to, ze zaréwno rozwigzania zdecentralizowane, jak i zcentralizowane
moga zapewni¢ wysoki poziom ochrony, o ile towarzyszy im wtasciwy model za-
rzagdzania oraz odpowiednio zaprojektowany system uprawnien, ograniczajgcy
dostep do petnych zasobdw danych.
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Administracja i zarzgdzanie kryzysowe

Technologia sama w sobie nie zapewnia odpornosci instytucji. Dlatego waznym
watkiem panelu byta rola cztowieka w systemie bezpieczenstwa. Pomimo rosnace-
go znaczenia technologii kluczowe pozostajg kompetencje pracownikéw, kultura
organizacyjna, gotowos¢ do wspotpracy, umiejetnos¢ dziatania pod presjg oraz
zdolnos¢ do uczenia sie na btedach. W tym kontekscie podkreslono, ze rozwdj
technologii, w tym sztucznej inteligencji, powinien wspiera¢ ludzi i instytucje, a nie
zastepowac ich w podejmowaniu decyzji. Jest to szczegdlnie istotne ze wzgledu na
ryzyko wykorzystania kazdego rozwigzania technologicznego w sposdb niezgodny
z jego przeznaczeniem badz jego naduzycia.

Istotng cze$¢ rozmowy poswiecono funkcjonowaniu administracji w warunkach kry-
zysowych. Dyskusja dotyczyta potrzeby sprawnego procesu legislacyjnego, jasnego
podziatu odpowiedzialnosci miedzy instytucjami oraz efektywnej wspotpracy wtadzy
wykonawczej i ustawodawczej. Uczestnicy wskazali takze na potrzebe uproszcze-
nia procedur, deregulacji i ograniczenia barier administracyjnych, utrudniajacych
szybkie wdrazanie nowych rozwigzan.

Bezpieczenstwo informacyjne

Uzupetnieniem dyskusji o odpornosci instytucji byta kwestia bezpieczenstwa infor-
macyjnego, ktére w coraz wiekszym stopniu wptywa na stabilnos¢ funkcjonowania
panstwa oraz poziom zaufania obywateli do instytucji publicznych. Panelisci omowili
takie zjawiska, jak dezinformacja, deepfake oraz fatszywe tresci generowane z wy-
korzystaniem sztucznej inteligencji. O skali problemu Swiadczy fakt wykorzystania
w reklamach w 2024 r. fatszywych wizerunkéw az 139 oséb publicznych.

Przeciwdziatanie zagrozeniom informacyjnym wymaga skonsolidowanych przed-
siewzie¢ obejmujgcych edukacje i podnoszenie Swiadomosci spotecznej oraz Scistg
wspotprace administracji, ekspertdw i spoteczenstwa.

Tematem rozmowy byty réwniez zamowienia publiczne, omawiane w kontekscie
bezpieczenstwa panstwa. Uczestnicy panelu zwrécili uwage, ze stosowanie kry-
terium najnizszej ceny nie zawsze sprzyja wyborowi najbezpieczniejszych i naj-
bardziej innowacyjnych rozwigzan. Dyskutowano takze o zasadnosci odstepstw
od przepisOw prawa zamowien publicznych w sytuacjach nadzwyczajnych, przy
jednoczesnym zachowaniu mechanizméw kontroli nastepczych. Jako przyktad
takiego dziatania przytoczony zostat system szybkiego wsparcia przedsiebiorcéw
podczas pandemii COVID-19.

Whnioski i rekomendacje

+ Budowa wielopoziomowego systemu cyberbezpieczenstwa. Skuteczna
ochrona panstwa wymaga stworzenia innowacyjnego systemu cyberbez-
pieczenstwa, tgczacego rozwigzania technologiczne, organizacyjne i pro-
ceduralne. Wdrazanie nowych koncepcji powinno opierac sie na wiedzy
eksperckiej, a nie wytgcznie na kryterium kosztowym. Takie podejscie
pozwala zwiekszy¢ zdolnosc¢ instytucji do ochrony danych i utrzymania
ciggtosci dziatania.

+ Wzmocnienie czynnika ludzkiego jako elementu odpornosci panistwa.
Bezpieczenstwo panstwa zalezy takze od kompetencji i przygotowania
pracownikéw. Konieczne jest inwestowanie w szkolenia, rozwijanie kul-
tury wspotpracy i mechanizmdw uczenia sie na btedach. Wzmocnienie
kompetencji pracownikéw pozwala skuteczniej wykorzystywac¢ dostepne
narzedzia i reagowac na sytuacje kryzysowe.
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* taczenie stabilnych fundamentéw z elastycznoscia dziatania. Skuteczne
panstwo musitgczy¢ mechanizmy bezpieczenstwa (procedury, infrastruk-
tura, zabezpieczenia) ze zdolnoscig instytucji do szybkiego reagowania na
sytuacje kryzysowe. Wymaga to odpowiedniej koordynacji dziatan, jasnego
podziatu odpowiedzialnosci oraz elastycznosci umozliwiajgcej dostosowa-
nie sie do nieprzewidzianych okolicznosci.

Podsumowanie

Odpornos¢ panstwa jest procesem wymagajgcym ciggtego doskonalenia. Jej utrzy-
manie i rozwoj wymagajg rownoczesnego wzmacniania trzech wzajemnie uzu-
petniajacych sie obszardw: technologii, sprawnie funkcjonujacych instytucji oraz
kompetencji ludzi. Doswiadczenia ostatnich lat - od pandemii po kryzys migracyj-
ny - pokazuja, ze potaczenie stabilnych mechanizméw bezpieczenstwa ze zdolno-
$cig do elastycznego reagowania na nieprzewidziane sytuacje pozwala panstwu
zapewnic ciggtosc funkcjonowania instytucji publicznych i skutecznie reagowac na
wspotczesne zagrozenia.

Opracowanie: stuchacze XXXVII Promocji Non sibi, sed rei publicae: Kacper Surma,
Maciej Beger, Maciej Jaworski, Anna Caban
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Kompetencje dla odpornosci
Jak to robic¢ skutecznie?

Panel dyskusyjny

Rosngca liczba i réznorodnos¢ zagrozen - od kryzysow bezpieczenstwa, przez
ochrone granic, po kwestie stabilnosci instytucji publicznych - stawia przed admi-
nistracjg publiczng nowe wyzwania. Reagowanie na kryzysy wymaga odpowiednio
przygotowanych kadr, dlatego zasadne staje sie pytanie o sposéb rozwoju kompe-
tencji zapewniajgcych odpornos¢ administracji i stuzb publicznych.

Rekomendacje NATO wskazujg, ze w sytuacji konfliktu zbrojnego administracja
publiczna musi by¢ przygotowana do znaczgcego przeorientowania swoich dziatan
na potrzeby obronnosci panstwa i wsparcia sit zbrojnych, co wymaga kadr zdol-
nych do dziatania pod presjg czasu, podejmowania decyzji w warunkach wysokiej
niepewnosci oraz skutecznej wspétpracy miedzyinstytucjonalne;j.

W tym kontekscie przedmiotem dyskusji w ramach panelu byty kluczowe kompe-
tencje niezbedne do skutecznego dziatania administracji publicznej w sytuacjach
kryzysowych oraz sposoby ich systemowego rozwijania.

Cele panelu

+ Identyfikacja kompetencji kluczowych dla budowania odpornosci admi-
nistracji publicznej

* Analiza doswiadczen i wyzwanh ujawnionych podczas ostatnich kryzyséw
(pandemii COVID-19, wojny w Ukrainie, powodzi w 2024 r.)

+ Sformutowanie rekomendacji wspierajgcych systemowy rozwoj kompe-
tencji kadr administracji publicznej

Panelistki i panelisci

W panelu udziat wzieli:

« ptk.dr hab. Andrzej Sobon, dziekan Wydziatu Bezpieczenstwa Narodowego,
Akademia Sztuki Wojennej

+ drinz. Magdalena Gikiewicz, kierowniczka Zaktadu Bezpieczenstwa
Powszechnego, Akademia Pozarnicza

* Anna Ptaszynska-Keska, Akademia Dyplomatyczna, MSZ

« prof. dr hab. Waldemar Czachur, zastepca dyrektora KSAP

Moderator: Bogna Jobda, dyrektorka generalna, Urzad Lotnictwa Cywilnego
Przebieg panelu

Odpornosé¢ kompetencyjna administracji publicznej

Panelisci skoncentrowali sie na wyzwaniach ujawnianych w sytuacjach kryzyso-

wych oraz sposobach wzmacniania zdolnosci instytucji do skutecznego dziatania
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w warunkach niepewnosci. Dyskusja pokazata, ze dotychczasowy model funk-
cjonowania administracji, oparty w duzej mierze na procedurach, nie zawsze
odpowiada dynamicznemu charakterowi wspdtczesnych zagrozen.

W pierwszej czesci panelu zwrécono uwage na kluczowe luki kompetencyjne.
Wskazano przede wszystkim na niedobdr umiejetnosci analitycznych, ograniczone
przygotowanie do komunikacji w sytuacjach kryzysowych oraz utrzymujaca sie silo-
sowosc instytucjonalng, utrudniajgcag sprawng koordynacje dziatan. Problemy te sg
szczego6lnie widoczne na poziomie lokalnym, gdzie czesto brakuje odpowiednich
struktur zarzadzania kryzysowego, dostepu do szkolen, stabilnego finansowania
oraz infrastruktury, w tym rozwigzan zapewniajgcych tgcznosc. Istotnym wyzwaniem
pozostaje takze wzmocnienie wspotpracy cywilno-wojskowe;j.

Od lewej: Bogna Jobda, ptk. dr hab. Andrzej Sobon, dr inz. Magdalena Gikiewicz, prof. dr hab. Waldemar Czachur,
Anna Ptaszynska-Keska
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Dalsza dyskusja poswiecona byta sposobom rozwijania kompetencji. Eksperci
zgodnie podkreslali, ze tradycyjny model szkoleniowy, oparty gtéwnie na przeka-
zZie teoretycznym, nie jest wystarczajgcy. Zamiast tego nalezy rozwija¢ praktyczne
formy ksztatcenia, oparte na doswiadczeniu i symulacji rzeczywistych sytuacji.
Kluczowa role odgrywajg ¢wiczenia operacyjne, gry decyzyjne oraz scenariusze
adaptacyjne, ktére pozwalajg przygotowac uczestnikéw do dziatania w warunkach
presji i niepetnej informacji.

W trakcie rozmowy wskazano réwniez na potrzebe budowy sp6jnego, modutowe-
go systemu ksztatcenia, ktéry bedzie jednoczesnie elastyczny i dostosowany do
zmieniajgcych sie zagrozen. Jego waznymi elementami powinny by¢ standaryzacja
szkolen, lepsza koordynacja dziatanh edukacyjnych pomiedzy instytucjami oraz
wprowadzenie mechanizméw ciggtej ewaluacji jakosci.

Kompetencje lidera

Koricowa czes¢ debaty zostata poswiecona roli przywédztwa w budowaniu odpor-
nosci. Podkreslono, ze ,lider odporny” to osoba zdolna do dziatania poza utartymi
schematami proceduralnymi, zachowujaca stabilno$¢ psychiczng w warunkach
presji oraz wykazujgca sie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w sytuacjach kryzyso-
wych. Za wazne kompetencje lidera uznano takze umiejetnos¢ budowania zaufania
oraz wspierania zespotu na poziomie emocjonalnym, co bezposrednio wptywa na
morale i skutecznos¢ dziatania.

Jednoczesnie zaakcentowano, ze odpornos¢ nie powinna opierac sie wytgcznie na
kompetencjach jednostek. Powinna by¢ zakorzeniona w funkcjonowaniu catych
organizacji, a takze wspolnot lokalnych, w tym gmin i powiatéw. Takie podejscie po-
zwala na trwate zwiekszenie zdolnosci reagowania na ztozone i dtugotrwate kryzysy.

W koncowej czesci dyskusji poruszona zostata rowniez kwestia wcigz niewystar-
czajagcego wykorzystania wymiaru miedzynarodowego. Wskazano na znaczenie
uczenia sie od innych panstw, wymiany doswiadczen oraz szerszego korzystania
z mechanizméw wspétpracy i finansowania oferowanych przez Unie Europejska.

Whnioski i rekomendacje

+ Kompetencje jako fundament odpornosci. Kompetencje kadr admi-
nistracji publicznej stanowig jeden z najwazniejszych filarow odpornosci
panstwa. Nawet najbardziej zaawansowane technologie i rozbudowane
procedury nie sg w stanie zastgpi¢ dobrze przygotowanych ludzi. O sku-
tecznosci dziatania systemu w najwiekszym stopniu decyduje zdolnos¢
pracownikéw do podejmowania trafnych decyzji w warunkach presji, nie-
pewnosci i dynamicznie zmieniajgcej sie sytuacji.

+ Zmiana modelu szkoleniowego. Dominujgce dotychczas podejscie oparte
na przekazie teoretycznym powinno zosta¢ uzupetnione, a w wielu przy-
padkach zastgpione metodami praktycznymi. Szczegélnego znaczenia
nabierajg symulacje, studia przypadkdw oraz gry decyzyjne, ktére umoz-
liwiajg rozwijanie kompetencji w warunkach zblizonych do rzeczywistych
sytuacji kryzysowych.

+ Systemowe podejscie do rozwoju kompetencji. Niezbedne jest wdroze-
nie systemowego podejscia do rozwoju kompetencji. Dziatania szkoleniowe
powinny by¢ lepiej skoordynowane pomiedzy instytucjami, a oferta edu-
kacyjna - spdjna, kompleksowa i dostepna dla catego sektora publicznego,
co umozliwi skuteczne budowanie wspélnych standarddow dziatania oraz
ograniczanie barier wynikajgcych z braku spéjnosci systemu.
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Nowy profil przywédztwa. Wspotczesne wyzwania wymagajg nowego
profilu przywddztwa, opartego nie tylko na zarzgdzaniu procedurami, lecz
takze na zdolnosci do dziatania w sytuacjach nieprzewidywalnych. Klu-
czowe znaczenie maja stabilno$¢ emocjonalna, decyzyjnos¢, umiejetnosc
funkcjonowania w warunkach niepewnosci i chaosu oraz kreatywnosc
w poszukiwaniu niestandardowych rozwigzan.

Wzmocnienie poziomu lokalnego. Odpornos¢ panstwa powinna by¢
budowana na wszystkich poziomach zarzgdzania, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem poziomu lokalnego. Gminy i powiaty, ktére czesto znajduja sie na
pierwszej linii reagowania kryzysowego, wymagajg wzmocnienia zaréwno
pod wzgledem organizacyjnym, finansowym, jak i w zakresie rozwoju
kompetencji kadr.

Rozwéj kompetencji przysztosci. Niezbedne jest systematyczne wzmac-
nianie kompetencji przysztosci, takich jak dpornos¢ na dezinformacje,
kompetencje cyfrowe i adaptacyjne, zdolnos¢ uczenia sie przez cate zycie
oraz aktywne wykorzystanie doswiadczer miedzynarodowych jako zrédta
wiedzy i dobrych praktyk. Ich rozwdj zwiekszy zdolnos$¢ administracji do
skutecznego reagowania na nowe i ztozone wyzwania.

Podsumowanie panelu

Dyskusja potwierdzita wnioski ptyngce réwniez z pozostatych paneli Forum Roz-
mow o Panstwie: odpornos¢ panstwa nie jest mozliwa bez Swiadomie rozwijanych
kompetencji jego pracownikéw. O odpornosci panstwa w coraz wiekszym stopniu
decydujg kompetencje, zaréwno indywidualne, jak i instytucjonalne, oraz stworzenie
warunkéw do ich systematycznego rozwoju. Wymaga to odpowiednio przygoto-
wanych kadr, efektywnego systemu szkoleniowego oraz kultury organizacyjnej
sprzyjajacej uczeniu sie, wspotpracy i adaptacji. Synergia tych elementéw stanowi
podstawe budowania odpornosci panstwa, a ich brak sprawia, ze nawet najlepiej
zaprojektowane rozwigzania technologiczne i instytucjonalne nie sg w stanie za-
pewni¢ skutecznego reagowania na wspotczesne zagrozenia.

Opracowanie: Katarzyna Wos, kierowniczka Osrodka Wsparcia Administracji
Publicznej, KSAP
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Jak mowic o odpornosci?

Whnioski z panelu dziennikarzy

Panel dotyczyt komunikacji miedzy paristwem a obywatelami, ze szczegélnym
uwzglednieniem relacji miedzy administracjg publiczng a dziennikarzami. Dyskusja
koncentrowata sie na znaczeniu komunikacji dla budowania odpornosci panstwa
oraz na wyzwaniach zwigzanych z utrzymaniem zaufania spotecznego w warunkach
niepewnosci, presji informacyjnej i rosngcej skali dezinformacji. Szczegdélng uwage
poswiecono jakosci przekazu publicznego oraz dominacji platform spotecznoscio-
wych jako gtéwnego kanatu dystrybucji informacji.

Cele panelu:

* Omowienie roli komunikacji w budowaniu odpornosci panistwa, rozumianej
jako zdolnos¢ instytucji do reagowania na kryzysy i utrzymania zaufania
spotecznego

* Analizaroli dziennikarzy i rzadowych stuzb informacyjnych w komunikacji
kryzysowej oraz wzajemnych oczekiwan obu srodowisk

+ Identyfikacja wyzwan zwigzanych z przeciwdziataniem dezinformacji, szcze-
golnie w kontekscie rosngcego znaczenia mediéw spotecznosciowych jako
niekontrolowanej przestrzeni informacyjne;

+ Wskazanie dziatan, ktére mogg wspiera¢ budowanie odpornosci panistwa
w sytuacji spadajgcego zaufania do administracji publicznej i mediow

Panelistki i panelisci:

W panelu udziat wzieli:

+ Kamila Terpiat, dyrektorka Centrum Informacyjnego Rzadu

* Mariusz Gruza, zastepca dyrektora Centrum Informacyjnego Rzgdu
* Roman Imielski, zastepca redaktora naczelnego ,Gazety Wyborczej”
* Marcin Piasecki, ,Rzeczpospolita”

Moderator: dr Robert Sobiech, dyrektor Centrum Polityki Publicznej,
Uniwersytet Civitas

Przebieg panelu

Komunikacja jako warunek odpornosci panstwa

Komunikacja stanowi jeden z fundamentalnych elementéw zarzadzania kryzyso-
wego i jest warunkiem skutecznego reagowania panstwa na zagrozenia. Nie moze
by¢ zatem traktowana jako aktywnos$¢ uzupetniajgca wobec dziatah operacyjnych,
poniewaz sama jest ich integralnym elementem. W sytuacji kryzysowej panstwo
musi by¢ zdolne do szybkiego przekazywania informacji spoteczeristwu, zachowujac
jednoczes$nie wiarygodnos¢ komunikatu i ograniczajgc ryzyko chaosu informacyj-
nego oraz paniki. Wymaga to statego rownowazenia presji na natychmiastowe
komunikowanie z koniecznoscia rzetelnej weryfikacji danych. Pogodzenie tych
dwdch wymogow pozostaje jednym z najwiekszych wyzwan komunikacji kryzysowej.
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Szczegdlng role w tym konteks$cie odgrywajg relacje miedzy administracjg pu-
bliczng a mediami. Majg one charakter wspotzalezny, ale jednoczesnie pozostaja
zrodtem napiec¢ wynikajgcych z odmiennych rél obu stron. Administracja ocze-
kuje od dziennikarzy korzystania ze sprawdzonych Zrédet i uwzgledniania czasu
niezbednego na potwierdzenie informacji. Media z kolei podkreslajg znaczenie
niezaleznej weryfikacji przekazu oraz potrzebe wiekszej przejrzystosci dziatan
instytucji publicznych. Wspdlnym wyzwaniem pozostaje znalezienie réwnowagi
miedzy szybkoscig publikacji a wiarygodnoscig informacji. Skuteczna komunikacja
w sytuacjach kryzysowych wymaga zatem oparcia wzajemnych relacji na zaufaniu,
profesjonalizmie oraz statej wspotpracy.

Problem ten staje sie jeszcze bardziej ztozony w warunkach rosngcej skali dezin-
formacji oraz zmieniajgcego sie Srodowiska komunikacyjnego. Fatszywe lub mani-
pulacyjne tresci rozprzestrzeniajg sie szybciej niz informacje rzetelne, a ich zasieg
dodatkowo zwiekszajg algorytmy promujgce przekazy wywotujace silne emocje.
Coraz wiekszg role odgrywajg takze narzedzia sztucznej inteligencji, ktére pozwalajg
tworzy¢ materiaty przekonujgce pod wzgledem formy, mimo ze zawierajg niepraw-
dziwe tresci. Jako ze media spotecznosciowe staty sie jednym z gtéwnych Zrédet
informacji dla obywateli, oficjalny przekaz panstwa funkcjonuje dzis w warunkach
permanentnej konkurencji informacyjnej - réwnolegle pojawiajg sie liczne, czesto
sprzeczne ze sobg i trudne do zweryfikowania przekazy.

Na tym tle ujawniajg sie stabosci systemu komunikacji publicznej. Szczeg6lnym
problemem pozostaje rozproszenie kompetencji miedzy instytucjami, brak spdéjne;j
strategii informacyjnej oraz nadmiar nieskoordynowanych komunikatéw. Moze to
prowadzi¢ do powstawania chaosu informacyjnego, ktéry nie tylko obniza skutecz-
nosc¢ dziatan panstwa, ale jednoczesnie utatwia rozprzestrzenianie sie dezinformacji.

Problemy te pozostajg $cisle zwigzane z szerszym zjawiskiem spadku zaufania
spotecznego. Podczas panelu eksperci wskazywali zarowno na malejgce zaufanie
do medidw, jak i ograniczone zaufanie do administracji publicznej. Coraz wieksza
grupa odbiorcéw pozostaje nieufna wobec wiekszosci zrédet informacji, co ostabia
skuteczno$¢ komunikacji w sytuacjach kryzysowych. Niski poziom zaufania podwaza
wiarygodnos¢ przekazéw publicznych, a w konsekwencji znaczgco ogranicza ich
oddziatywanie na spoteczenstwo. Z perspektywy odpornosci panstwa oznacza to,
ze jego zdolnos¢ skutecznego reagowania na zagrozenia w coraz wiekszym stopniu
zalezy od jakosci komunikacji oraz zdolnosci do budowania i utrzymywania zaufania
spotecznego w warunkach rosngcej presji informacyjne;j.

Whnioski i rekomendacje

*  Wzmocnienie spéjnosci i jakosci komunikacji publicznej. Rozproszenie
dziatan komunikacyjnych miedzy instytucjami oraz brak jednolitej strategii
informacyjnej prowadzg do niespdjnych lub sprzecznych komunikatéw,
sprzyjajac chaosowi komunikacyjnemu. Kluczowe znaczenie ma zapewnie-
nie spéjnosci przekazu i systemowej koordynacji komunikacji kryzysowe;j
oraz zwiekszenie transparentnosci dziatan administracji.

+ Zapewnienie réownowagi miedzy szybkoscia a rzetelnoscig komunikacji.
Skuteczna komunikacja kryzysowa wymaga wywazenia miedzy szybkim
przekazywaniem informacji a ich rzetelng weryfikacja. Zbyt szybka publi-
kacja niesprawdzonych informacji moze prowadzi¢ do eskalacji chaosu
i podwazac wiarygodnos¢ instytucji. Wymaga to rozwijania przez pracow-
nikéw administracji kompetencji szybkiej analizy sytuacji, odpowiedniego
reagowania informacyjnego oraz prowadzenia komunikacji z wykorzysta-
niem prostego i zrozumiatego jezyka.
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*  Wzmocnienie obecnosci panstwa w przestrzeni cyfrowej. Dominacja
platform spotecznos$ciowych jako zrédta informacji sprawia, ze oficjalne
komunikaty funkcjonujg w srodowisku silnej konkurencji informacyjnej
i sg narazone na deformacje i nadinterpretacje. Panstwo i media powinny
aktywnie wykorzystywac kanaty online oraz rozwija¢ wiarygodne zrédta
informacji dostepne w internecie, zwiekszajac zasieg oficjalnych przekazdéw.

+ Zwiekszenie odpornosci na dezinformacje. Rosngca skala dezinformacjji,
wzmacnianej przez narzedzia sztucznej inteligencji, w tym generatywne
tresci i materiaty typu deepfake, wymaga systemowego przeciwdziatania.
Powinno ono obejmowac identyfikacje gtdwnych narracji dezinformacyj-
nych, rozwdj narzedzi monitorowania i reagowania, wspotprace instytucji
publicznych z mediami oraz dziatania regulacyjne wobec platform cyfrowych.

+ Rozwijanie edukacji medialnej i odpornosci informacyjnej spoteczen-
stwa. Konieczne jest rozwijanie edukacji medialnej i umiejetnosci krytyczne-
go myslenia juz od wczesnych etapdéw ksztatcenia. Uzupetnieniem powinny
by¢ kampanie spoteczne promujgce swiadome korzystanie z informacji
i rozpoznawanie dezinformacji.

+ Odbudowa i wzmacnianie zaufania spotecznego. Erozja zaufania do insty-
tucji publicznych i mediéw znaczaco utrudnia komunikacje panstwa z obywa-
telami. Odbudowa zaufania wymaga konsekwentnego dziatania opartego na
rzetelnosci, profesjonalizmie i przejrzystosci oraz lepszego komunikowania
roli administracji publicznej i mediéw w systemie demokratycznym.

Od lewej: dr Robert Sobiech, Kamila Terpiat, Roman Imielski, Mariusz Gruza, Marcin Piasecki

Podsumowanie

Skuteczna komunikacja jest jednym z filarow odpornosci paristwa, obok jego
zdolnosci instytucjonalnych i operacyjnych. Odpornos¢ w wymiarze informacyj-
nym zalezy przede wszystkim od jako$ci komunikacji - zaréwno wewnatrz admi-
nistracji publicznej, jak i w relacjach z obywatelami oraz mediami. Nawet najlepiej
zaprojektowane procedury i sprawnie funkcjonujgce instytucje nie zapewnig sku-
tecznego reagowania w sytuacjach kryzysowych, jesli nie bedg wspierane przez
efektywng komunikacje. W warunkach rosnacej presji informacyjnej i nasilajacej
sie dezinformacji szczeg6lnego znaczenia nabierajg wiarygodnos¢ przekazu, spdj-
nos¢ komunikatéw oraz rozwijanie kompetencji komunikacyjnych. Od sprawnego
przekazywania informacji zalezy bowiem, czy dziatania panstwa sg wtasciwie rozu-
miane i akceptowane przez obywateli. Istotnym warunkiem budowania odpornosci
pozostaje zatem utrzymywanie trwatego zaufania spotecznego.

Opracowanie: Katarzyna Wos, kierowniczka Osrodka Wsparcia Administracji
Publicznej, KSAP
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Zaprojektuj innowacyjnag
administracje jutra

Warsztat

Cel i zatozenia warsztatu

Warsztat zostat zaprojektowany z myslg o przyblizeniu mtodemu pokoleniu roli
i znaczenia administracji publicznej. Mtodzi ludzie czesto nie wiedza, czym doktadnie
jest administracja, jak funkcjonuje ani w jaki sposéb wptywa na ich codzienne zycie.
Bywa ona kojarzona przede wszystkim z biurokracjg i skomplikowanym jezykiem,
brakuje natomiast atrakcyjnych, konkretnych przyktadéw oraz pozytywnych skoja-
rzen pokazujgcych, ze administracja to przede wszystkim realne decyzje i dziatania,
ktére majg bezposredni wptyw na rézne obszary zycia codziennego.

Opis warsztatu

W warsztacie wzieli udziat stuchacze XXXVII Promocji KSAP oraz cztonkowie Sto-
warzyszenia Polityk Publicznych YoungThink. Celem spotkania byto wspdélne wy-
pracowanie pomystdw na nowoczesng, elastyczng i zorientowang na obywateli
administracje publiczng. Spotkanie miato zacheci¢ uczestnikéw do twdrczego
myslenia o przysztosci administracji - wspdlnie poszukiwano rozwigzan, ktére
pozwolg uczyni¢ instytucje bardziej elastycznymi, otwartymi na zmiany oraz le-
piej odpowiadajgcymi na potrzeby obywateli. Uczestnicy pracowali zespotowo,
wymieniali sie doswiadczeniami i perspektywami, a takze wspdlnie projektowali
administracje jutra - innowacyjng, odpowiedzialng i odporng na kryzysy.

Prowadzacy

« dr Anna Jaron, certyfikowana trenerka i doradczyni dyrektora KSAP
* Maciej Madeksza, dyplomowany trener biznesu, oswiaty i administracji

Forma warsztatu

Warsztat byt oparty na metodach design thinking i pracy projektowej, dzieki czemu
uczestnicy przeszli przez caty proces - od identyfikacji probleméw po tworzenie
prototypdéw rozwigzan. Spotkanie byto nie tylko okazjg do wymiany pomystéw, ale
takze do rozwijania umiejetnosci wspotpracy, kreatywnego myslenia i prezento-
wania wiasnych koncepgji.

Rekomendacje

W czasie warsztatu wypracowano propozycje inicjatyw promujgcych wartosci
i sposob funkcjonowania administracji, ktére moga przyczyni¢ sie do lepszego
zrozumienia przez mtodych ludzi roli i znaczenia administracji publicznej, a takze
ztozonosci zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem panstwa.

*  Program edukacyjny dla uczniéw i szkét. Stworzenie cyklu interaktyw-
nych warsztatéw, wyktadow i lekcji online, poswieconych funkcjonowaniu
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administracji publicznejiroli urzednika panstwowego, a takze organizacja
dni otwartych KSAP z dedykowanymi spotkaniami dla szkét i prezentacjami
multimedialnymi.

+ Aktywizacja i rozwdj zainteresowania mtodziezy administracjg. Or-
ganizacja konkursu na najlepszy projekt dotyczgacy wyzwan stojgcych
przed polska administracjg publiczng oraz wspétorganizacja konferencji
miodziezowych, poswieconych administracji, polityce i prawu.

+ Program wsparcia dla nauczycieli. Przygotowanie scenariuszy lekgji,
organizacja konferencji i szkoleh online, ktére utatwityby nauczycielom
podejmowanie tematyki administracji, polityki i prawa w pracy z uczniami.

+ Popularyzacja wiedzy o administracji. Przeprowadzenie kampanii edu-
kacyjnej w mediach spotecznosciowych, popularyzujgcej zawody admini-
stracyjne i przedstawiajgcej inspirujgce postaci zwigzane z administracjg
publiczng, a takze stworzenie serii podcastéow i vlogéw realizowanych
wspdlnie z ekspertami KSAP, dotyczacych réznych obszaréw administracji
i prawa.

+ Informacja o karierze w administracji publicznej. Przygotowanie i pu-
blikacja broszury informacyjnej prezentujgcej sciezki kariery, mozliwosci
rozwoju zawodowego oraz specyfike pracy w administracji publiczne;j.

Partner warsztatu

Opracowanie: Katarzyna Wos, kierowniczka Osrodka Wsparcia Administracji
Publicznej, KSAP

Warsztat ,Zaprojektuj innowacyjng administracje jutra”
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Innowacyjne praktyki, ktore
buduja odpornosc

Forum Zarzadzania Publicznego

Jednym z wydarzen towarzyszgacych Forum Rozméw o Panstwie byta kolejna edycja
Forum Zarzadzania Publicznego - wspdélnego projektu Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej i Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, realizowanego od 2017 r.

Wigczenie FZP w program Forum Rozmodw o Panstwie wynikato z uzupetniajgcego
sie charakteru obu inicjatyw. FRoP tworzy przestrzen do debaty nad najwazniejszymi
wyzwaniami stojgcymi przed panstwem i administracjg publiczng, natomiast FZP
koncentruje sie na praktycznym wymiarze zarzgdzania instytucjami publicznymi,
wymianie doswiadczen oraz prezentowaniu rozwigzan, ktére przyczyniajg sie do
ich rozwoju.

W ramach FZP w 2025 r. przeprowadzono V edycje konkursu ,Innowacyjne praktyki
w administracji publicznej, wdrozone w latach 2023-2025". Ogtoszenie wynikow
konkursu odbyto sie podczas wydarzenia 4 grudnia 2025 r. i stanowito naturalne
uzupetnienie debaty FRoP - prezentujgc konkretne, wdrozone w administracji
rozwigzania i dobre praktyki odpowiadajgce na wspétczesne wyzwania sektora
publicznego.

Ztego wzgledu prezentacja konkursu FZP w raporcie z Forum Rozméw o Paristwie
stanowi czes¢ szerszego obrazu dziatan i inicjatyw realizowanych w ramach wyda-
rzenia, stuzacych wymianie wiedzy, doswiadczen i dobrych praktyk w administracji
publicznej.

Wiecej informacji o projekcie: https://fzp.ksap.gov.pl/
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Laureaci konkursu Innowacyjne praktyki w instytucjach administracji publicznej

Laureat konkursu

Ministerstwo Finanséw, Krajowa Administracja Skarbowa - wdrozenie
Multikanatowego Centrum Komunikacji (eMCeK) do obstugi klienta
urzedu skarbowego

Ministerstwo Finanséw opracowato i wdrozyto Multikanatowe Centrum Komu-
nikacji (eMCeK) - kompleksowe rozwigzanie, ktérego celem jest podniesienie
jakosci obstugi klienta Krajowej Administracji Skarbowej (KAS). Projekt powstat
w odpowiedzi na liczne problemy, ktére przez lata utrudniaty klientom sprawne
pozyskiwanie informacji podatkowych i celnych. Dotychczasowy model kontaktu
z administracjg skarbowa byt rozproszony, niejednolity i mato intuicyjny. Brak
centralizacji, spéjnych procedur oraz jednolitych kanatéw kontaktu wydtuzat czas
obstugi, obnizat jej efektywnosc i zwiekszat poziom frustracji zaréwno klientéw, jak
i pracownikéw urzedow. Barierg dla urzednikéw byt m.in. brak mozliwosci petnej
weryfikacji tozsamosci klienta w ramach dotychczasowych kanatéw kontaktu, co
ograniczato zakres informacji, ktére mogli przekazywac.

Opis projektu

Wdrozenie eMCeK zasadniczo zmienito model komunikacji klienta z Krajowa Ad-
ministracjg Skarbowga. System zintegrowat trzy podstawowe kanaty komunikacji -
telefon, czat i e-mail - tworzac jednolitg, spojng i ogélnopolskg platforme obstugi
klienta. Zamiast wielu numerdéw telefonéw i rozproszonych skrzynek mailowych
utworzono jeden ogélnokrajowy punkt kontaktu, ktéry stat sie miejscem uzyskiwa-
nia danych podatkowo-celnych. Dzieki temu klient moze otrzyma¢ jasng informa-
cje, dopasowang do charakteru swojej sprawy. Istotnym elementem rozwigzania
jest trzystopniowy model komunikacji, ktéry pozwala odpowiednio kwalifikowac
i kierowac zapytania klientow:
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« I stopien - udzielenie ogdlnej informacji podatkowo-celnej;

« II stopien - udzielenie indywidualnej odmiejscowionej informacji podat-
kowo-celnej;

+ III stopien - udzielenie indywidualnej, wtasciwej miejscowo informacji
podatkowo-celnej.

Wdrozenie projekt

Wdrozenie projektu eMCeK trwato ponad dwa lata i obejmowato wiele etapéw - od
integracji systemoéw i kanatow komunikacji, przez pilotaze prowadzone w terenie,
po kompleksowe szkolenia pracownikéw. W pierwszym roku funkcjonowania
w ramach eMCeK odebrano 3 578 226 potgczen, osiggajac wskaznik odbieralnosci
na poziomie 90%. System scala kanaty komunikacyjne 380 urzedéw skarbowych
w catej Polsce, zapewniajgc réwniez mozliwos¢ catodobowej obstugi klienta dzieki
zastosowaniu czatbotdw i voicebotdw. Istotnym elementem projektu byta réwniez
profesjonalizacja obstugi klienta. W ramach wdrozenia przeprowadzono szkolenia,
ktore pozwolity ujednolici¢ standardy obstugi oraz rozwija¢ kompetencje pracow-
nikéw - zaréwno techniczne, jak i interpersonalne.

Podsumowanie

Projekt eMCeK przyniost wymierne korzysci zaréwno klientom, jak i administracji
skarbowej. Klienci zyskali jeden, ogdlnopolski i tatwo dostepny punkt kontaktu,
umozliwiajgcy otrzymanie szybkiej, jasnej i profesjonalnej informacji podatkowo-
-celnej. Urzedy - narzedzie pozwalajgce na automatyzacje powtarzalnych zadan,
lepszg organizacje pracy oraz efektywniejszg obstuge podatnika.

Opracowanie: stuchacze XXXVII Promocji Non sibi, sed rei publicae: Agnieszka Patac,
Agnieszka Stominska, Agata Sieracka, Weronika Gryglaszewska, Justyna Smolen,
Maciej Jaworski, Wiktor Kowalski

Finalisci
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi - Robot (oprogramowanie)

wspomagajacy proces przygotowywania decyzji do wnioskéw o uwalnianie
do srodowiska srodkéw ochrony roslin

Jednym z zadan Ministerstwa Rolnictwa jest zatwierdzanie do uzytku srodkéw ochro-
ny roslin. Zajmuje sie nim ponad dwudziestu pracownikéw z trzech departamentdw.
W 2024 r. rozpatrzono okoto 4 tys. spraw dotyczacych dopuszczenia poszczegdlnych
srodkéw ochrony roslin, czesto w krétkich odstepach czasu, gtéwnie w sezonie
wiosennym. Wydawane decyzje majg potwierdzi¢, ze dany srodek chemiczny jest
nie tylko skuteczny, lecz takze nie wywiera nadmiernego negatywnego wptywu
na srodowisko naturalne ani bezpieczeristwo zywnosciowe. Wnioski wymagaja
sprawnego rozpatrzenia, poniewaz termin wydawania decyzji musi uwzgledniac
cykl wegetacyjny roslin.
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Opis narzedzia

Robot to oprogramowanie stworzone w celu zautomatyzowania procesu wstepnej
analizy wnioskéw o zatwierdzenie srodkdéw ochrony roslin. Narzedzie analizuje
whnioski i zatgczone dokumenty, a takze umozliwia upraszczanie i dostosowywanie
formularzy.

Robot umozliwia weryfikacje numeru sprawy oraz sprawdzenie, czy wymagane
formularze zostaty uzupetnione. Za jego pomocg mozna réwniez sprawdzi¢ wszyst-
kie niezbedne dokumenty, takie jak karty charakterystyki, potwierdzenia optat,
a takze informacje o tym, czy sprawa zostata rozwigzana. Oprogramowanie wery-
fikuje réwniez, czy wniosek spetnia wszystkie warunki formalne, co pozwala tatwo
zidentyfikowac btedy i zwrdéci¢ wniosek do klienta. Robot nie zastepuje cztowieka
w podejmowaniu decyzji - pod kazdym postanowieniem wymagany jest podpis
Dyrektor Departamentu.

Etapy realizacji

Proces wdrazania Robota podzielony zostat na trzy etapy. Pierwszym i kluczowym
byto opracowanie zatozen. Poniewaz wprowadzenie niektérych modyfikacji na
pozniejszych etapach mogto okazac sie niemozliwe, co w konsekwencji obnizytoby
jakos$¢ catego rozwigzania, ten etap byt najbardziej ztozony. Przy opracowywaniu
zatozen istotne byto uwzglednienie najczesciej pojawiajgcych sie rodzajow wnioskow,
tak aby stworzy¢ najprostszy, najbardziej powtarzalny i obszerny wzér. Przygoto-
wanie zatozenn wymagato dwdch miesiecy pracy koncepcyjne;.

Kolejne etapy obejmowaty programowanie i testy. Waznym elementem wdrozenia
byto zapoznanie wnioskodawcéw ze specyfikg narzedzia. W tym celu organizowa-
no spotkania online i indywidualne konsultacje. Na biezgco wprowadzano takze
udoskonalenia w funkcjonowaniu Robota.

Podsumowanie

Wprowadzenie oprogramowania usprawnito prace urzedu. Przed wdrozeniem Robo-
ta wiekszos¢ wnioskdw rozpatrywana byta w ciggu okoto 30 dni, natomiast po jego
wprowadzeniu czas oczekiwania na decyzje skrocit sie do maksymalnie pieciu dni.

Opracowanie: stuchacze XXXVII Promocji Non sibi sed rei publicae: Maciej Beger,
Igor Dziedzic, Maciej Krawczak, Ilona Olech, Weronika Siewirska, Mateusz Siwek,
Joachim Szpingier, Michat Wyszynski

Warminsko-Mazurski Urzagd Wojewodzki w Olsztynie - Bezpieczenstwo
danych w urzedzie. Wdrozenie oprogramowania do elektronicznego
rejestrowania upowaznien i uprawnien

System URU (Urzedowy Rejestr Uprawnien i Upowaznien) zostat w catosci opraco-
wany i wdrozony przez pracownikéw Mazurskiego Urzedu Wojewdédzkiego w Olsz-
tynie, bez udziatu podmiotéw zewnetrznych, w ciggu okoto osmiu miesiecy. URU
powstat w odpowiedzi na realne potrzeby uzytkownikéw, ktérzy wskazywali na
koniecznos¢ uporzadkowania i ujednolicenia rozproszonych procesow zwigzanych
z nadawaniem uprawnien i petnomocnictw.

FORUM ROZMOW O PANSTWIE



41

Opis narzedzia

Rejestr petni funkcje centralnego narzedzia do zarzgdzania dostepami w urzedzie.
Integruje w jednym miejscu wszystkie informacje dotyczgce uprawnien, zapewnia
biezacy nadzdr nad ich przyznawaniem i wygaszaniem oraz wspiera zgodnosc
z przepisami o ochronie danych osobowych i wewnetrznymi zasadami bezpie-
czenstwa informacji. System jest szczegdlnie przydatny dla dyrektoréw wydziatow,
administratoréw IT oraz inspektora ochrony danych. Umozliwia petny i aktualny
wglad w nadane uprawnienia. Wprowadza réwniez hierarchiczny model dostepu -
kazdy dyrektor lub naczelnik ma dostep wytgcznie do danych dotyczacych kierowa-
nej przez niego komérki organizacyjnej. Ogranicza to ryzyko nieautoryzowanego
dostepu i zmniejsza wptyw btedéw ludzkich.

Architektura URU jest prosta i intuicyjna. System opiera sie na jednej bazie danych
i dwdéch gtéwnych modutach: module technicznym, obstugujgcym dostep do syste-
mow teleinformatycznych, oraz module nadzoru nad petnomocnictwami i upraw-
nieniami terytorialnymi. Ponadto rejestr umozliwia prowadzenie audytu w czasie
rzeczywistym oraz przeglad uprawnien nadanych w ciggu ostatnich dziesieciu
lat. Pozwala takze na archiwizacje dokumentéw, w tym skanéw, zapewniajgc dostep
do historii zmian siegajgcej 2004 r. Takie rozwigzanie utatwia szybkie reagowanie
na zmiany kadrowe, przejscia pracownikéw na prace zdalng czy odejscia z urzedu,
a takze usprawnia codzienne procesy administracyjne.

Wdrozenie

Proces wdrozenia obejmowat zaréwno opracowanie oprogramowania, jak i do-
stosowanie procedur wewnetrznych oraz przeprowadzenie szkolen dla pracowni-
kéw. System zostat zbudowany w technologii PHP, co zapewnia jego elastycznos¢
i intuicyjnos¢, a jednoczesnie pozwala unikng¢ kosztéow zwigzanych z zakupem
licencji. Wdrozenia pilotazowe rozpoczeto juz w urzedach wojewddzkich w todzi,
Katowicach i Krakowie, przy wsparciu zespotu z Olsztyna. Rozpoczecie pilotazy
pokazuje potencjat wymiany doswiadczen i wspolnego budowania standardéw
w administracji publicznej.

Podsumowanie

URU stanowi przyktad systemu wzmacniajgcego bezpieczenstwo danych i odpor-
nos¢ instytucjonalng, ograniczajgcego btedy ludzkie oraz centralizujgcego wiedze
o uprawnieniach w catym urzedzie. Intuicyjnos¢, wykorzystanie otwartej technologii
i brak kosztownych licencji sprawiajg, ze system ma potencjat sta¢ sie standardo-
wym narzedziem w administracji publicznej. Jego dalsze wdrazanie moze sprzyjac
wymianie doswiadczen i wspotpracy miedzy urzedami, a takze przyczyniac sie do
podnoszenia poziomu bezpieczeristwa w catym sektorze publicznym.

Opracowanie: stuchacze XXXVIL Promocji Non sibi, sed rei publicae:
Anna Caban, Filip Dziklinski, Piotr Gil, Szymon Krél, Eleni Kryriska, Maciej Patasz,
Kacper Surma, Ewelina Tecza
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O Krajowej Szkole
Administracji Publicznej

Krajowa Szkota Administracji Publicznej to rzgdowe centrum rozwoju kadr admini-
stracji publicznej, posiadajgce wieloletni dorobek, silng marke oraz wysoki poziom
wiarygodnosci i prestizu w Srodowisku administracji publicznej. Jej istotnym atu-
tem jest bezposrednia relacja z urzedami, umozliwiajgca systematyczne badanie
potrzeb szkoleniowych i rozwojowych administracji, dostep do wiedzy i danych
niedostepnych dla rynku komercyjnego oraz petnienie roli posrednika miedzy
administracjg publiczng a wiedzg ekspercka.

KSAP posiada doswiadczenie w ksztatceniu i szkoleniu réznych grup - od stuchaczy
i stuchaczek po kadre kierowniczg - oraz w realizacji szerokiego spektrum form,
w tym szkolen, foréw i programoéw rozwojowych. Dysponuje rowniez zdolnoscig
do organizacji duzych przedsiewzie¢ szkoleniowych i konferencyjnych oraz rozwi-
nietymi kompetencjami dydaktycznymi i organizacyjnymi.

Kapitat relacyjny i Srodowiskowy KSAP obejmuje sie¢ absolwentéw i absolwentek
oraz kontaktéw w administracji publicznej, a takze zdolno$¢ do gromadzenia
praktykow i praktyczek oraz ekspertow i ekspertek. KSAP posiada potencjat do bu-
dowania wspdlnoty administracji publicznej i petnienia roli integratora Srodowiska.

Wiecej informacji o KSAP:
ksap.gov.pl/ksap/
facebook.com/krajowaszkola
instagram.com/ksap.gov.pl

linkedin.com/company/ksap-krajowa-szkola-administracji-publicznej
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Siedziba KSAP, ul. Wawelska 56, Warszawa
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