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Streszczenie

Rekonwersja funkcjonariuszy polskich stuzb
specjalnych (ABW, AW, SKW, SWW, CBA)
pozostaje jednym z najstabiej uregulowanych
i najmmniej obecnych w debacie publicznej
obszarow krajowej polityki bezpieczenstwa.

W przeciwieristwie do zotnierzy Sit Zbrojnych RP, dla ktérych funkcjo-
nuje rozbudowany system aktywizacji zawodowej, funkcjonariusze stuzb
specjalnych nie majg dostepu do kompleksowego systemu wsparcia
przy przejsciu do zycia cywilnego, mimo ze reprezentujg unikatowy
profil kompetencyjny i sg narazeni na specyficzne ryzyka. Brak syste-
mowej rekonwersji generuje ryzyka podwdjnej natury: utrate cennego
kapitatu ludzkiego, ktéry mogtby zasila¢ administracje, instytucje mie-
dzynarodowe i sektory strategiczne oraz zagrozenia kontrwywiadowcze
wynikajgce z niekontrolowanego przeptywu bytych funkcjonariuszy do
podmiotdw prywatnych (w tym zagranicznych) oraz organizacji powig-
zanych z paristwami o sprzecznych interesach geopolitycznych.

Analiza do$wiadczert m.in. USA, lIzraela i wybranych panstw Europy
Zachodniej wskazuje, ze odejscie ze stuzby jest tam traktowane jako
element infrastruktury bezpieczerstwa narodowego, a rekonwersja
jest &cisle powigzana z mechanizmmami ochrony informacji oraz z re-
zimem post-employment compliance, obejmujgcym m.in. obowigzki
informacyjne, zakazy pracy w okre$lonych podmiotach i systemy zgta-
szania zatrudnienia.
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Niniejszy raport rekomenduje stworzenie spéjnego systemu re-
konwersji opartego na trzech filarach:

Nowe ramy prawne:

m.in. definicja ,stanowisk krytycznych”, obowigzek raportowania
zatrudnienia po odejéciu, katalog podmiotéw wysokiego ryzyka,
wzmocnione obowigzki zachowania tajemnicy.

Centralny Osrodek Rekonwersji
Stuzb Specjalnych (CORSS):

miedzyagencyjna jednostka odpowiedzialna za doradztwo, szko-
lenia, pos$rednictwo pracy, wsparcie psychologiczne, sie¢ wete-
randw i wspdbtprace z sektorem publicznym oraz prywatnym.

Integracja z polityka kadrowg panstwa:

mapowanie kompetenciji, preferencje w naborach do administra-
cji, mechanizmy finansowe premiujgce zatrudnianie bytych funk-
cjonariuszy w rolach istotnych z punktu widzenia bezpieczenstwa.

Raport uwzglednia réwniez analize potencjalnych ryzyk i kosztéw pro-
ponowanych reform, ocene ich zgodnoséci z Konstytucjg RP i prawem Unii
Europejskiej oraz postulaty dotyczace niezbednych badar empirycznych.



I. Wprowadzenie

1.1 Kontekst

Rekonwersja funkcjonariuszy polskich stuzb specjalnych, rozumiana
jako zorganizowany proces przej$cia ze stuzby do cywilnej aktywnosci
zawodowej, pozostaje praktycznie niezagospodarowanym obszarem
regulacyjnym. Dotyczy to funkcjonariuszy Agencji Bezpieczeristwa We-
wnetrznego, Agenciji Wywiadu, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego,
Stuzby Wywiadu Wojskowego i Centralnego Biura Antykorupcyjnego.
W ostatnich latach panstwo polskie stworzyto rozbudowany system
wsparcia dla zotnierzy Sit Zbrojnych RP, obejmujacy doradztwo, szko-
lenia, przekwalifikowanie i pakiety ostonowe. Funkcjonariusze stuzb
specjalnych pozostajg jednak poza tym systemem, mimo ze wykonujg
zadania réwnie - a czesto bardziej - obcigzajgce psychicznie i ope-
racyjnie, dziatajg w $rodowiskach o podwyzszonym ryzyku kontrwy-
wiadowczym oraz posiadajg kompetencje o strategicznym znaczeniu
dla bezpieczenstwa paristwa i rozwoju gospodarki.

1.2 Celizakres raportu

Celem niniejszego raportu jest:

» diagnoza stanu obecnego: opis uwarunkowan prawnych, instytu-
cjonalnych i praktycznych dotyczacych rekonwersji funkcjonariuszy
stuzb specjalnych.

* analiza poréwnawcza: omdéwienie wybranych modeli zagranicz-
nych (USA, Izrael, Europa Zachodnia / NATO) pod katem mozliwej
adaptacji do warunkéw polskich.

+ identyfikacja ryzyk i szans: z perspektywy bezpieczenstwa narodo-
wego, polityki kadrowej paristwa i tadu spoteczno-gospodarczego.

+ analiza wykonalnos$ci: ocena zgodno$ci proponowanych rozwig-
zan z Konstytucjg RP i prawem UE oraz identyfikacja potencjalnych
kosztéw i ryzyk wdrozenia.

» sformutowanie rekomendacji: przedstawienie propozycji ram praw-
nych, instytucjonalnych i operacyjnych, w tym koncepcji Centralne-
go Osrodka Rekonwersji Stuzb Specjalnych (CORSS) oraz planu
jego wdrozenia.

Raport skierowany jest do decydentdédw publicznych (w szczegdlnosci:
KPRM, Kolegium ds. Stuzb Specjalnych, Sejmowej Komisji ds. Stuzb
Specjalnych, MSWiA, MON, MSZ), kierownictwa stuzb specjalnych,
ekspertow i Srodowisk akademickich zajmujgcych sie bezpieczeristwem
oraz wszystkich organizacji i instytucji zainteresowanych tematyka
bezpieczenstwa narodowego.

1.3 Uwagi metodologiczne

Niniejszy raport powstat w oparciu o analize aktéw prawnych, doku-
mentéw programowych, publicznie dostepnych raportéw instytuciji
kontrolnych (NIK, GAO, NAO) oraz literatury akademickiej z zakresu
studidéw nad wywiadem i bezpieczeristwem. Autor zastrzega, ze pre-
cyzyjne dane liczbowe dotyczgce stuzb specjalnych w Polsce s3 nie-
jawne. Tam, gdzie raport postuguje sie szacunkami, zaznaczono to
wyraznie i wskazano podstawe szacunku. Konieczno$é prowadzenia
systematycznych badarn empirycznych w tym obszarze stanowi jeden
z postulatéw niniejszego opracowania.
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2. Specytika funkcjonariuszy stuzb specjalnych

jako grupy zawodowe;

2.1 Profil kompetencyjny

Funkcjonariusze stuzb specjalnych tworzg srodowisko o wyjatkowym
profilu kompetencyjnym.

W trakcie stuzby rozwijajg m.in.:

kompetencje operacyjne: prowadzenie operacji wywiadowczych
i kontrwywiadowczych, praca pod przykryciem, zarzadzanie zrédta-
mi informacji, dziatania w srodowisku wysokiego ryzyka;

kompetencje analityczne: analiza strategiczna i operacyjna, prze-
twarzanie danych w warunkach niepewnosci, tworzenie scenariuszy
rozwoju sytuacji, ocena zagrozen hybrydowych;

kompetencje technologiczne: cyberbezpieczeristwo, ochrona sys-
temodw teleinformatycznych, analiza $ladéw cyfrowych, wykorzysta-
nie narzedzi OSINT/SIGINT;

kompetencje zarzadcze: zarzadzanie zespotami i projektami w wa-
runkach ograniczonej jawnosci, podejmowanie decyzji pod presjg
czasu i niepetnej informacji;

kompetencje miekkie: budowanie relacji w srodowiskach wysokiego
ryzyka, praca w sieciach wielostronnych (krajowych i miedzynarodowych),
odporno$¢ na stres, dyskrecja, umiejetno$¢ zachowania tajemnicy.
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Ten zestaw kompetencji czyni bytych funkcjonariuszy naturalnymi
kandydatami do pracy m.in. w:

administracji publicznej (analiza bezpieczenstwa, zarzadzanie kry-
zysowe, nadzér nad infrastrukturag krytyczna);

sektorach regulowanych (bankowo$é¢, energetyka, telekomunika-
cja, transport);

prywatnym sektorze bezpieczenstwa (cyberbezpieczerstwo, do-
radztwo strategiczne, due diligence, zarzgdzanie ryzykiem);

instytucjach miedzynarodowych (UE, NATO, ONZ) oraz organi-
zacjach pozarzadowych dziatajgcych w obszarze bezpieczenstwa.

2.2 Wymiar psychologiczny i tozsamoSciowy

Stuzba w formacjach specjalnych gteboko wptywa na tozsamo$¢é funk-
cjonariusza. Wigze sie z nig praca w warunkach tajnosci, koniecznoé¢
zachowania dyskrecji wobec rodziny i otoczenia, czesty kontakt z prze-
mocag, korupcja, przestepczos$cig zorganizowang, zagrozeniami wywia-
dowczymi i terrorystycznymi, a takze $wiadomo$é realnej odpowie-
dzialno$ci za bezpieczeristwo innych ludzi i paristwa.



Badania nad zdrowiem psychicznym personelu wywiadowczego, pro-
wadzone w ostatnich latach gtéwnie w krajach anglosaskich, wskazujg
na specyficzny profil obcigzen, odmienny od obserwowanego u zotnie-
rzy jednostek bojowych. O ile u zotnierzy dominuje ekspozycja na bez-
posrednig przemoc fizyczng (klasyczny zespdt stresu pourazowego),
o tyle u funkcjonariuszy wywiadu i kontrwywiadu kluczowym czynni-
kiem ryzyka jest tzw. moral injury, czyli uraz moralny wynikajacy z po-
dejmowania lub obserwowania decyzji naruszajgcych osobiste normy
etyczne, a takze z dtugotrwatego funkcjonowania w $rodowisku wy-
magajgcym manipulacji i dezinformacji. Do tego dochodzg chronicz-
ny stres zwigzany z utrzymywaniem ,podwdjnego zycia”, niemozno$é
dzielenia sie przezyciami z bliskimi oraz utrata spotecznosci odniesie-
nia po odejsciu ze stuzby.

Odejécie ze stuzby oznacza czesto utrate jasno zdefiniowanej roli (funk-
cjonariusza stuzb specjalnych) i przynalezno$ci grupowej, konieczno$¢
redefinicji tozsamos$ci zawodowej i spotecznej oraz zmierzenie sie z ryn-
kiem pracy, ktéry nie zawsze rozumie specyfike tego typu doswiad-
czenia. Badania kanadyjskiej psycholog Rachel Plouffe z 2022 roku
dotyczace emerytowanych oficeréw wywiadu wskazujg, ze kluczowym
czynnikiem adaptacji jest perceived continuity, tj. poczucie ciggto-
§ci misji i wykorzystania kompetencji w nowej roli. Brak takiej ciggtosci
koreluje z wyzszym ryzykiem zaburzeri depresyjnych i probleméw
z tozsamoscia.

Brak systemowego wsparcia psychologicznego i doradczego powo-
duje, ze cze$¢ funkcjonariuszy odczuwa silny spadek poczucia sensu
i wptywu na rzeczywisto$¢, ma trudnoéci w adaptacji do mniej hie-
rarchicznych struktur, a w skrajnych przypadkach moze doswiadczaé
problemdéw zdrowia psychicznego (chroniczny stres, wypalenie, zespét
stresu pourazowego, urazy moralne). Jednocze$nie osoby takie odczu-
wajg brak adekwatnego wsparcia ze strony paristwa.

2.3 Perspektywa demograficzna

Z perspektywy panstwa kluczowy jest fakt, ze w najblizszych latach
bedzie nastepowata fala odej$é rocznikéw, ktére wstepowaty do stuzb
na przetomie lat dziewiec¢dziesigtych i dwutysiecznych, a wiec funk-
cjonariuszy z najwiekszym doswiadczeniem. Choé precyzyjne dane sg
niejawne, na podstawie publicznie dostepnych informacji o stanach
kadrowych poszczegdlnych formaciji oraz o roku ich powotania mozna
szacowad, ze w perspektywie najblizszych 5-10 lat ze stuzby odejdzie
od kilkuset do ponad tysigca funkcjonariuszy o wieloletnim stazu. Na-
lezy podkresli¢, ze jest to szacunek obarczony znaczng niepewnoscia,
dlatego jednym z postulatéw niniejszego raportu jest rozpoczecie sys-
tematycznego gromadzenia takich danych.

Réwnoczesénie ro$nie zapotrzebowanie rynku (publicznego i prywat-
nego) na kompetencje z obszaru cyberbezpieczeristwa, analizy da-
nych, zarzadzania ryzykiem i bezpieczenstwem korporacyjnym, czyli
doktadnie te, ktére wielu funkcjonariuszy posiada. Brak przygotowa-
nego systemu rekonwersji oznacza, ze panstwo traci mozliwo$¢ swia-
domego zarzadzania tym procesem, a luka kompetencyjna powstaje
jednoczes$nie wsrdd bytych funkcjonariuszy i w sektorach, ktére mo-
gtyby ich wchtongé. Jednoczesnie roénie ryzyko ,wypchniecia” czesci
funkcjonariuszy w kierunku ofert atrakcyjnych finansowo, ale ryzykow-
nych z punktu widzenia bezpieczenstwa narodowego.
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3. Ramy prawne rekonwersji: diagnoza

31 Rozproszenie regulacyjne

Podstawy prawne dotyczace funkcjonariuszy stuzb specjalnych roz-
rzucone sg po szeregu ustaw i aktéw wykonawczych, w tym: ustawie
o ABW i AW; ustawie o SKW i SWW; ustawie o CBA; ustawie o stuz-
bie cywilnej (w zakresie potencjalnych $ciezek dalszej kariery); usta-
wie o ochronie informacji niejawnych oraz wewnetrznych regulacjach
poszczegdlnych formaciji (czesto niejawnych).

System ten do$¢ doktadnie opisuje obowigzki funkcjonariusza w trakcie
stuzby i okreséla rezim ochrony informaciji niejawnych i odpowiedzialno-
§ci dyscyplinarnej, jednak w praktyce nie tworzy spdjnego mechani-
zmu wsparcia po zakorniczeniu stuzby. Brak w nim ,$ciezki wyjscia” jako
elementu ustawy.
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3.2 Lukiw obszarze rekonwersji

Z punktu widzenia rekonwersji kluczowe luki to:

» brak regulacji dotyczacych planowania $ciezki kariery po stuzbie
(np. 2-5 lat przed odej$ciem);

* brak narzedzi zwiekszajacych przejrzystos¢ i bezpieczeristwo prze-
chodzenia do sektora prywatnego;

* brak spéjnego rezimu post-employment compliance obejmujacego:
okresy karencji i zakazy pracy w podmiotach wysokiego ryzyka, obo-
wigzki informacyjne (zgtaszanie zatrudnienia, zmian pracy, kontrak-
téw doradczych) oraz jasne zasady odpowiedzialno$ci za naruszenie
tych obowigzkéw;

» brak odniesienia do wsparcia psychologicznego i spotecznego przy
odej$ciu ze stuzby.

W rezultacie rekonwersja ogranicza sie do utrzymania rygoréw bezpie-
czenstwa (tajemnica, zakaz ujawniania danych operacyjnych) - bez
szerszego spojrzenia na zarzgdzanie kapitatem ludzkim.



4. Instytucje odpowiedzialne: ,,system bez systemu”

41 Sytuacja obecna

Aktualnie obstuga odej$¢ funkcjonariuszy opiera sie wytgcznie na dzia-
talnoéci komérek kadrowych i piondw bezpieczenstwa wewnetrznego
w poszczegdlnych stuzbach. Priorytetami sg wytgcznie prawidtowe
prowadzenie dokumentacji, przestrzeganie procedur bezpieczenstwa
oraz formalne zakoriczenie stosunku stuzbowego.

4.2 Brak koordynacji i perspektywy strategicznej

W obecnym modelu nikt nie zbiera systemowo danych o skali odejs¢,
profilu kompetencyjnym odchodzacych i ich dalszych losach zawodo-
wych. Brak jest pojedynczego oé$rodka odpowiedzialnego za projek-
towanie rozwigzan systemowych; nie ma przestrzeni do dialogu z ad-
ministracjg cywilng (ktéra mogtaby przejg¢ cze$¢ kadr), samorzgdami,
uczelniami i instytucjami badawczymi, sektorem prywatnym i organi-
zacjami pozarzgdowymi.

W Sitach Zbrojnych funkcjonujg Centralny Osrodek Aktywizacji Zawo-
dowej i sie¢ osrodkdw regionalnych. W obszarze stuzb specjalnych od-
powiednika tego typu instytucji, o charakterze horyzontalnym i miedzy-
agencyjnym, nie ma w ogole.

4.3 Konsekwencje

Brak centralnego koordynatora przektada sie na rozbiezno$¢ standar-
déw miedzy formacjami, brak przejrzysto$ci w obszarze wykorzystania
potencjatu bytych funkcjonariuszy, a takze utrate kontroli informacyj-
nej. Innymi stowy: panstwo nie wie, gdzie trafiajg byli funkcjonariusze,
jakie funkcje petnig, w jakich strukturach w kraju i za granica.
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5. Praktyka rekonwersji w Polsce: diagnoza jakoSciowa

51 Doradztwo zawodowe

Doradztwo zawodowe dla funkcjonariuszy polskich stuzb specjalnych
zazwyczaj ogranicza sie do kilku rozméw o dotychczasowej karierze,
planach na przyszto$¢é i ogdlnych ryzykach wynikajgcych z ekspozyciji
operacyjnej. Nie ma charakteru systemowego i nie prowadzi do kon-
kretnych planéw kariery, baz danych ofert czy dedykowanych progra-
moéw zatrudnienia. Brakuje przede wszystkim wyspecjalizowanych do-
radcéw znajgcych specyfike stuzb, narzedzi diagnostycznych (bilans
kompetenciji, testy predyspozyciji), a takze materiatéw i szkoleri poma-
gajacych ,przettumaczy¢” dos$wiadczenie stuzb na jezyk CV, rozmowy
rekrutacyjnej i oczekiwarn pracodawcoéw.

5.2 Mentoring i sieci kontaktow

Nie istnieje w Polsce formalny program mentoringowy, w ktérym byli
funkcjonariusze z do$wiadczeniem w administracji, biznesie czy NGO
wspieraliby osoby planujgce odejscie, tworzono by formalne sieci
kontaktéw (alumni) lub budowano mechanizmy wsparcia peer-to-peer.
W praktyce kluczowa role odgrywajg nieformalne relacje, a cze$¢ funk-
cjonariuszy, zwtaszcza tych mniej towarzyskich lub stabiej osadzonych
w strukturach, pozostaje na marginesie obiegu informacji o mozliwo-
$ciach zawodowych.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce



5.3 Przekwalifikowanie i rozw0j kompetencji

W odrdéznieniu od zotnierzy, ktérzy moga korzystaé z finansowanych
szkolen i kurséw, dla bytych funkcjonariuszy stuzb specjalnych z reguty
nie ma specjalnego dostepu do srodkéw na przekwalifikowanie. Jesli
inwestujg w edukacje (MBA, certyfikaty, kursy), to robig to gtéwnie ze
Srodkdédw wiasnych. Ponadto nie majg wsparcia w wyborze $ciezek roz-
woju, ktére bytyby korzystne zaréwno dla nich, jak i dla panstwa.

5.4 PoSrednictwo pracy

Posrednictwo pracy dla tej grupy w praktyce nie istnieje: brak insty-
tucji gromadzacej oferty pracy dla bytych funkcjonariuszy, banku kom-
petencji (profil kompetencyjny i oczekiwania zawodowe), programéw
zatrudnienia w administracji, spétkach Skarbu Panstwa, samorzadach
czy instytucjach miedzynarodowych. Byty funkcjonariusz poszukuje
zatem zatrudnienia gtéwnie poprzez sie¢ prywatnych kontaktéw i ko-
mercyjnych firm rekrutacyjnych. W naturalny sposéb jest wiec nara-
zony na oferty, ktére moga by¢ atrakcyjne finansowo, ale sg niebez-
pieczne z punktu widzenia bezpieczeristwa parstwa.

10

5.5 Monitoring po odejSciu: logika defensywna

Jedynym obszarem, w ktérym istnieje jaka$ struktura, jest szczgtkowy
monitoring po odej$ciu, ukierunkowany wytgcznie na ochrone infor-
macji niejawnych, analize kontaktéw zagranicznych oraz reagowanie
na sygnaty o potencjalnej wspdtpracy z wrogimi podmiotami. Moni-
toring ten nie jest powigzany z ofertg wsparcia, nie stuzy zarzadzaniu
karierami i ma charakter wytacznie defensywny oraz reaktywny, czyli
stuzy wychwytywaniu zagrozen, a nie zapobieganiu im.
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6. Modele zagraniczne: przeglad krytyczny i wnioski

W tej czesci raportu synietycznie odwotugje sie do rozwigzan zagranicznych (USA, Izrael, Europa Zachod-
nia / NATO) i wskazuje elementy, ktore sa potencjalnie mozliwe do adaptacji w polskich realiach.

6.1 USA: zintegrowany system wsparcia i twarde
ograniczenia post employment

W USA rekonwersja kadr stuzb specjalnych jest traktowana jako ele-
ment szerszej polityki bezpieczernstwa narodowego. Stuzby takie jak
CIA, NSA, DIA, FBI, DHS oraz struktury wojskowe korzystajg z kilku na-
ktadajgcych sie systemodw wsparcia i kontroli.

Gtéwny z nich to Transition Assistance Program, znany jako TAP. Jest to
program miedzyresortowy obejmujgcy Departament Obrony, Pracy,
Spraw Weterandéw, Bezpieczeristwa Wewnetrznego, Edukacji, Small
Business Administration oraz Office of Personnel Management. W ra-
mach TAP prowadzone sg moduty wprowadzajgce do rynku pracy, or-
ganizuje sie réwniez warsztaty koncentrujgce sie na pisaniu CV, net-
workingu i rozmowach kwalifikacyjnych, funkcjonujg réwniez kursy
pozwalajgce zidentyfikowaé docelowg $ciezke kariery i dobraé po-
trzebne szkolenia/certyfikaty.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce

Cywilni pracownicy stuzb bezpieczenstwa sg objeci systemami Career
Transition Assistance Plan (CTAP) oraz Interagency Career Transition
Assistance Plan (ICTAP), ktére dajg pracownikom zagrozonym utratg
zatrudnienia priorytet w obsadzie wakatéw w swojej agencji (CTAP)
i winnych agencjach (ICTAP), o ile spetniajg kryteria merytoryczne.

Na poziomie specyficznym dla wywiadu w USA funkcjonuje dokument
znany jako Intelligence Community Directive 712. Obejmuje on osoby
zajmujace tzw. covered intelligence positions, czyli stanowiska o szcze-
gélnym dostepie do informacji niejawnych i programéw specjalnych.
Dla tych oséb istnieje staty zakaz podejmowania okres$lonych form za-
trudnienia na rzecz rzgdéw panstw wskazanych jako designated prohi-
bited foreign country, obowigzuje réwniez czasowy zakaz (30 miesie-
cy) podejmowania pracy w covered post service positions po odej$ciu.
Kazdorazowe podjecie takiej aktywnos$ci wymaga zgtoszenia i czesto
uzyskania specjalnego zezwolenia. Ponadto byty pracownik ma obo-
wigzek corocznego raportowania tego typu zatrudnienia do wtasciwej
jednostki wywiadu.
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Uzupetnieniem systemu sg ogdlne przepisy etyczne wprowadzajgce
dozywotni zakaz reprezentowania podmiotdéw trzecich w sprawach,
przy ktérych pracownik uczestniczyt.

Catos$¢ jest spieta obowigzkiem podpisania i przestrzegania Classified
Information Nondisclosure Agreement, ktéry utrwala zobowigzanie do
zachowania tajemnicy takze po zakonczeniu stuzby.

Ograniczenia modelu amerykanskiego

Nalezy zastrzec, ze model amerykariski nie jest wolny od krytyki. Ra-
porty Government Accountability Office (GAO) z lat 2014-2018 wska-
zywaty na istotne problemy z monitorowaniem uczestnictwa w pro-
gramie TAP, brakami w zbieraniu danych o efektach programu oraz
nierébwnym dostepem do ustug w zalezno$ci od rodzaju stuzby. Ponadto
TAP jest programem zaprojektowanym przede wszystkim dla per-
sonelu wojskowego, a wyzwaniem pozostaje jego adaptacja do specy-
fiki stuzb wywiadowczych (wymog dyskrecji, ograniczona mozliwo$é
prezentacji do$wiadczenia zawodowego). Wreszcie, skala systemu (setki
tysiecy weterandw, ktdérzy co roku odchodzg ze stuzby) sprawia, ze jego
bezposrednie przeniesienie do polskich warunkéw nie bytoby uzasad-
nione - konieczna jest adaptacja proporcjonalna do skali problemu.

Model amerykariski pokazuje jednak, ze wsparcie rekonwersyjne i rezim
bezpieczenstwa nie sg sprzeczne, jeden system moze realizowa¢ za-
réwno interes panstwa, jak i potrzeby jednostki, a wazna jest integracja
wielu instytucji w jednym programie ramowym.
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6.2 lzrael: weterani jako zasob strategiczny

Izrael, ktérego system bezpieczeristwa opiera sie m.in. na elitarnych
jednostkach technologicznych, wypracowat model, w ktérym byli funk-
cjonariusze stajg sie kluczowym zasobem gospodarki.

Najbardziej znanym przyktadem jest Oddziat 8200: wojskowa jedno-
stka SIGINT/cyber, czesto poréwnywana do NSA. Przy tej jednost-
ce funkcjonuje formalne stowarzyszenie 8200 Alumni Association
liczace ok. 15 tys. cztonkdw, organizujgce wydarzenia networkingowe,
wspierajgce poszukiwanie pracy oraz prowadzgce programy akcele-
racyjne dla start-upédw. Ponadto odchodzgcym zotnierzom jednostki
oferowane sg mentoring, dostep do sieci inwestoréw oraz wsparcie
w zaktadaniu firm technologicznych.

Badania wskazuja, ze weterani Oddziatu 8200 utrzymujg kontakty za-
réwno poprzez stuzbe czynng i rezerwe, jak i dzieki sieci bytych zotnierzy,
co pozwala im pozostawaé na biezgco z rozwojem technologii i jedno-
cze$nie tworzy¢ bardzo geste sieci zaufania w sektorze prywatnym.

Ograniczenia modelu izraelskiego

Model izraelski, choé czesto przywotywany jako wzorcowy, wymaga kry-
tycznej kontekstualizacji. Po pierwsze, Oddziat 8200 to jednostka woj-
skowa w systemie powszechnej stuzby wojskowej, wiec jej ,absolwenta-
mi” sg mtodzi ludzie (w wieku 21-25 Iat), a nie wieloletni funkcjonariusze
stuzb specjalnych, ktérzy sg w innej grupie wiekowej i majg 40-55 lat. Po
drugie, sukces modelu 8200 w tworzeniu start-upow obejmuje waska
grupe, gtéwnie absolwentdédw programéw technologicznych, a nie ogét
weterandw. Znaczacy jest zatem efekt selekcji (do jednostki trafiajg oso-
by z géry predestynowane do karier technologicznych). Po trzecie, mo-
del ten funkcjonuje w specyficznym ekosystemie izraelskim (venture
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capital, blisko$¢ doliny technologicznej, kultura ryzyka), ktérego repli-
kacja w Polsce bytaby trudna.

Mimo tych zastrzezeh model izraelski pokazuje warto$¢ maksymalizaciji
wykorzystania kapitatu ludzkiego oraz potencjat formalnych sieci alum-
néw w taczeniu $wiata bezpieczenstwa z innowacyjnoscig gospodarcza.

6.3 Europa Zachodnia / NATO - twarde obowigzki
tajemnicy i mechanizmy etyczne

Wielka Brytania

W Wielkiej Brytanii podstawowg podstawg prawng nadzoru kontrwywia-
dowczego nad bytymi funkcjonariuszami jest Official Secrets Act 1989,
ktory w sekcji dotyczacej bezpieczenstwa i wywiadu przewiduje odpo-
wiedzialnoé¢ karng za nieuprawnione ujawnianie informacji przez osoby,
ktore sa lub byty cztonkami stuzb bezpieczeristwa i wywiadu. Zobowigza-
nie do zachowania tajemnicy ma charakter dozywotni - byty funkcjona-
riusz MI5, MI6 czy GCHQ nie ,zbywa” obowigzkdédw wynikajgcych z OSA
w dniu odejécia ze stuzby. Orzecznictwo potwierdza, ze to panstwo, a nie
byty funkcjonariusz, decyduje, co moze zosta¢ ujawnione.

Réwnolegle funkcjonuje system Business Appointment Rules, ktéry
obejmuje bytych ministréw i wyzszych urzednikéw, w tym praktycznie
najwyzszg kadre stuzb. Osoby te sg zobowigzane do zgtaszania plano-
wanego zatrudnienia w sektorze prywatnym, a wtasciwe organy (obec-
nie niezalezny doradca ds. standardéw ministerialnych i Civil Service
Commission) moga naktadaé¢ zakazy lub ograniczenia, w tym zakazy
lobbingu wobec bytego departamentu czy czasowe cooling-off periods
na obejmowanie okre$lonych funkcji. Cho¢ reguty te nie sg zabezpie-

Rekonwersja kadr stuzb specjalnych w Polsce

czone sankcjg karnag, naruszenie ich ma konsekwencje stuzbowe i repu-
tacyjne, co w praktyce wymusza ich przestrzeganie.

Istotnym elementem jest takze kultura organizacyjna wyj$cia ze stuzby.
Brytyjskie stuzby stosujg m.in. wczesniejsze emerytury, przeniesienia
do innych resortéw oraz wsparcie w wejsciu na rynek cywilny. Elementy
te sg czesto potgczone z utrzymywaniem kontaktu poprzez biuletyny
i sieci emerytéw mundurowych. Lojalne traktowanie odchodzacych
funkcjonariuszy jest wprost traktowane jako ,miekkie narzedzie” kontr-
wywiadowcze: zadowolony, dobrze zaopiekowany byty funkcjonariusz
znacznie rzadziej podejmuje ryzykowne dziatania lub probuje monety-
zowac¢ dawng wiedze w sposdb nieakceptowalny dla paristwa.

Niemcy

W Niemczech kluczowy jest dozywotni obowigzek zachowania tajem-
nicy, tzw. Verschwiegenheitspflicht, uregulowany w ustawie Bundes-
beamtengesetz (BBG). Obejmuje wszystkie informacje stuzbowe, do
ktérych urzednik, w tym funkcjonariusz stuzb specjalnych, miat dostep
w zwigzku z petnieniem obowigzkdw, i obowigzuje réwniez po ustaniu
stosunku stuzbowego. Réwnolegle kodeks karny przewiduje odpowie-
dzialno$¢ za naruszenie tajemnicy urzedowej, co dotyczy takze bytych
urzednikéw, a sktadanie zeznani w sprawach stuzbowych wymaga zgody
wtasciwego organu nawet po przej$ciu na emeryture.

Drugim bardzo konkretnym narzedziem jest obowigzek zgtaszania za-
trudnienia po odejsciu, przewidziany w §105 BBG i przepisach statuso-
wych Zotnierzy. Przez kilka lat po zakoriczeniu stuzby (zwykle do 5 lat,
krécej przy standardowym wieku emerytalnym) byli urzednicy wyso-
kiej rangi muszg informowa¢ macierzysty urzad o planowanej dziatal-
nosci zawodowej, zwtaszcza tej zwigzanej z ich dotychczasowymi za-
daniami. Urzad moze zakazaé¢ podjecia pracy, jesli uzna, ze naruszataby
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ona interes stuzby publicznej, a ztamanie zakazu lub brak zgtoszenia
moze skutkowaé dotkliwymi sankcjami finansowymi w postaci redukc;ji
$wiadczen emerytalnych.

Wymiar kontrwywiadowczy wzmacnia ustawa o kontroli bezpieczen-
stwa osobowego, ktdra reguluje m.in. nadawanie i cofanie poswiadczen
bezpieczeristwa oraz procedury nachliberpriifung, czyli kontroli prowa-
dzonej juz po przyznaniu poswiadczenia. WyjScie ze stuzby wigze sie
z doktadnym rozliczeniem dokumentéw, przypomnieniem o obowigz-
kach tajemnicy i uswiadomieniem ryzyka odpowiedzialnosci karnej
i dyscyplinarnej. W zestawieniu z mechanizmem zgtaszania zatrudnie-
nia daje to realng kontrole nad tym, gdzie trafiajg byli funkcjonariusze,
i czy ich nowa aktywno$¢ nie generuje konfliktu intereséw lub zagrozenia
dla bezpieczeristwa panstwa.

Francja

Francja opiera ochrone bytych i obecnych posiadaczy tajemnic pan-
stwowych na rozbudowanym systemie secret de la défense nationale
koordynowanym przez Sekretariat Generalny ds. Obrony i Bezpieczen-
stwa Narodowego (SGDSN). Informacije o znaczeniu obronnym sg kla-
syfikowane na kilku poziomach, a ich nieuprawnione ujawnienie stano-
wi przestepstwo na gruncie kodeksu karnego, zagrozone wieloletnim
pozbawieniem wolnos$ci i wysokimi grzywnami. System obejmuje takze
ochrone informacji UE i NATO, a SGDSN petni funkcje centralnego
organu wyznaczajgcego zasady i nadzorujgcego ich stosowanie.

Kluczowy z punktu widzenia ,pilnowania” bytych funkcjonariuszy jest
system poswiadczen bezpieczenstwa oraz towarzyszace mu zobowig-
zania (engagement de responsabilité). Osoba dopuszczona do tajemnic
podpisuje je zarbwno przy nadaniu, jak i przy zakonczeniu poswiadczenia,
przy czym dokument wprost wskazuje, ze zasadnicze obowigzki, w tym
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zakaz ujawniania informacji oraz wymdg dyskrecji co do samego faktu
posiadania dostepu, trwajg takze po wygasnieciu uprawnien. W oficjal-
nych materiatach podkresla sie m.in. konieczno$¢ zdania wszystkich
no$nikéw, zakaz chwalenia sie dawnym poswiadczeniem w CV czy w me-
diach spoteczno$ciowych i trwaty charakter zobowigzania do milczenia.

Kontrwywiadowczy wymiar tego systemu zabezpiecza Direction gé-
nérale de la sécurité intérieure (DGSI - kontrwywiad cywilny), ktéra
wspdbtuczestniczy w postepowaniach sprawdzajgcych oraz prowa-
dzi $ledztwa w sprawie naruszen tajemnicy obrony parnstwa. Dodat-
kowo instytucje i przedsiebiorstwa posiadajgce dostep do tajemnic
(np. przemyst zbrojeniowy) podlegajg obowigzkowym audytom bez-
pieczenstwa, a naruszenia mogag skutkowaé cofnieciem uprawnien
i sankcjami karnymi. Dzieki temu paristwo ma nie tylko formalny rejestr
0s6b dopuszczonych do informacji niejawnych, lecz takze mechanizmy
statej presji compliance na otoczenie zawodowe, w ktérym byli funkcjo-
nariusze przebywajg po odejsciu.

NATO

NATO Civilian Personnel Regulations oraz NATO Code of Conduct
okreélajg standardy lojalnosci, poufnoscii zachowania personelu, ktére
oddziatujg takze na okres po zakoriczeniu zatrudnienia, co ogranicza
mozliwo$é wykorzystywania informacji w sposéb sprzeczny z intere-
sami Sojuszu.

Wspdblnym mianownikiem modeli zachodnioeuropejskich jest zatem
do$¢ twardy (czesto dozywotni) rezim prawny w zakresie obowigzku
zachowania tajemnicy oraz rozwiniete mechanizmy etyczne, szczegdl-
nie w przypadku najwyzszych stanowisk paristwowych.
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/. Analiza ryzyk i szans dla Polski

71 Ryzyka bezpieczenstwa narodowego

* Ryzyko przejecia przez obce stuzby

Brak systemu kontroli i wsparcia po odej$ciu zwieksza prawdopodo-
bienstwo, ze byty funkcjonariusz podejmie prace w podmiotach kon-
trolowanych przez paristwa wrogie lub konkurencyjne, stanie sie celem
operacji werbunkowych (§wiadomie lub nieswiadomie) lub wykorzysta
swojg wiedze i kontakty w sposdb sprzeczny z interesem RP.

» Ryzyko wykorzystania wiedzy operacyjnej
w sporach gospodarczych i politycznych

Byli funkcjonariusze sg atrakcyjnymi partnerami dla firm prowadza-
cych agresywne strategie lobbingowe oraz podmiotéw dziatajgcych
w szarej strefie bezpieczenstwa.

* Ryzyko reputacyjne

Spektakularne medialnie przypadki nieodpowiedniego wykorzysta-
nia kompetencji bytych funkcjonariuszy uderzajg w zaufanie spo-
teczne do stuzb oraz wizerunek paristwa jako powaznego partnera
w relacjach sojuszniczych.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce



7.2 Ryzyka spoteczne i indywidualne

Do ryzyk spotecznych i indywidualnych naleza:
* marginalizacja czeSci bytych funkcjonariuszy na rynku pracy,

* niewykorzystanie ich potencjatu do budowy kultury bezpieczernstwa
w administracji, samorzadach i sektorze edukacji,

* narastanie frustracji i poczucia bycia ,zuzywanym” przez panstwo,
co moze negatywnie wptywa¢ na motywacje funkcjonariuszy pozo-
stajgcych w stuzbie.
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73 Szanse

Systemowa rekonwersja otwiera szanse na:

* wzmochnienie administracji publicznej i sektora strategicznego po-
przez $wiadome zagospodarowanie kompetencji bytych funkcjona-
riuszy,

* rozwoj sektora bezpieczernstwa prywatnego w sposéb bezpieczny
i skoordynowany z interesem panstwa,

* budowe kultury bezpieczenstwa w spoteczenstwie poprzez wig-
czenie bytych funkcjonariuszy w dziatania edukacyjne, szkoleniowe
i eksperckie,

* poprawe wizerunku stuzb jako instytucji odpowiedzialnych nie tylko
za bezpieczenstwo panstwa, lecz takze za swoich funkcjonariuszy.

Szanse te wzmacnia fakt, ze funkcjonariusze stuzb specjalnych sg jed-
ng z najbardziej rygorystycznie selekcjonowanych i wielokrotnie we-
ryfikowanych grup zawodowych w paristwie, poddawang na kolejnych
etapach stuzby badaniom psychologicznym, ocenie predyspozycji in-
telektualnych i postaw etycznych oraz ciggtemu nadzorowi kontrwy-
wiadowczemu. Stanowig zatem unikalny zaséb wielokrotnie zweryfi-
kowanego kapitatu zaufania paristwa. Co istotne, znaczna cze$¢ bytych
funkcjonariuszy zachowuje aktualne pos$wiadczenia bezpieczenstwa
do informacji niejawnych lub moze je w krétkim czasie odnowié, co
obniza koszty transakcyjne ich zatrudnienia w sektorach wrazliwych
i pozwala na relatywnie szybkie wtgczenie ich w dziatania wymagaja-
ce dostepu do informaciji niejawnych bez koniecznoéci przechodzenia
petnej procedury sprawdzajgcej od poczatku.

Raport Frontline Foundation



3. Analiza wykonalnoSci prawne;

proponowanych reform

Przed przedstawieniem szczegotowych
rekomendacji konieczne jest odniesienie sie
do potencjalnych wyzwan konstytucyjnych
i europejskich, moggcych towarzyszyc
proponowanym rozwigzaniom. Pominigcie
tej analizy w debacie publicznej mogtoby
prowadzic do przyjecia regulacii, ktore
nastepnie zostatyby zakwestionowane przez
Trybunat Konstytucyjny lub Trybunat
Sprawiedliwosci UE.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce

8.1 WolnoS¢ wyboru zawodu
(art. 65 Konstytucji RP)

Proponowane zakazy i ograniczenia zatrudnienia po odejsciu ze stuzby,
w szczegdlnosci okresy karencji i katalog podmiotéw wysokiego ryzy-
ka, stanowig ingerencje w konstytucyjng wolno$é¢ wyboru i wykony-
wania zawodu. Orzecznictwo TK (m.in. SK 4/99, SK 30/99) dopuszcza
ograniczanie tej wolnosci, o ile spetniony jest test proporcjonalnosci
z art. 31 ust. 3 Konstytucji: ograniczenie musi by¢ przewidziane w ustawie,
konieczne w demokratycznym paristwie i proporcjonalne do celu.

W przypadku stuzb specjalnych cel (ochrona bezpieczenstwa naro-
dowego) jest bezsprzecznie legitymizowany, jednak proporcjonalno$é
wymaga precyzyjnego uzasadnienia. Zakaz zatrudnienia w okreslonych
podmiotach przez okres 5-10 lat powinien by¢ powigzany z kategoriami
stanowisk i poziomem dostepu, a nie by¢ zasadg apriorycznie przyjeta
wobec wszystkich funkcjonariuszy.

8.2 Zasada rownosci (art. 32 Konstytucji RP)

Preferencje rekrutacyjne dla bytych funkcjonariuszy w administrac;ji
publicznej moga zosta¢ zakwestionowane na gruncie zasady réwnego
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traktowania. Kluczowe jest, by zaprojektowaé je nie w formie automa-
tycznego przywileju, ale jako systemu opartego na weryfikowalnych kom-
petencjach. Oznacza to przyznawanie dodatkowych punktéw za do-
$wiadczenie w okres$lonych obszarach (analogicznie do punktéw za
znajomos$¢ jezyka czy doswiadczenie zarzadcze), nie za$ automatyczny
priorytet wobec innych kandydatéw.

8.3 Prawo Unii Europejskiej

Swoboda przeptywu pracownikéw (art. 45 TFUE) moze ograniczaé
mozliwo$é wprowadzenia zakazéw zatrudnienia u zagranicznych pra-
codawcow. Jednoczes$nie TFUE przewiduje wyjatek dotyczacy bezpie-
czenstwa publicznego (art. 45 ust. 3), a orzecznictwo TSUE dopuszcza
ograniczenia uzasadnione ochrong interesow bezpieczeristwa pan-
stwa, o ile sg niedyskryminacyjne i proporcjonalne. Rekomendowane
rozwigzania powinny zatem koncentrowac¢ sie na zakazach sektoro-
wych (wskazanie jako zagrozenia podmiotéw kontrolowanych przez
panstwa trzecie), nie za$ na ogélnym zakazie pracy za granica.

Whiosek: proponowane reformy sg co do zasady zgodne z Konstytucijg
RP i prawem UE - pod warunkiem zachowania proporcjonalnoséci, pre-
cyzyjnego zakresu podmiotowego i przedmiotowego oraz zapewnienia
mechanizméw odwotawczych. Rekomenduje sie zlecenie szczegbtowej
opinii konstytucyjnoprawnej przed rozpoczeciem prac legislacyjnych.
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9. Kontrargumenty i ryzyka wdrozenia

Rzetelna analiza wymaga uwzglednienia
nie 1ylko argumentow przemawiajgcych

za Systemem rekonwersji, lecz takze
potencjalnych ryzyk, kosztow i zastrzezen.
Ponizej przedstawiono najwazniejsze z wich
wraz z oceng autora.

9.1 Koszty budzetowe

Powotanie CORSS wigze sie z kosztami kadrowymi, infrastrukturalnymi
i operacyjnymi.

Przy szacowanej skali kilkudziesieciu do kilkuset odej$¢ rocznie kosz-
ty te bedg jednak relatywnie niskie w poréwnaniu z budzetami stuzb
specjalnych. Dla poréwnania, Centralny O$rodek Aktywizacji Zawodo-
wej MON funkcjonuje przy budzecie rzedu kilkunastu milionéw ztotych
rocznie, obstugujac wielokrotnie wiekszg populacje. CORSS w fazie pi-
lotazowej mégtby funkcjonowaé przy budzecie rzedu 3-5 min zt rocz-
nie — bytaby to inwestycja w bezpieczerstwo, nie za$ koszt socjalny.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce

9.2 Ryzyko biurokratyzacji

Istnieje ryzyko, ze CORSS stanie sie kolejng biurokratyczng instytucja,
ktéra nie bedzie tworzy¢ realnej wartosci. Aby temu zapobiec, raport
proponuje: faze pilotazowa z jasno okreslonymi wskaznikami sukcesu;
ewaluacje po 24 miesigcach z klauzulg sunset (automatyczne wygasniecie
mandatu w razie negatywnej oceny); lekka strukture organizacyjng (zespét
15-25 oséb w fazie pilotazowej) oraz regularne audyty zewnetrzne.

9.5 Opor kierownictw stuzb

Kierownictwa poszczegdlnych stuzb mogg postrzega¢ CORSS jako
ingerencje w ich autonomie kadrowg i informacyjna. Jest to powazne
ryzyko, ktére nalezy adresowaé na etapie projektowania: CORSS nie
powinien mieé dostepu do informacji operacyjnych, a jego mandat po-
winien koncentrowac sie na wsparciu ,po odejsciu” i ,przed odejSciem”
(przygotowanie), nie za$ na ingerowaniu w decyzje kadrowe w trakcie
stuzby. Umocowanie CORSS przy KPRM (a nie przy jednej ze stuzb) za-
pewnia neutralnoé¢ instytucjonalna.
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9.4 Ryzyko selekcji negatywne;

Istnieje obawa, ze system rekonwersji moze paradoksalnie przyspieszaé
odej$cia warto$ciowych funkcjonariuszy poprzez uczynienie przejscia
bardziej atrakcyjnym. Doswiadczenia miedzynarodowe (w tym analizy
RAND dla armii USA) nie potwierdzajg jednak tej tezy: systemy wspar-
cia tranzycyjnego poprawiajg retencje, poniewaz funkcjonariusze wi-
dza, ze panstwo traktuje ich powaznie, zarbwno w stuzbie, jak i po jej
zakoriczeniu. Kluczowe jest zaprojektowanie systemu tak, by wsparcie
rekonwersyjne byto dostepne dopiero w ostatnich 2-5 latach stuzby,
anie od poczatku kariery.
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9.5 Ryzyko naruszenia bezpieczenstwa informacji

Tworzenie baz kompetenciji i profili bytych funkcjonariuszy niesie ryzy-
ko, ze zbiorcze dane stang sie celem ataku informacyjnego. Konieczne
jest zaprojektowanie systemu informacyjnego CORSS w taki sposdb,
by zachowywat odpowiednio wysoki poziom bezpieczenstwa (certyfi-
kacja, audyty, ograniczony dostep), za$ profile kompetencyjne powinny
by¢ zanonimizowane i pozbawione danych operacyjnych.

Raport Frontline Foundation



10. Rekomendacje systemowe dla Polski

Rekomendacje niniejszego raportu koncentrujq si¢ na trzech poziomach.:

reformy prawne nowa instytucja (CORSS)

10.1 Reformy prawne

Reformy powinny objaé kilka obszaréw.

Definicja ,,stanowisk krytycznych” w stuzbach specjalnych: niezbed-
ne jest wyodrebnienie kategorii stanowisk o najwyzszym poziomie do-
stepu do informacji, wptywu i odpowiedzialno$ci; powigzanie tej kate-
gorii z odrebnymi obowigzkami post-employment. Zakres tej kategorii
powinien by¢ proporcjonalny i ograniczony do stanowisk rzeczywiscie
wrazliwych, nie powinien za$ obejmowaé wszystkich funkcjonariuszy
(zob. analiza konstytucyjna w rozdziale 8).

Obowiazek raportowania zatrudnienia po odejSciu w przypadku oséb
odchodzacych ze stanowisk krytycznych (przez 5-10 lat, z gradacja
obowigzkédw w zaleznosci od wrazliwo$ci stanowiska): nalezy odnoto-
waé pierwsze zatrudnienie po odej$ciu, kazdg istotng zmiane pracy,
kontrakty doradcze dla podmiotdéw zagranicznych.

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce

integracja z politykq kadrowqg panstwa

Katalog podmiotéw wysokiego ryzyka: nalezy ujgé w nim podmioty
kontrolowane przez parnistwa wrogie lub prowadzgce wrogg dziatal-
no$¢ wobec RP, podmioty powigzane z obcymi stuzbami specjalnymi,
firmy w sektorach infrastruktury krytycznej kontrolowane przez kapitat
o nieprzejrzystej strukturze. Dla tych podmiotéw zatrudnienie bytego
funkcjonariusza wymaga zgody wtasciwego organu lub jest zakazane
w okre$lonym okresie po odejéciu (np. 3-5 lat).

Wzmochnienie dozywotnich obowigzkéw w zakresie tajemnicy: ko-
nieczne jest doprecyzowanie zasad autoryzacji wypowiedzi publicznych,
publikacji i udziatu w debacie eksperckiej; jasna procedura uzyskiwania
zgody na publikacje.

Utworzenie centralnego rejestru bytych funkcjonariuszy, ktérzy pra-
cowali na stanowiskach krytycznych: rejestr powinien byé prowa-
dzony przez wskazany organ (np. Kolegium ds. Stuzb Specjalnych),
obejmowac dane stuzbowe (bez danych wrazliwych operacyjnie) oraz
informacje o zatrudnieniu, z zachowaniem standardéw ochrony da-
nych osobowych.
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10.2 Centralny OSrodek Rekonwersji Stuzb

Specjalnych (CORSS)

Proponuje sie powotanie CORSS jako instytucji miedzyagencyjnej,
dziatajgcej w ramach struktur Kancelarii Prezesa Rady Ministréw oraz
finansowanej ze $rodkéw budzetowych. Prezes Rady Ministréw bedzie
miat mozliwo$é powierzenia Ministrowi-Koordynatorowi Stuzb Spe-
cjalnych nadzoru nad dziatalno$cig tej instytuciji.
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GLOWNE FUNKCJE CORSS

Przygotowanie do odejscia: powstawa¢ bedg indywidualne plany
przejécia (2-5 lat przed odej$ciem), diagnozy kompetencji, a takze
warsztaty orientacyjne (rynek pracy, prawo pracy, finanse osobiste).

Doradztwo i wsparcie zawodowe: instytucja bedzie prowadzi¢ kon-
sultacje eksperckie dotyczace mozliwych Sciezek kariery, wspieraé
w budowie CV, profilu zawodowego, przygotowaniu do rozméw re-
krutacyjnych, prowadzi¢ szkolenia z przedsiebiorczo$ci.

Programy szkoleniowe i certyfikacyjne: tu niezbedne sg moduty
w obszarach: cyberbezpieczeristwo, AML/CFT, compliance, OSINT,
zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie projektami, ochrona infrastruk-
tury krytycznej, a takze wspétpraca z uczelniami, instytutami ba-
dawczymi i firmami szkoleniowymi.

Posrednictwo pracy i bank kompetencji: CORSS bedzie platfor-
ma tgczacy bytych funkcjonariuszy z pracodawcami z ,bezpiecz-

nych” sektoréw, bazg ofert pracy i bazg profili kompetencyjnych,
bedzie prowadzi¢ programy stazowe w administracji i spétkach
Skarbu Paristwa.

Program mentoringowy i sie¢ weteranow: powstanie formal-
na sie¢ ,weteranéw stuzb specjalnych” pod patronatem paristwa,
stworzony zostanie program mentoringowy (1:1) oraz grupowy;
odbywac sie bedg wydarzenia networkingowe.

Wsparcie psychologiczne i rodzinne: pojawi sie dostep do spe-
cjalistdw znajgcych specyfike stuzb (w tym problematyke moral
injury, chronicznego stresu i PTSD), powstang programy zarza-
dzania tranzycjg tozsamos$ciowg, prowadzone bedg konsultacje
dla rodzin.

Komponent miedzynarodowy: nawigzana zostanie wspétpraca
z NATO, UE, ONZ w zakresie tworzenia $ciezek zatrudnienia, pojawi
sie tez wsparcie w procesach rekrutacyjnych do instytucji miedzy-
narodowych.
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10.3 Integracja z polityka kadrowa panstwa

Mapa kompetenciji

Postuluje sie stworzenie miedzyresortowej mapy kompetencji po-
trzebnych w administracji, spétkach Skarbu Paristwa, samorzgdach
i sektorach strategicznych oraz powigzanie jej z profilami kompe-
tencyjnymi bytych funkcjonariuszy. Konieczna jest identyfikacja sta-
nowisk, na ktérych doswiadczenie ze stuzb stanowi warto$¢ dodana.

W kontekscie spdtek Skarbu Panstwa szczegdlne znaczenie majg
podmioty uznane na podstawie art. 31 ustawy z dnia 16 grudnia 2016 r.
o zasadach zarzadzania mieniem paristwowym za spétki o istotnym
znaczeniu dla gospodarki panstwa, tj. dziatajgce w obszarach wytwa-
rzania i przesytu energii, paliw, gazu, przemystu zbrojeniowego, trans-
portu, tacznosci, sektora finansowego i ubezpieczeniowego, gospo-
darki morskiej oraz dziatalnoSci w zakresie informaciji i komunikacji.
Ze wzgledu na ich znaczenie dla bezpieczenstwa energetycznego,
militarnego, finansowego i teleinformatycznego panstwa wtadnie te
podmioty powinny by¢ priorytetowymi adresatami dedykowanych
$ciezek zatrudnienia dla bytych funkcjonariuszy, w szczegélnosci w ob-
szarach bezpieczeristwa korporacyjnego, ochrony informaciji, zarza-
dzania ryzykiem, audytu wewnetrznego, compliance, cyberbezpieczen-
stwa oraz ochrony infrastruktury krytycznej. Obok spétek wskazanych
w art. 31 ustawy naturalng kategorie pracodawcéw stanowig réwniez
przedsiebiorcy realizujgcy zadania na rzecz Sit Zbrojnych RP na pod-
stawie ustawy z dnia 11 marca 2022 r. o obronie Ojczyzny. Podmioty
te, funkcjonujace w bliskim otoczeniu przemystu obronnego, logistyki
wojskowej i systemoéw tgcznosci, sg szczegdlnie wrazliwe z punktu wi-
dzenia bezpieczeristwa informacji i ryzyka infiltracji, a wigczenie bytych
funkcjonariuszy w ich struktury, w rolach odpowiedzialnych za bezpie-
czenstwo, compliance i ochrone kontrwywiadowczg, moze wzmocnic

Rekonwersja kadr stuzb specjalnych w Polsce

odpornoéé¢ catego tancucha dostaw obronnych. Mechanizmy te po-
winny by¢ projektowane we wspétpracy z CORSS, z zachowaniem ry-
goréw bezpieczeristwa panstwa.

Preferencje rekrutacyjne

Nalezy rozwazy¢ przyznanie bytym funkcjonariuszom (po spetnieniu
okreslonych kryteriéw) preferencji w naborach do administracji na sta-
nowiska zwigzane z bezpieczeristwem, analityka i zarzgdzaniem ryzy-
kiem. Preferencje te powinny mie¢ charakter punktowy (dodatkowe
punkty za weryfikowalne kompetencije), nie za§ automatyczny prio-
rytet, co zapewni zgodno$¢ z zasada réwnosci (zob. rozdziat 8.2). Po-
winno sie umozliwi¢ zaliczanie cze$ci doswiadczenia stuzbowego jako
réwnowaznego z okre$lonymi wymaganiami formalnymi.

Mechanizmy finansowe

Proponowane mechanizmy obejmujg programy wspotfinansowa-
nia wynagrodzen w instytucjach publicznych zatrudniajgcych bytych
funkcjonariuszy na stanowiskach o szczegélnym znaczeniu dla bezpie-
czenstwa oraz wykorzystanie funduszy UE i innych Zrédet na szkolenia
i przekwalifikowanie.
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1. Plan wdrozenia: etapy i priorytety

1.1 Etap I: Projektowanie ram

24

(0-12 miesiecy)

Powotanie miedzyresortowego zespotu ds. rekonwersji funkcjona-
riuszy stuzb specjalnych.

Zlecenie analizy konstytucyjnoprawnej proponowanych rozwigzan
legislacyjnych.

Przygotowanie zatozer do ustaw regulujgcych: definicje ,stanowisk
krytycznych”, obowigzki post-employment oraz podstawy prawne
dziatania CORSS.

Przeprowadzenie pierwszego badania empirycznego (anonimowe
badanie ankietowe bytych funkcjonariuszy: skala odejs¢, losy zawo-
dowe, potrzeby).

Konsultacje spoteczne i eksperckie (w tym z przedstawicielami stuzb,
administraciji, biznesu, organizacji pozarzgdowych).

11.2 Etap II: Pilotaz CORSS
(12-36 miesiecy)
* Uruchomienie o$rodka w formule pilotazowej (zespdt 15-25 osdb,
budzet 3-5 min zt/rok).

» Obijecie pilotazem: funkcjonariuszy planujgcych odej$cie w horyzoncie
2-3lat oraz funkcjonariuszy, ktérzy odeszli w ostatnich 1-2 latach.

* Rozwdj pierwszych programéw: doradztwo zawodowe, wybrane szko-
lenia i certyfikacje, pilotazowy program mentoringowy.

» Ewaluacja po 24 miesigcach.

1.3 Etap III: Skalowanie i integracja
(36-60 miesiecy)

» Petne wdrozenie systemu preferencji rekrutacyjnych w administraciji.

* Rozszerzenie CORSS na petng populacje odchodzacych funkcjo-
nariuszy.

* Integracja z krajowymi strategiami bezpieczeristwa, rozwoju kapitatu
ludzkiego i cyfryzacii.
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12. Wskazniki sukcesu i ewaluacja

Proponuge si¢ nastepujgce wskazniki efekiow dziatania systemu rekonwersji:

Wskazniki iloSciowe:

liczba funkcjonariuszy objetych programami CORSS,

odsetek bytych funkcjonariuszy zatrudnionych w administracji, sek-
torach strategicznych i instytucjach miedzynarodowych,

liczba zrealizowanych szkolen, certyfikatéw, programdéw mentorin-
gowych.

Wskazniki jakoSciowe:

poziom satysfakcji uczestnikéw programéw (badania ankietowe),
ocena pracodawcdw korzystajgcych z bazy kompetencji CORSS,

zmiany w kulturze organizacyjnej stuzb (postrzeganie odejscia jako
naturalnego etapu $ciezki kariery).

Rekonwersja kadr shuzb specjalnych w Polsce

Wskazniki bezpieczenstwa:

liczba przypadkéw wymagajacych interwencji kontrwywiadowczej
zwigzanych z zatrudnieniem bytych funkcjonariuszy,

liczba sytuacji, w ktérych mechanizmy post-employment complian-
ce pozwolity zapobiec podjeciu pracy wysokiego ryzyka,

ocena zaufania partneréw miedzynarodowych (NATO, UE) do syste-
mu ochrony informacji i zarzgdzania personelem.
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Podsumowanie

Rekonwersja kadr stuzb specjalnych w Polsce jest dzis obszarem zaniedbanym,
mimo Ze dotyczy 0sob, ktore przez lata pracowaty na rzecz bezpieczenstwa panstwa
i dysponujg kompetencjami o stralegicznym znaczeniu.

Obecny model, ograniczony do logiki ochrony informac;ji i formalnego
zakoriczenia stosunku stuzbowego, nie odpowiada skali wyzwan, ktére stojg
przed paristwem, ani potencjatowi, jaki tkwi w bytych funkcjonariuszach.

Tymczasem doéwiadczenia panstw sojuszniczych, analizowane w niniej-
szym raporcie z uwzglednieniem ich ograniczen, pokazujg, ze dobrze
zaprojektowany system przejscia ze stuzby do zycia cywilnego ogra-
nicza ryzyka kontrwywiadowcze, wzmacnia administracje, gospodarke
i zdolno$ci panstwa do reagowania na zagrozenia, poprawia motywa-
cje i lojalnos¢ funkcjonariuszy pozostajgcych w stuzbie, bowiem widzg
oni, ze panstwo nie porzuca ich w momencie odejscia.

Odejscie funkcjonariusza nie powinno by¢ rozumiane jako definityw-
ne zerwanie z panstwem, lecz jako $wiadomie przygotowana transfor-
macja z funkcjonariusza czynnego w funkcjonariusza-weterana. Pani-
stwo nadal korzysta z jego wiedzy i umiejetnosci, zapewnia mu realne
wsparcie w wej$ciu w nowa role oraz jasno okresla jego zobowigzania
w zakresie lojalno$ci, tajemnicy i bezpieczenstwa.
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Przyjecie rekomendowanego w raporcie modelu, tgczgcego nowe ra-
my prawne, Centralny O$rodek Rekonwersji Stuzb Specjalnych oraz
integracje z polityka kadrowa panstwa, stanowi¢ bedzie krok w kierunku
nowoczesnego, odpowiedzialnego paristwa, ktére traktuje swoich fun-
kcjonariuszy nie jako koszt, lecz jako inwestycje o dtugofalowym zna-
czeniu dla bezpieczenstwa narodowego.
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