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WPROWADZENIE

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie dobrych praktyk dotyczgcych zasad tworzenia
indywidualnych programdéw rozwoju zawodowego (IPRZ) dla analitykéw i kandydatow na analitykow
w urzedach administracji rzgdowej. Dobre praktyki zostaty wypracowane podczas konsultacji
w dziesieciu wybranych jednostkach w trzecim kwartale 2014 r.

Tabela 1. Lista urzedéw, w ktérych odbyly sie konsultacje na temat tworzenia IPRZ dla analitykéw

Nazwa urzedu

Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad GDDKiA
Gtéwny Urzad Statystyczny GUS
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow KPRM
Ministerstwo Finansow MF
Ministerstwo Gospodarki MG
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego MKiDN
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego MNiSW
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi MRiRW
Ministerstwo Zdrowia Mz
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw UOKiK
OGOLEM 10 urzedéw

Podstawe do sporzadzenia tego dokumentu stanowity:

1. Analiza doswiadczen uzyskanych w trakcie konsultacji na temat tworzenia IPRZ dla

analitykéw w wybranych urzedach.

2. Ankiety i wywiady ze specjalistami HR oraz przetozonymi analitykdéw biorgcych udziat

w pilotazu.

3. Analiza innych dokumentéw powstatych podczas realizacji projektu Wzmocnienie potencjatu

analitycznego administracji rzqgdowej*, czyli:

a. Raportu. Optymalne wdrozenie specjalistycznej Sciezki rozwoju zawodowego dla

analitykéw” (dalej: Raport);

b. Miedzyresortowego programu szkoleniowego®;

Zasad tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla analitykéw®

(dalej: Zasady).

-

Ludzki. Priorytet V. Dziatanie 5.1. Poddziatanie 5.1.1).

Ministréw, 2014.

w

IS

2014.

Miedzyresortowy program szkoleniowy. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2014.
Zasady tworzenia indywidualnych programow rozwoju zawodowego dla analitykéw. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow,

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Program Operacyjny Kapitat

Raport. Optymalne wdrozenie specjalistycznej Sciezki rozwoju zawodowego dla analitykéw. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady
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W ramach doradztwa merytorycznego w procesie tworzenia IPRZ dla analitykéw przeprowadzono
nastepujgce dziatania:

1. Opracowano opis wzoru postepowania przy tworzeniu IPRZ dla analitykéw® wraz ze
stosownymi wskazéwkami dotyczgcymi dziatan pozgdanych z punktu widzenia realizacji
zatozen procesu oraz jego punktow krytycznych.

2. Wybrano i przygotowano konsultantdw wspierajgcych wdrozenie IPRZ w wytypowanych
urzedach.

3. Zapewniono doradztwo i biezgce wsparcie w postaci spotkan doradczych w zakresie
tworzenia IPRZ w kazdym z dziesieciu wybranych urzedow.

4. Zebrano i usystematyzowano wiedze o problemach, ktére mogg sie pojawi¢ w trakcie
korzystania z Zasad, oraz sposoby ich rozwigzywania. Okreslono typowe przyczyny trudnosci,
ktdre mogg wystgpi¢ podczas wdrazania IPRZ sprofilowanych dla analitykow.

5. Opracowano wnioski odnosnie do mozliwosci wykorzystywania Zasad w pozostatych
urzedach administracji rzadowe;.

Zasadniczym celem konsultacji dotyczacych tworzenia IPRZ dla analitykow byto zebranie opinii
przetozonych analitykdw i przedstawicieli pionu HR w poszczegdlnych urzedach na temat
proponowanych rozwigzan oraz ustalenie barier i czynnikéw mogacych potencjalnie utrudnié ich
pozniejsze wdrazanie. Ze wzgledu na skomplikowany i diugotrwaty przebieg proceséw decyzyjnych
dotyczacych wprowadzania zmian w procedurach HR w urzedach za najbardziej konstruktywng
metode realizacji zadan wykonywanych w ramach projektu uznano formute spotkan doradczych.
W czasie takich konsultacji starano sie ustali¢, ktdre elementy nowego wzoru IPRZ dla analitykéw
mogg liczy¢ na akceptacje i pozytywne zainteresowanie ze strony przedstawicieli urzedow, a ktére
mogg spotkac sie z negatywnymi komentarzami i oporami przy ich wdrazaniu. Prébowano réwniez
okresli¢ poziom zainteresowania urzeddw standaryzacja IPRZ dla analitykéw oraz oszacowacd
gotowos¢ do wdrozenia takich jednolitych standarddw.

Zagadnienia, na ktdrych koncentruje sie niniejszy dokument, to:

1. Przedstawienie efektdw konsultacji dotyczacych mozliwosci wdrazania ujednoliconych zasad
tworzenia IPRZ dla analitykéw przeprowadzonych w dziesieciu wybranych urzedach.

2. Opis czynnikdw ryzyka oraz ewentualnych trudnosci, ktére mogg wystgpi¢ w trakcie
wdrazania.

3. Opis dziatan wspomagajacych wdrazanie spdjnych rozwigzan w zakresie IPRZ dla analitykéw
w urzedach administracji rzgdowej.

4. Opracowanie wnioskéw odnosnie do tworzenia i wdrazania IPRZ dla analitykdw z mysla
o mozliwosci ich wykorzystania przez pozostate (niebiorgce udziatu w konsultacjach) urzedy
administracji rzadowe;j.

® Proces ten opisano szczegdtowo w Zasadach, dz. cyt.
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KONSULTACJE DOTYCZACE TWORZENIA IPRZ DLA ANALITYKOW

ZALOZENIA, METODY | NARZEDZIA STOSOWANE W TRAKCIE KONSULTACII

Konsultacje w zakresie tworzenia IPRZ dla analitykéw® miaty forme spotkar doradczych i odbyty sie
w kazdym z urzedéw administracji rzgdowej objetych badaniami pilotazowymi zgodnie z ustalonym
harmonogramem (dopasowanym do potrzeb poszczegdlnych urzedéw). W spotkaniach tych brali
udziat przedstawiciele komodrek kadrowych i szkoleniowych, przetozeni analitykdow oraz sami
analitycy. Przeprowadzano je w grupach (2-10 osdéb) lub indywidualnie.

Gtéwne cele przeprowadzonych spotkan to:

1. Przekazanie wiedzy na temat zasad budowania Sciezek kariery dla analitykdw i rozwijania ich
kompetencji, a jednoczesnie poznanie opinii — specjalistéw HR, przetozonych analitykéw —
dotyczacych barier, ktére mogg sie pojawia¢ w praktyce tworzenia sprofilowanych IPRZ
w urzedach administracji rzagdowej.

2. Zespotowa praca nad prébg wykorzystania koncepcji i szablonu IPRZ dla analitykow
przygotowanych w ramach projektu oraz wspdlne rozwigzywanie problemoéw pojawiajacych sie
przy kolejnych krokach zwigzanych ze stosowaniem sprofilowanych IPRZ w urzedach.

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami spotkania konsultacyjne poswiecone zasadom tworzenia IPRZ dla
analitykéw w urzedach byty prowadzone wedtug nastepujgcego schematu:

1. Przedstawienie idei oraz celu wprowadzenia koncepcji i szablonu IPRZ dla analitykdw,
omodwienie korzysci ptyngcych z takiego podejscia do wdrozenia IPRZ dla rozwoju potencjatu
analitycznego w urzedzie.

2. Przedstawienie i omoéwienie proponowanego szablonu IPRZ dla analitykéw oraz zasad jego
ewentualnego wdrazania w urzedach administracji rzgdowej.

3. Analiza mozliwosci wdrozenia nowego szablonu IPRZ w ramach nowej koncepcji IPRZ dla
analitykéw w danym urzedzie — okreslenie gtdwnych barier i czynnikéw sprzyjajacych wdrozeniu.

4. Poréwnanie nowej wersji szablonu IPRZ i nowej koncepcji IPRZ dla analitykéw z obecnie
stosowang praktyka w odniesieniu do oséb realizujgcych funkcje analityczne w danym urzedzie.

5. Pilotazowe wypetnienie nowego szablonu IPRZ dla analitykéw pracujgcych w danym urzedzie.

6. Zebranie uwag i wnioskow dotyczgcych oceny przydatnosci przedstawionego szablonu IPRZ dla
analitykéw.

7. Podsumowanie przebiegu konsultacji oraz uwag i wnioskdbw na temat wdrazania zasad
tworzenia IPRZ dla analitykdw.

® Zgodnie z zatozeniami ustalonymi w Zasadach, dz. cyt., s. 36-41.
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Rycinal. Schemat przebiegu spotkan konsultacyjnych

1. 2. 3.
Cele i korzysci Przedstawienie szablonu Okreslenie gtéwnych barier
z wprowadzenia IPRZ o IPRZ dla analitykow o i czynnikdw sprzyjajacych
dla analitykow wdrozeniu

v

4, 5. 6.
Poréwnanie nowego Pilotazowe wypetnienie Zebranie uwag i wnioskéw
podejscia do IPRZ dla nowego szablonu IPRZ dotyczacych przydatnosci

analitykdw z rozwigzaniami > 2 nowego szablonu IPRZ
obecnie stosowanymi dla analitykéw

w urzedzie

v

7.

Podsumowanie przebiegu
konsultacji

W czasie spotkan konsultacyjnych korzystano gtéwnie z materiatéw zamieszczonych we
wspomnianych dokumentach opracowanych na potrzeby catego projektu. Byty to przede wszystkim:
* szablon IPRZ dla analityka — formularz przeznaczony do tworzenia IPRZ dla analitykéw
znajdujacy sie w zataczniku do Raportu’;
* przyktadowe wzory wypetnionych szablonéw IPRZ dla analitykédw zamieszczone w zataczniku
do Zasad®;
« propozycja procedury tworzenia IPRZ dla analitykbw omodwiona w Raporcie®,
a w szczegolnosci wzorzec analizy kompetencji zawodowych wymaganych od analitykéw
w administracji rzgdowe;j.

Jako narzedzia pomocnicze stosowano takze:

e Kanon Wiedzy Analityka — omoéwiony w Ekspertyzie. Potencjat analityczny kadr administracji
rzgdowej™° (dalej: Ekspertyza) — wyznaczajacy standard tego, co dobrze przygotowany,
kompetentny i nowoczesny analityk administracji rzagdowej powinien wiedzie¢ oraz jakie
umiejetnosci powinien posiadag¢;

* skale oceny poziomu biegtosci w odniesieniu do kluczowych kompetencji specjalistycznych
dla analitykéw z administracji rzadowej™.

7 Raport, dz. cyt., s. 69-73.

® Zasady, dz. cyt., s. 47-52 i 55-61.

° Raport, dz. cyt., s. 47-60.

'* Ledzion B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza. Potencjat analityczny kadr administracji rzgdowej. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw, s. 98-108.

" Zasady, dz. cyt., s. 18-19.
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KRYTERIA DOBORU | CHARAKTERYSTYKA URZEDOW, W KTORYCH
PRZEPROWADZANO PILOTAZ

Wyboru urzedéw administracji rzadowej do pilotazowego wdrazania Zasad dokonano
z uwzglednieniem nastepujgcych czynnikdéw:

* relatywnie wysokiej liczby dokonywanych analiz ilosciowych w roku i relatywnie wysokiej
liczby zatrudnionych analitykéw (urzedy z wysoka liczbg oséb zajmujacych sie gtownie
zadaniami analitycznymi);

* wystepowania w urzedzie grupy analitykdbw, w przypadku ktérych zadania analityczne
stanowig obecnie jedynie cze$¢ obowigzkdw zawodowych, i braku silnego departamentu
zatrudniajgcego wiekszg liczbe wyspecjalizowanych analitykow;

* zainteresowania wdrozeniem systemu IPRZ dla analitykdw wyrazanego przez przedstawicieli
urzedu w czasie przeprowadzanych wywiadéw;

* wystepowania specyficznych uwarunkowan zwigzanych z rolg analitykdw w ramach
konkretnej struktury organizacyjnej i modelu funkcjonowania stuzb analitycznych, takich jak
np. szeroki zakres wspodtpracy z instytutami resortowymi wyspecjalizowanymi w realizacji
zadan analitycznych (np. Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi) lub brak wiekszych
doswiadczen w dziedzinie analiz iloSciowych i ograniczone obowigzki rozwijania takich analiz
wynikajgce ze wspotpracy w ramach Unii Europejskiej (np. Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego).

W rezultacie w grupie tych urzeddw znalazty sie zaréwno urzedy, w ktérych udato sie juz zebrac
obszerne doswiadczenia zwigzane z rozwojem zawodowym analitykéw, jak i te, ktdre takich
doswiadczen jeszcze nie majg, a pracujacy w nich analitycy tgczg zadania analityczne z zadaniami
o innym charakterze.

Oto krétka charakterystyka urzedéw wybranych do badania pilotazowego™.
1. Generalna Dyrekcja Drég Krajowych i Autostrad (GDDKIiA)

Urzad zajmuje sie relatywnie waskim obszarem merytorycznym (infrastruktura transportowa
i zarzadzanie transportem drogowym), ale na jego potrzeby sporzadza sie bardzo wiele
szczegbétowych analiz (dotyczacych tak specyficznych kwestii jak natezenie ruchu, oddziatywanie
infrastruktury na srodowisko, bezpieczenstwo ruchu, pomiary hatasu itp.). Stad urzad zatrudnia dos$¢
duzg liczbe analitykdw rozproszonych w kilkunastu komdrkach.

2. Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS)

GUS na tle innych omawianych tu urzedéw wyréznia fakt, ze ma on charakter instytucji praktycznie
wytgcznie analitycznej, odgrywajacej role centrum analitycznego, z ktdérego dane czerpie cata
administracja publiczna. Pochodng tego faktu jest wysoka liczba zatrudnionych w GUS analitykéw —
ponad 100 — co czyni GUS instytucjg dysponujgca najwiekszym zespotem analitycznym w obrebie
centralnej administracji rzagdowe] (aczkolwiek jest to zespdt zréznicowany). Pracownicy o profilu
analitycznym sg zatrudnieni praktycznie we wszystkich komadrkach tego urzedu na réznych typach
stanowisk pracy.

2 Do charakterystyki urzedéw wykorzystano informacje uzyskane w czasie konsultacji oraz dane zamieszczone w Ekspertyzie, dz. cyt.
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3. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (KPRM)

Stanowi przyktad urzedu typu scentralizowanego z dwoma departamentami analitycznymi
skupiajacymi analitykdw, ktérzy realizujg zadania zwigzane m.in. zinicjowaniem badan oraz
koordynacjg proceséw analitycznych. W gestii pierwszego, czyli Departamentu Analiz Strategicznych,
lezy wykonywanie analiz o charakterze horyzontalnym i strategicznym, przygotowywanie opracowan
z wynikéw innych analiz, w tym prowadzonych poza KPRM. Z kolei do zadarn drugiego, czyli
Departamentu Programowania i Oceny Skutkdw Regulacji, nalezy m.in. opiniowanie
i przygotowywanie testow regulacyjnych oraz ocen skutkéow regulacji (OSR) sporzadzanych na
potrzeby projektéw zatozen i samych aktéw normatywnych. W obu departamentach analitycznych
pracuje tgcznie kilkudziesieciu analitykdw.

4. Ministerstwo Finanséw (MF)

W Ministerstwie Finansdw pracownicy o profilu analitycznym sg skupieni w Departamencie Polityki
Finansowej, Analiz i Statystyki (DPFAiS)™. Na $rednio 60 pracownikéw departamentu ogdtem, 75%
zajmuje stanowiska analityczne. Analitycy i pracownicy wykonujacy zadania analityczne rozlokowani
sg rowniez w 16 innych departamentach i biurach urzedu. Ze wzgledu na dominujgca role DPF, przy
jednoczesnym istnieniu mniejszych zespotéw analitycznych, strukture MF nalezy okresli¢ jako
mieszana.

5. Ministerstwo Gospodarki (MG)

Ministerstwo Gospodarki cechuje sie relatywnie wysokg liczbg oséb zatrudnionych na stanowiskach
o profilu analitycznym, przy jednoczesnej szerokiej ich dystrybucji w obrebie 16 sposréd 27 komérek
organizacyjnych. Charakterystyczne, ze przy tego rodzaju rozproszeniu kadr analitycznych w MG
dziatajg réwnolegle dwie komadrki organizacyjne, ktére petnig funkcje niemal wytgcznie analityczne —
Departament Strategii i Analiz (DSA) oraz Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych
(DDRG).

6. Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN)

Pracownikow o profilu analitycznych MKiDN mozna znalezé przede wszystkim w Wydziale Strategii,
Stypendiéw i Analiz, ktéry przynalezy do Departamentu Mecenatu Panstwa (DMP). W obrebie
wydziatu funkcjonuje nieformalny zespét tworzony przez osoby dysponujgce wiedzg i kwalifikacjami
analitycznymi. Oprdcz tego w réznych komdrkach ministerstwa pracuje jeszcze kilkunastu analitykow.
Struktura organizacyjna MKiDN w kontekscie rozlokowania analitykéw realizuje zatem model
zdecentralizowany-funkcjonalny™.

7. Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW)

Pod katem rozlokowania analitykdow w strukturze organizacyjnej MNiSW nalezy do typu
zdecentralizowanego-funkcjonalnego. Pracownikdow o profilu analitycznym mozna zidentyfikowad
w szesciu z oSmiu komérek organizacyjnych. Najblizszy profilowi analitycznemu jest Departament
Innowacji i Rozwoju, nalezy jednak zauwazyé, ze komédrka ta realizuje bardzo szerokie spektrum
zadan, a zadania analityczne sg jedynie pochodng innych obszaréw dziatalnosci.

8. Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi (MRiRW)

Szacuje sie, ze to ministerstwo zatrudnia okoto 50-60 pracownikéw o profilu analitycznym. Sg oni
w wysokim stopniu rozproszeni i mozna ich znalezé w niemal kazdym departamencie. MRiRW
reprezentuje mieszany typ ulokowania analitykdw w strukturze organizacyjnej. Z jednej strony
przejawia cechy modelu scentralizowanego (istnieje bowiem osobny Departament Analiz), z drugiej
strony jednak wystepujg w nim elementy modelu funkcjonalnego (ogét analitykdéw ulokowany jest

W trakcie prac nad niniejsza publikacjy w MF trwat proces zmian organizacyjnych, w wyniku ktérego DPFAIS ulegt przeksztatceniu
w Departament Polityki Makroekonomicznej (DPM).
' Ekspertyza, dz. cyt. s. 51.
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przede wszystkim w komdrkach merytorycznych). Sam Departament Analiz, ze wzgledu na niedawne
wydzielenie, nie ma jeszcze ugruntowanej pozycji.

9. Ministerstwo Zdrowia (M2)

W catym MZ pracuje okoto 50-60 oséb o profilu analitycznym. Jest to grupa niejednorodna zaréwno
ze wzgledu na zrdéznicowanie poziomu wiedzy oraz kompetenc;ji, jak i rozmieszczenie w strukturach
organizacyjnych. Ministerstwo charakteryzuje sie modelem mieszanym rozlokowania kadry
analitykéw, taczacym elementy scentralizowane ze zdecentralizowanymi-funkcjonalnymi. Mimo ze
istnieje osobny, cho¢ nielicznie obsadzony Departament Analiz i Strategii (DAIS), ktory zajmuje sie
przede wszystkim wykonywaniem zadan analitycznych dotyczgcych kluczowych projektéw MZ, to
jednoczesnie pojedynczy analitycy — badZz ich mniejsze grupy — s3 zatrudnieni rdéwniez
w departamentach merytorycznych.

10. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow (UOKiK)

W urzedzie znajduje sie osobny departament o profilu analitycznym — Departament Analiz Rynku
(DAR). W jego sktad wchodzi kilkunastu pracownikéw, z ktérych wszyscy majg wyksztatcenie o profilu
ekonomicznym. Pomimo wystepowania pojedynczych stanowisk analitycznych w innych komérkach
organizacyjnych mozna tu bez watpienia méwi¢ o modelu scentralizowanym ulokowania analitykow
w strukturach organizacyjnych.

11



EUROPEJSKI

UNIA EUROPEJSKA
FUNDUSZ SPOLECZNY

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

DOSWIADCZENIA | OPINIE ZEBRANE W TOKU PRZEPROWADZONYCH

KONSULTACII

z

3.

Informacje na temat przebiegu konsultacji w poszczegdlnych urzedach oraz zgtaszane wnioski i opinie

zestawiono w tabeli ponize;j.

Zakres zrealizowanych zadan i wnioski zebrane w czasie konsultacji w urzedach

Tabela 2.

elp  1yzads [aujenpimApul  ejuazpemosddm  ISOUZIDIUOY
semomAlown ampsepm Azajeu ‘Aueiwz [apjel geuoyop Aqy
VAo m BujmAd Agznjs nsndioy moxuojzd o3amopomez
nfomzos nweidoisd o8aujenpimApul ejuejeisn aimesds m
o3aujesauasd eJjop24Ap eluazpeziez elusiujenpien
gn| Auelwz eSewAm zyd| eziejnwioy o8amou atusazpemoad
‘aujewJoy Apd|8zm 2Aq BSow niuezespm Azad kasiieq euls|joy

‘eluazoeuzez op |od 1s1| yoAuelimzou
aluazpemolddm ‘du ‘nuojqezs oluazozsosdn ujewAsyew
dIs 9fnuadng "alu|e1azd auelupdAm Bpaq alu 7Yd| 9z ‘Ameqo
1ZpoJ eJOD| ‘ZYd| eluelusdAm  Qsouuopyd0sezd  zalumol
JIMmoue)S dzow dJdlieg ‘(9mouayl| ‘du) Z¥d|l nhzsnyie m
Ibusaladwoy mowoizod dluazoeuzo uul JAq Szow
waluezeimzoy ‘(d0Os) YoAzolumooead uado nwalsAs yoewes m
Ibualadwoy Auado op 7yd| auojgqezs m (Buado [duemAzeu
015929) YydAuzoAyjeue 1bualadwoy Azijeue omisuaiqopod
anjosAm J2Aq szow woawsa|qoud z1 ‘eluszozsndAzad ouozsodz
Azsejnwuioj yoAuemouodoudez yosAobzoAjop Semn pousp

‘Ibualadwoy Azijeue
eleys ai1s eiuemidnisod soulrdfsiwn Jemouedo za) IUUIMOJ
‘lweluemoyoez jwAmopepjAzad  suemouisn|iz  1oualsdwoy
Asido azjer e ‘ejAujeue Azpaim nsasnjez oSsauelewAm
zeso Azijeue [91 z amozepjnaisul 31ud|oYzsazid Jlumadez
wi AzsjeN ‘moxAlijeue Ibusladwoy Azijeue op ysAuozojezid
aluemolo8Azad suzoajeisopalu JAq szow ejuezespm kialieg

‘eyAyljeue zazid jwAuemAuoyAm jweluepez | jwejuemoydez
1wAmopepjAzid z nuojqezs ajusaziomis walez ouemouodoidez
‘e)Aljeue eDIUSp z Y2J0WOY MOMIUMOII eludlwoleuzez
J50UZI31U0Y zBJO MOYAlljeUE BlUBMOIULSP MOLIIAD ydAuse|
eluemooesdo eqgoazsiod 3[s1Uls| ‘9GOSO Bmidseim  JlUOAM
Mmoyzeimoqo nsanjez aimelspod eu jjesyod [sufAoeziueSio
Ddowoy ylumodary Apzey SIN d1zpdzin M MmodAljeue
aluemodyAluapiz ampsepm  ojAq  wawsa|qosd  wAulols)

np3z4n a1uido | PISOIU

.musov_B__m:m yoAzspojw

afauny yoAdkiupad moyiumooeud
42949122 e|p ZYd| ouemodeido
npdzin (weR1Imelspazid z
moluelnsuoy ueylods sezopod

‘(T eudAd)

walewayds wAuojeisn z
9lupo3z ejuepez auelzpimazid
a1sAzsm ouemozi|ealz

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

(v»iaao) pessoiny |
yasAmoleusy S0iq
efojai1Aq eujesauan

npdzin emzeN

Zgodnie z zatozeniami przywotanymi w Zasadach, dz. cyt.

15

12



z
2
&
o
e
E
2

uv
g
:
wes
383
o5¢g
WS
s
NW
2 S5
:

ueewAm Asido 9z ‘ouozpuaimis Z¥dl dluojgqezs wAmou m [auojsasyo yosAuzoAyjeue
Ibualadwoy Azijeue Apolsw mojuelnsuoy zazid [suemopusIwWOdDS OP NIUISIAIUPO M

‘modjAlijeue e|p sulAduaradwoy Aysal zeso saulAdualadwoy eluedewAm amodsimouels
9oklejupd|8zmn moyAljeue ysimouels Asido oueuzn zyd| lweuo|gezs [WAUBMOSO]S 91U22q0
d1s aluemi3njsod adkfeimiein jIuuAzd ez ‘suemozijesiamiunz aRslopod alhzeéimoqo alujesauasd
— woyAnjeue yoAueimels yoAulfAdualadwoy ueSewAm 11Adads op sauemosolsop auo s alu z|
‘ouozpiaimis ‘modAlijeue e|p zud| hiusazioml Azad a1ud2qo auemosols ejuezéimzod defejuasp

YH Njeizp weaidimelspazid z
elueylods a1sezd p\

Z4dl

B1U3ZJ0M] peSez YdAuBMOS0l1S
91U2970 PO ZeJO ZYd|
yoAuemAmolro3Azid sjujenyye
Azijeue po 019z20dz0u 9deUd

(Wad) monsiuln

Apey esazaid elejaoue)|

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

‘Z4d| M 31zijeue jwAdk[eds|pod jwefoualadwoy z sjuouey m
auolu|08azozsAm dzpaim | 1dsouldlaiwn aujo8azazsod Jezkimod Agojezajeu ‘euuojydosezd
foluw | euzoaynys [o1zpieq ejAq zudl Azad wiu z eoesd Age ‘[SiuwalN "9mMoIdSOliEM
ozpJeq ez oueuzn 0d ‘wodAlieue yoAupaqgzalu Azpsim | 1950uUld[aIWIN 9Z18ZSHO M 19SO0WOPEIMS
aluazsydimz eu epjomzod Azpalp\ wauoue)y z edeld ‘MmodAljeue o3amopomez nfomzou
91uU920 M dudowod dizpdzieu odel exAljeuy Azpaip uouey Hzpngzm SlUBMOSSJ41UlRZ 3ZNQ

‘Ilbualadwoy jwewoizod z
Adeud ifoynuisul  yoAuoaAzo  siuemolo8Azud  zeso yoAuozopozud pousm  sulAdeiunwioy
eluejeizp ‘zydl M 1bualadwoy mowoizod 31ua|say0 duualwpo 3is 3lniadns ‘oSamopomez
nfomzos nwesSoud o8osujenpimApul nypedAzud m  Azijeue op npslepod  wAujelazs
Azid j0dopy eimeuds | peig m zyd| zsnmyue yoAokfeiupodAm ezpemosdm Jsouzoeuzoupafaiu
e ‘Z¥d| m zeso ydAzolumodead uad0 a1wailsAs (yH yoeanpadsoud ydsAuzos yoomp m 3is eimefod
e)Aujeue busladwoy ezijeue gn| euddo 3z ‘wA} eu Adk[e8sjod wajqosd ouemozouSeipz

‘Ibualadwoy mosido yoAusel 1 yanioy ‘jod ysAuelimzou ‘1izpaimodpo mojueriem
9lU9ZJOM]S ‘ezie|nwWJOy 1Udzdzsosdn JAQ Szow wadluezbimzoy duuopydodeld ozpieq
BZ 9ueuzn 0je}s0z MmodAl|eue e|p Zyd| nuojgezs oSsuemouodosd 31UBMOSOIS SUzdAPjeld

*Z¥d| uemojijoids
ouemolo8Azid

YoAiop e|p ‘moxyAeue
yoAmopepjAzad 331s1) ouemodAiAp
‘uejel1zp 1lbusamyas [suemoue|dez
J5S0ZS)9IM OUBMOZI|e3l7

(sno)
AuzoAisAiers
pezin Aumojo

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

‘Buepop gsouem
ez oueuzn 02 ‘o3auzdAjjeue eyiumodesd wAmolomzos wogqazsiod | wofualadwoy IS
29za[Azad aimipjium [a1zpaeq wAuozopazid eyljomzod zHd| wAmopepjAzid peu eoeud aiujesauan

‘Npdz4n moyiumodeud yoAjelsozod possm afdows sumAledau g1zpos azow a1dni3 [supalf eu
03]|A1 31S d1UBMOJIUIIUOY BIzes WAUMIDIDZID A\ "YINAQD 21qoJz d(nuejd 0o ‘moyiumodeld dnid
ydAuul ejp nfomzou 1za12s 1S 1zpemosdm 333joumod 1|s3f ‘auolupesezn 03 a1zpag ‘MoyAlljeue

npdzan ajuido | BiSoluMm

elUBpEZ SUBMOZI|BDIZ

npdzin emzeN

13




z
2
&
o
e
E
2

uv
g
:
wes
383
o5¢g
WS
s
NW
2 S5
:

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

"yosAzaiumooeud
U220 nwoalsAs Agoazniod eu sueisAzioyAm JAq AgABow 4N 191dIMeISpazId  wisluepz
2101 ‘Z¥dl M ydAuemouodoudez ifpusiadwoy yoAmopepiAzad op 3is ouolsalupo siumAlAzod

‘yoeysimouels YoAl eu yoAulAousiadwoy ueSewAm | Adeud ysimouels yai aiuesido aufAzAsaud
153 moyAnjeue o3aufAousiadwoy nfomzos 31s9004d M WlUBWSR WAMOZIONPY ZI ‘OuB|SAIPOd

‘BjeIwnzoJz |
euemolulyapz ousel ejAq epzey Age el ‘ibusisdwoy yoAuozojz siussiwpeu ,elus|a1zpzol”
39solum 03131unsAm pels -o8auozojezid zazid modAyjeue 1fousladwoy dzijeue emoppimesd
JejupnJin aluzoeuz azow MOLIIAD Isouwsfod eusdtwpen ‘(/oudledwoy duzos SIMp ez
2120151 m oueuzn ,YoAzomepeq oeid doezijeaus | uepeq sluemoue|d” ‘du) suozojz aiuiaiwpeu es
modAyjeue 1busladwoy Azijeue op suemouodoidez s[ouaradwoy] 2J0PI3IU ZI ‘©8emn 0U0I0IMZ

‘npazin
MO|22 e|p [Buzda3lAzn [a1zpieqleu 195920 m zedoyd 03 ‘1950jed M 31U 1|s3f — 7yd| o3auemotadns
yoejuezeimzod YoAuemosols D1udaqo M BIUSIUPI|SzMNn  [DSOMIjZOW  dluemoz|jeueazid
1s9f aupesez z| ‘oueuzn ‘moxAlljeue e|p zyd| Ainpadoid suemMopNQzoJ SUSEM BW OMISID1SIUIW
9z ‘wap| ey z d1s 9zkIm alwoy [suemouodoidez m zyd| waluazoipm z wajqoid 4|\ nypedAzid pp

‘e1sfopod emp 93 9Azojueu8zou ajuzoeuzoupal 291m AqojezajeN
‘Z4dl | dOS M 1wAuesidez jwejiuAm Azpdiw 19souzalqzos JemoddisAm e3ow wAy z nyzeimz
‘yoAzolumooesd us20 nwalsAs yoewes m Ausdo ezsnyie op omisualqopod aznp alnzeyAm
eyAujeue foualadwoy Azijeue zsnyJe zj ‘98emn OUOI0IMZ 7Yd| NJIOZM BJUBMOIUDZDId SBZOPO

‘4N M 08

BIUDZOJPM [2SOMI|ZOW | MOYALI|EUE
e|p Zdd| huojgezs o8amou

1ew?} eu 31uido oueigaz ‘7ydl
Auojgezs zeio moxAlijeue ejp zydl|
3[odaouoy Bujo3o ouoimelspazid

(4n)
MOSUeUI{ OMISIDISIUIA

‘(yoopospz m [suemouodoidez modAlljeue Ilbusradwoy Azijeue waluelsAzioyAm z) moyAljeue
ysimouels Asido aufAzAdaud [s1zpieq o urw wAl m ‘Ajusawaja amou o Jese3oqzm | Jelimzod
o ouem z1 ‘ouemopArapz NYd)Y M S1UIDGO 033UBMOSO1S BlUBZBIMZOJ 12SOUIBMYIPE OWIIA

‘yoAuzaAyijeue yoeualadwoy yoArdiuimzos o Aqoso aiuzokjAm gezpemoudazud
el epaq 9z ‘niuazaziisez Azad ‘moxAnjeue ejp (ludois o/ gnj) ludois 09§ Auadso eluazpemosdm
efdAzodosd zsiumou ejersoz e1dfAzud ozigog -ejAijeue  Assuey 93za1d§ eu  YSIMoOuelS
mosido ejuaziazsod op JeisAzioyAm waiuazpomod z euzow moxAlnjeue ejp ysAufAousladwoy

npdzin aiuido | Pisolumm

*ISOUMADD4D Yd1 DAZSHDIMZ
2dklew Apolaw ouemouodoudez |
moyjAlijeue e|p Zyd| BIUDZIOM]
d1Sauyez m uezeimzod ydsAuemosols
91u23qo Auado oueuodoq

‘yasAmolomzou uejeizp
ydAuemouodoud d2A11ew azye) e
‘Z¥d| Auojgezs suemopuswoyal
npjafoud yoewes m suemolro3Azid
ouemoluazaidez zeso npafosd
saJyez | 9192 ouoimelspazid

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

npdzin emzeN

14



z
2
&
o
e
E
2

uv
g
:
wes
383
o5¢g
“5
s
NW
2 S5
:

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

"Ifoeyaadialul [oupdiq asomijzow gemozijewiuiwz Age ey ‘euzoAyjeue
dusladwoy Buep yoAok[nzAiopjeseyd uemoydez mopepAzid zeso elUEBMONWIOSS Yol
1osouse[ walky pod wolalAn wiasAzsm dis a1uszifAzad a9zye) ouezpesoq ‘el93AI Suzajezalu
EMpP BU wnalAL 01 Jlusiwez AQ ‘walez ouemouadns *(,ydAzomepeq dead efdezijeas | uepeq
aluemoue|d” ‘du) auozojz aluisiwpeu bs moyAleue 1lousladwoy Azjjeue op auemouodouidez
olualadwoy [JopPpRIU zI ‘©8emn OUOJ0JMZ MOSUBUI{ DIMISIISIUIN M el 3luqopod

aupnuy 3saf 1fousladwoy yasAiopjaiu nypedAzid m
02 ‘iIloemuasqo eu 0y|A} 31s Jesardo Agiaisnw a1u | 1loualadwoy dzijeue 03 AqojMieln s1uzdeuz
wAuozoazid "1ouaradwoy Alsal sumApaiqo zeso Aussoowes op eizpdzieu 3is Jezeyo AgAjSow
aulepAzid ‘(yoeluejeizp m afnuisuowap alu yeupal yoAiop ‘Psouldlsiwn ew dyumodesd Apd
‘efoeniAs) yoeusdo m moparq op dizpemold zeao aupnuay ozpaeq JAq azow Adead sloemissqo o
npJedo m ejuemoddisAm Yol 31USZPI3IMIS | O)PeZJ OMOYUNSOIS dueMAIsAzio)Am Bs suzoAyeue
aoualadwoy z1 ‘Pje) eu npd|8zm oz exAljeue Ifousladwoy Azijeue zsnyJe Hzpngzm eluU9ZaZ41Se7

18] NY|13 YoAzszijgleu a1saa)0 m erueisAzioAm yoi zedso modAlijeue Agqzai| op alusoupo
gazaiod a1uajsao JAq ouurmod wiatuereizp wAzsmiaid peis ‘oxqAzs el | ejelimzou 3is a1zpaq
ednid e3 Azo ‘ppsoumad ew d1u ‘[923IM 0) "MOXZBIMOGO Ydl 25920 Byjaimalu 0y|A} Bimouels
auzdAnjeue ejuepez mjpedAzid yar m aje ‘ysAuzoAnjeue yoefousradwoy yoAldiuIMzZON O
qoso ednu3d euolupnuiiez 1saf a1zpdzin m 31UIDCQ "duzdAlljeuR BY)SIMOUR]S BU BlUuBMO(Z110dRZ
o3suo|sano ousel yeiq 01 MmodAlujeue ep Zyd| niuezeipm Azid esslieq emomelspod

‘moxAleue e|p zyd|

nuojqezs o§amou ajuazpemoldm
yoAakferupniin moiuuAzd

1ew?a} eu I3emn oueiqaz ‘7udl
Auojgezs zeio moxAlijeue ejp zydl|
3[odaouoy Bujo3o ouoimelspazid

(NamIw)
o3amopo.ieN
empizpaizq |

Ainyny; omisiaasiuln

‘(exAujeue ifousladwoy Azijeue zsnyue)
[ouzoAnjeue 1yzalds ejp tuzoiyAdads dlbAzodoud o wAuolupdnzn ‘i M wABIAzId wadiozm
9z 31upo3z ‘[suzoluoiPid|d IIsiam M azye} ZY¥d| huojqezs o8amou aluazpemoldm JAq AgojSow
waluezbimzoy ‘npazan (dezAijAd 19p1 op walez AqojemelsAzad siu zyd| oSsuemouodoud
[omouaided ifssom aluezesppn -, Amosardedzaq” waisAs eu a1dsfozid zeso Adead 2sodqAzs |
epoSAm ejuaidiem zaq 31saf ejuezeimzos o3adk[nuofyuny Blojez Bzn@g MOojuSWNYOP
eluemAmoydazid | n3a1qo ‘elusziom) op Auzoluospde walsAs Auemosuemeez 3(nisAzioyAm
OMISJID)SIUIW ZI ‘WAL Z 3IS 9zBIM DA M S1wlio) [duemouodold m 7yd| WIIUSZOIPM Z WI|gO0Id

npdzin aiuido | Pisolumm

"MmoxAleue e|p Zyd| IIsiom
[Smou eluazolpm 19somijzow
1ew?} eu [Semn oueuqaz

‘Z4d| Auojgqezs suemouodouid
zeJo modAlljeue e|p zydl
9fxdaouoy kujo30 ouoimelspazid

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

(o)
Djaepodson oMisIa1SIUlA

npdzin emzeN

15



z
2
&
o
e
E
2

uv
g
:
wes
383
o5¢g
WS
s
NW
2 S5
:

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

‘eylumodeld uepez bzjjeue kuoigqojdod z 1oeyiyAiam [duddlsm zuejnwioy Auoziomis alujeldads
Az 1lbusiadwoy A1sal el anpjel ‘eizpszieu 0391 op dklnisAzioyAm ‘eyAnjeue ejp eyzalds
euemouodoudez aluelsoz wWAI9] ‘qoso NiogAm Jeuoxop aziqop Azs|eu 9z HISOIUM 3IS BMNSEN

‘Z¥dl m ydsAuemouodoud
uejelzp Jemozijeal 9lUBIS M 3Izpaq alu pezin | (elus|oyzs auzdAlsieldads ‘szeis)
2umo1zsoy JAg a0Apjead m azow yoAuzoAyjeue 1foualadwoy siuelimzod a9z ‘emeqo a[a1uls| ¢

‘Mo lumodeld yotoms n afoualadwoy a1 J1us20 alumARIaIqo wi oupnJl | ydAuzoAyjeue
Ibusladwoy 1ewa)} eu 3dzpaim Buozojues30 031s9z0 klew MmodAM|eUR |UDZOJRZId T

‘e1sAzi10y| a1s oy pezl

uepeq moxIuAm 12s322 [aznp z — ,ydAuzoAiljeue uepeq iweyiuAm ejuemopeazid” oysimelz

dIs eimelod ‘wAmou0sas woiniAisul 3Is BI9|z zijeue I|BIA\ ‘duzdAlljeue ejuepez ualzp

02 eu alnzijeas oypezs ysAuzoAnjeue yoelousladwoy 0 qoso 25370 euzoeuz — modAlljeue
ejp Ilsiom m 7yd| AuemoloSAzud 21w usiuimod ylumodeudd el ‘Qisauyo oupnal T

:modAlljeue e|p zyd| nuojgezs o8amou eluezedpm Aiatieq Azl eu 53emn ouo204m7

‘modAljeue e|p zydl

nuojqezs 08amou waluezeipm z
auezkimz Aaneq |

Awa|qoud ouemozijeuesazid zeio
ouemozousgelpz ‘moxiumodeud
ysAuemodAiAm nidaisaizp ejp
o8amopomez nfomzos Awes3oud
aujenpimApul ouemolo8Azid
‘eyAljeue gjp ifsiom m

Z4d| Azaeinwuioy

92kzdoA10p 18emn oueuqaz

‘(T eudAd)

walewayds wAuojeisn z
91upo8z ejuepez sueizpimazid
anjIsAzsm ouemozl|esuz

(MYIYIN) Ism nfomzoy |
mguu_:_om OM]SIS]SIULA

‘modjAljeue yosAuozoazid elp a1uj089z2zs — lwAMOIUD|0YZS | ITwAulAdeyiunwoy lwelueelzp
lwjupaimodpo 2azidsam zelo disezd m JAzojzos Aqojezajeu aluezeipm Yol dje ‘BlUDZEMZO
auem bs moyAlljeue ejp zyd| 9dkzoAl1op eluezeimzos sauemouodoldd zi ‘OUOZPIBIM]S dlUjRIBUD

‘Azpaim [oupdqzaiu [apy9zsm wi ejuazaselsop | ygsAuozoyazad ejuemolrodAzid
o3ajupaimodpo eqaziiod peis ‘ejiumodesd suzdoAjjeue dbualadwoy 0Mmo}039z2zS JeIUIIO
Agaz ‘zijeue aisaujez m Aj3a1q 9)A1 eu dis alnzd Auozoyazad Apzey aIN “modAl|eue yoAuozojazid
z9zid yoAuzoAyjeue ([bousladwoy Azijeue [su|a19zi Psoulrdfsiwnaiu oueuzn ejAzAi yiuuAzd ez

*(1huaradwoy
d1zijeue Azid) mosido yoAulAzAdaud | yoAu|91Azd S1USZIOMIS ZBJIO EBZJIBR|NWIOS BlUDZIZSOIdN
azsyaimfeu el osowod oszow Assueq [01 niueuoyod Ap ‘nusawnyop eiuemAmooesdo
Jsouuojyoosezd azyel JAQ szow o1opeizsy wAuemouodosd M 7yd| eluszospm euslieg

‘9zels ‘aomowo|dApod
elpnls  ‘elusoyzs el yoner yoAmolomzos uejeizp  wa0) YdAuza}dumaz eluemosueuly
eSewAm moyAljeue [omzoy ‘moyAlljeue e|p amolomzou ejuejeizp eu 3MOIOMY eludzdlueI30
ZeJO 9MO013ZPNQ BlUDZOJZ — dMOSuUeUl} 313SaMY dimouels eSow wajgqosd Auul Adnig (a1 ejp
[omofomzou 1jzalds [ouqoso sluazpemolddm Agqojelupesezn 2401 ‘ JAMjeue” eysimouels nJosal
9ZJNPNJIS M deuq oueuzn [[siom [duemopuswodal M Zyd| walusazospm z wa|qosd Aulolsi ez

npdzin aiuido | Pisolumm

Z4dl
wialuezelpm z suezeimz Aisueq |

Aws|qoud ouemozijeueszid zeio
ouemozougelpz ‘moyiumodesd
yoAuemodAiAm nidaisalzp

e|p [omopomez I[ouaiajaud
lwezsnyJe z zedm 03aMmopomez
nfomzos Awea3oud sujenpimApul
ouemolodAzid ‘eyAijeue

e|p Ilsiom m 7yd| Azae|nwuoy
22kzoA10p 18emn oueuqaz

‘(T eudhd)

walewayds wAuojeisn z
9lupo3z ejuepez auelzpimazid
a1sAzsm ouemozi|ealz

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

(MSINN)
089zszA em1dIU|OYZS |
DINEN OMI1SIDISIULAI

npdzin emzeN

16



z
2
&
o
e
E
2

uv
g
:
wes
383
o5¢g
“5
s
NW
2 S5
:

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

‘lemopezi I[pesisiuiwpe [oed ep wAulfAoualadwoy aizpiepuels wAHjoupal m e1d3(n op aupnuy
2Aq B3ow 01 zozid e ‘piop b1 adAlews|qoud | yosAulomoupz yoeyAujod o ezpaim z d1umold
auezeimz bs moyAujeue sufAoexnpa Agaziiod ‘(BIMOJIPZ BMISIDISIUIN | BIMOJIPZ Nnzshpund
o3amopoueN Azeq) yoAuep yoesoiqz yoAznp eu doesd wAl m ‘S1zpdzin m ysAuemozi|eaus
yoAuzoAyijeue uepez d1jAdads J1upd|8zmn Azajeu 9je ‘ejuszpemotdm a1iem Bs 7yd| lsasez m
eluezeIMzol amou 9z ‘0891 op 3ls ezpemouds Ifdeynsuoy yosAuozpemoud z yasolum Aujesauan

‘lwAmosueul) iweypous iwAdelezosejsAim
femouodsAp a1zpsaq pezun Az ‘Ameqo dis kleimelod wAl z nyzkimz A\ Clwelu@zon z
Aoeadjodsm [anysi|q op zeso aisanjez wAl m 3N molesy ysAuul uszopeimsop eiuemAIsAziodAm
o03apjotazs op Jeluepls e3ow ZIN M moyAljeue zozud duemozieas ejuepez duzdiAdads
‘modAljeue ydAwes ejuemoze3ueez | njeizpn o3aumApie ozpaeq eewAm zyd| eluemAmodesdo
saoou4d 9z ‘013[Azid ZIN m uepez e[dezie[dads eznp JAQ azow 7yd| eluezpemosdm eislieg

*90Apesd m
asoulepAzid o3al ouojuadop | A1d[Azad aziqop jersoz eyAlijeue e|p zud| uojqezs Auemouodoidez
‘Auzoaluoy 1saf o3auzoAyjeue njefousjod [omzosd z1 ‘Qsowopeims farulsl a1zpazin M

‘modjtumodeld yoAuemodAiAm
ni2$azs e|p oSamopomez
nfomzos Awea3oud sujenpimApul
ouemolodAzid ‘eyAijeue

e|p Ilsiom m 7yd| Azae|nwuoy
22kzoA10p 18emn oueuqaz

‘(T eudhd)

walewayds wAuojeisn z
9lupo3z ejuepez suelzpimazid
a1sAzsm ouemozi|ealz

(zn)
eIMO0.JPZ OM]SIISIUIN

‘moxAlleue
gozsyod d»Adads eu npdzin (vRIMeIspazid 38emn }ooumz zejojld modiumodesd | el
‘[3zo1umouany Aipey op oumouez suemolans — aufAdewuojul ejuejeizp 9zsiazs AgAjAzngs nwazd
‘lsuzoAyjeue Aipey nfomzos Agoazisjod psowopeims sjualudowzm zalumod AqojAq suepezod

‘waluejeizp wAy pazid Ameqo
Yot a1s AgAjAzsleiuwz | ibualadwoy Azijeue op siuemolo8Azid aiqop AgieysAzn nwal pdizg
‘Ioe3Nsuoy | mojlupesod ‘IfoynJisul 1wWJIo) M dzpalm Bupdqzalu JewAzilo juuimod |USzZopezid
‘IwAufAoeyiunwoy zeso JwAmojua|oyzs |wejuejeizp 3 Jizpazidod | DISEZD M DIUSZOJPM
2Azojzoa Agqojezsjeu ‘Ifousladwoy yoi zijeue aluemAuodop moyAlljeue wAuozopazid Jimiein AqQy

‘(etuaimowez nyolwpazid sido) 7d0 AjemAmolro8Azid qosods Aujeiazs m
Agaz ‘ziibumaz eu Azijeue bleds)z 3101 ‘q0so suzdAljeue afoualadwod JellMzos zalumod OB\

np3zin aiuido | P|SOIu

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

npdzin emzeN

17



Z
5
i
&
S
2
=
@

uy
g
3
wes
383
o5¢g
“5
g
NW
2 >
:

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

KAPITAL LUDZKI

‘Buepop 9s014em ez oueuzn 02 ‘ejAjjeue wAmolomzos wogaziyod | wolousiadwoy)
31s J9z4[Azad amipjium [a1zpseq wAuozopazid epjomzod zyd| wAmopepjAzid peu esead a1uj08o

‘[auzoAyjeue 1)za1ds op moyiumodeld ejuemodAl
elalAy oaupe1azs | ausel Jimouels B3ow Siuezbimzoy ‘(omosasyo S1uApal 1wAuzoAljeue
lweluepez 3is yohoklnwlez moyAljeue ezozsepmz 01 AzoAlop) modAljeue ejp zudl 199[qo 2Aq
iuuimod Aziop ‘moyjiumodesd waluemodAl z ysoupnuy 9z)e} oueuzn wajqoltd Aujefouslod ez

‘ezJe|nwJoy eluazazsoldn odaujewAsyew Ayeinisod ais Ajmelod

0893e|g "nuojqezs ejuejupdAm JSouuopyd0sezd eznp JAQ dzow 7yd| ElUdZOJpM e|p Budlieg
‘aufAoewuojul Ajelaalew qnj afoeNSUOY ‘BIUI|ONZS IINI0IY

zazidod ejuepez 0393 op yoAuozojazud ejuemolodAzid dqgoziiod eu 0} alnzeyspy lwezijeue
dIs Blnwfez aju jwes zApS ‘ejiumodeud ifousiadwoy aizijeue m uualadwoy dis Bnzd azsmez
9lu 1u9z0}az4d 9z ‘ouozemnez moyAlljeue yoAueigAm ejp zdd| walusaziom} peu deisd sezopod

npdzin aiuido | Pisolumm

Z4d|

amopepjAzad Aziy ouemooesdQ
"MmoxAleue e|p zyd|

nuojqezs o3amou ajusazpemoldm
yoAdkfelupnain moyjiuuAzo

1ew?a} eu I3emn oueuqaz ‘7ydl
Auojqgezs zeio moyAjijeue e|p zydl
3[odaouoy Bujo3o ouoimelspazid

elUEpEZ SUBMOZI|BDIZ

(IoN) mojuswnsuoy; |
ibuainyuo)y
Auoaydp pezan

npdzin emzeN

18



EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI - FUNDUSZ SPOLECZNY

E KPITAY TUBZK] KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW —

W toku przeprowadzonych konsultacji okazato sie, ze stopien zainteresowania wdrazaniem IPRZ dla
analitykéw jest generalnie stosunkowo niski. Wskazano wiele barier, ktére utrudniajg lub wrecz
uniemozliwiajg przeprowadzenie tego wdrozenia w krétkim czasie. Podejscie do tych barier
i wdrazania zasad tworzenia IPRZ dla analitykow réznito sie znacznie w zaleznosci od specyfiki urzedu.

W przypadku urzedéw zatrudniajacych duig liczbe analitykdw i majacych wieloletnie
doswiadczenie w zakresie budowania wewnetrznego systemu rozwoju zawodowego analitykéw na
pierwszy plan wysuwato sie przeswiadczenie, ze nowe rozwigzania w tym obszarze nie sg potrzebne,
gdyz dobrze sprawdzajg sie metody stosowane dotychczas bgdz niedawno wprowadzone. Do tych
rozwigzan przyzwyczajeni sg zarowno analitycy, jak i ich przetozeni, a takze przedstawiciele komodrek
HR administrujgcy tym procesem. Dodatkowo wprowadzenie szablonu IPRZ zawierajgcego
fakultatywny element analizy kompetencji analitykéw moze prowadzi¢ do niespdjnosci miedzy
wynikami tej analizy a oceng kompetencji w ramach systemu ocen pracowniczych, np. z uwagi na
szerszy zakres analizowanych aspektow dla tej grupy pracownikow.

W przypadku urzedéw zatrudniajacych analitykéw, dla ktérych zadania analityczne nie maja
charakteru dominujacego, czesto pojawiaty sie zastrzezenia wynikajace z przywigzania do idei
jednolitego standardu IPRZ dla wszystkich pracownikéw urzedu. Jednoczes$nie akcentowano mozliwe
trudnosci z wyborem wtasciwego typu IPRZ dla analitykdw, u ktérych zadania analityczne sg tylko
jednym z obszaréw zadaniowych. Zastanawiano sie, czy zawsze w takim przypadku nalezy stosowa¢d
IPRZ dla analitykéw i w jakim zakresie — petnym czy czesciowym. Zwracano uwage, iz obecnie te
urzedy raczej nie majg wieloletnich planéw rozwoju potencjatu analitycznego i w zwigzku z tym
pojawity sie watpliwosci, czy rzeczywiscie warto inwestowaé¢ w rozwdj zawodowy analitykow
z zadaniami ,mieszanymi”. Stwierdzono roéwniez, ze brak pewnosci co do przysztego
zapotrzebowania na kompetencje analityczne moze prowadzi¢ do nieuzasadnionych inwestycji
w rozwoj zawodowy tej grupy i ponoszenia niepotrzebnych kosztéow, a takze do frustracji
u pracownikdw oczekujgcych zmiany profilu swoich stanowisk, ktdra faktycznie nie nastgpi.

Niezaleznie od typu i charakterystyki urzedu czynnikiem zwiekszajagcym zainteresowanie nowym
rozwigzaniem w zakresie IPRZ dla analitykow byta otwarta postawa przetozonych i przedstawicieli
komérek HR. Szczegdlnie wysoko oceniano mozliwos¢ dokonywania precyzyjniejszej niz wczesniej
weryfikacji kompetencji analitykéw oraz wprowadzenie dwéch perspektyw rozwoju zawodowego
analitykéw (krotszej i dtuzszej) wydzielonych w proponowanym szablonie IPRZ dla analitykdw. Z kolei
czynnikiem zmniejszajgcym zainteresowanie proponowang zmiang byty obawy, iz dyrektor generalny
urzedu nie zdecyduje sie na takie rozwigzanie, gdyz moze ono zbytnio skomplikowac caty system
funkcjonowania IPRZ w urzedzie. Dodatkowo pojawiaty sie opinie, ze trudno bedzie uzasadnic,
dlaczego akurat analitycy powinni podlega¢ innym rozwigzaniom w zakresie IPRZ niz reszta
pracownikéw. Zalecenia i uwagi na temat strategicznej roli kadry analitycznej sformutowane
w Strategii Sprawne Paristwo 2020 i programie rzadowym , Lepsze Regulacje 2015”7 sg oczywiscie
znane w urzedach, ale w oparciu o przeprowadzone konsultacje mozna stwierdzié, iz ich
oddziatywanie na sposdéb wyznaczania priorytetdw w kontek$cie dziatan rozwojowych dla
pracownikéw urzeddw jest relatywnie niewielkie.

W wiekszosci urzeddw, w ktérych przeprowadzono konsultacje, udato sie przejs¢ przez wszystkie
ustalone kroki opisane w schemacie (rycina 1).

' Uchwata Nr 17 Rady Ministréw z dnia 12 lutego 2013 r. w sprawie przyjecia strategii ,Sprawne Paristwo 2020”; Strategia Sprawne
Paristwo 2020. Warszawa, 2012.
Y program , Lepsze Regulacje 2015”. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2013.
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ZAGROZENIA | PROBLEMY ZWIAZANE Z EWENTUALNYM WPROWADZANIEM
ZASAD TWORZENIA IPRZ DLA ANALITYKOW W URZEDACH ORAZ
SUGEROWANE ROZWIAZANIA

ZDIAGNOZOWANE PROBLEMY | ZAGROZENIA

Na podstawie przeprowadzonego pilotazu rozpoznano ryzyko i problemy zwigzane z tworzeniem IPRZ
przeznaczonych dla analitykdw. Problemy te mozna podzieli¢ na ogdlne, wynikajgce z uwarunkowan,
w ktérych dziata administracja rzgdowa, oraz szczegétowe, zwigzane ze specyfikg proponowanych
rozwigzan.

Problemy i zagrozenia ogélne, wynikajgce ze specyfiki polskich urzeddéw, ktdre zostaty potwierdzone
w czasie konsultacji, to:

1. Rozproszenie analitykédw w ramach struktur organizacyjnych urzedéw i ,,mieszany” charakter

ich zadan, na co naktada sie brak jasno sprecyzowanych planéw rozwoju potencjatu
analitycznego w poszczegdlnych urzedach. Wprowadzenie nowego wzoru IPRZ wymaga
w takiej sytuacji zaangazowania wielu przetozonych i przedstawicieli komérek HR.

Brak czasu na testowanie nowych rozwigzan w zakresie rozwoju zawodowego analitykow
w zwigzku z duzym obcigzeniem biezgcymi zadaniami. Brak przekonania u pracownikéw, iz
zwiekszone wymagania zawodowe przetozg sie na wzrost wynagrodzen.

. Odmienne uwarunkowania pracy analitykdw w poszczegdlnych urzedach i rézna specyfika ich
zadan podwazajgce wiare w przydatnosé ustandaryzowanych rozwigzan przeznaczonych dla
analitykéw.

4. Silne przywigzanie przetozonych i stuzb HR do jednolitych formut opracowywania IPRZ bez

uwzgledniania rdznic w specjalizacjach zawodowych.

Problemy i zagrozenia szczegdtowe, ktdre wynikty w trakcie konsultacji:

1.

Nadmierna czasochtonno$é¢ i skomplikowanie formularzy — dostrzezono dysproporcje
pomiedzy wysitkiem koniecznym do wprowadzenia IPRZ dla analitykéw a potencjalng
korzyscig (np. Ministerstwo Gospodarki).

Tworzenie wrazenia, ze jedna grupa pracownikow (analitycy) jest faworyzowana -
komunikowano potrzebe uswiadomienia menedzerom i przedstawicielom dziatéw HR
znaczenia i rangi prac analitycznych dla efektywnosci proceséw decyzyjnych w urzedach oraz
zwrdcenia uwagi na ogdlnoswiatowy trend objawiajgcy sie wzrostem znaczenia kadry
analitycznej (np. Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Generalna Dyrekcja Drog
Krajowych i Autostrad).

Ksztatt formularza IPRZ — cze$¢ urzedéw dysponowata wtasnymi, odmiennymi rozwigzaniami,
czesto juz zinformatyzowanymi (np. bazy danych z wielodostepem korzystajace
z przegladarek html). Proponowane zmiany wymagatyby koniecznosci zorganizowania
przetargdw na zmiany w niedawno wprowadzonych systemach).
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4. Sprzecznosci w oczekiwaniach artykutowanych przez poszczegdlne urzedy. W instytucjach
o dobrze zdefiniowanych kadrach analitycznych jako wyrazng wade zgtaszano niedostateczng
szczegotowosé arkuszy (np. Generalna Dyrekcja Dréog Krajowych i Autostrad, Gtowny Urzad
Statystyczny). Natomiast w innych urzedach stwierdzano, ze szablony IPRZ sg nadmiernie
uszczegotowione i skomplikowane. Jest to sygnat, iz ewentualna standaryzacja rozwigzan
dotyczacych IPRZ dla analitykéw w administracji rzadowe] niekoniecznie jest $rodkiem
pozgdanym i optymalnym.

OKRESLENIE ZRODEL PROBLEMOW | ZAGROZEN, WSKAZOWKI DOTYCZACE ICH PRZEWIDYWANIA
ORAZ PROPONOWANE SRODKI ZARADCZE

Zagrozenia zwigzane z alokacja korpusu analitycznego

W przypadku modelu stuzb analitycznych okreslanego jako zdecentralizowany-funkcjonalny moze
wystgpi¢ ryzyko zwigzane z duzym rozproszeniem analitykéw ,mieszanych” w strukturach
organizacyjnych urzedu i koniecznoscig angazowania w proces zmian duzej liczby przetozonych.

Zalecanym $rodkiem zaradczym jest opracowanie perspektywicznych planéw rozwoju potencjatu
analitycznego w urzedach i nadanie wysokiego priorytetu kwestiom rozwoju kompetencji analitykow.

W przypadku urzedow, w ktérych wystepuje scentralizowany model stuzb analitycznych, rowniez
pojawiajg sie problemy. Urzedy te stosujg zwykle wtasne, sprawdzone rozwigzania, czesto lepigj
dostosowane do zadan danego urzedu niz te proponowane w Zasadach, ktére majg bardziej
elastyczny i generalny charakter. Niekiedy zastane rozwigzania sg zinformatyzowane, co wigze sie
z koniecznoscig wyboru wyspecjalizowanego wykonawcy do wprowadzenia kazdej zmiany, a zatem
z dtugotrwatg drogg modyfikacji. Sposrdd urzeddéw objetych konsultacjami kwestia ta dotyczy m.in.:

* Ministerstwa Finanséw,

* Ministerstwa Gospodarki,

* Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Zalecanym srodkiem zaradczym jest przekonywanie przetozonych analitykéw i stuzb HR o zaletach
ujednoliconego rozwigzania. Wskazane moze by¢ réwniez dbanie o utrzymanie wysokiego znaczenia
IPRZ w systemie rozwoju zawodowego — czesto w urzedach decyzje o szkoleniach podejmowane sg
ad hoc, nierzadko bez zwigzku z IPRZ, co powoduje obnizanie rangi samej idei IPRZ.

Brak czasu u przetozonych i stuzb HR

Brak czasu u menedzeréw bedacych przetozonymi analitykdw moze zniecheca¢ ich do wdrazania
nowych rozwigzan w zakresie IPRZ. Wprowadzanie IPRZ jest procesem pracochtonnym, dostrzezenie
jego celowosci i ptyngcych z niego korzysci wymaga od wprowadzajacych i tworzgcych go (w tym
wypadku menedzerdw i specjalistow HR) odpowiedniego przeszkolenia i zasobu wiedzy.
W przeciwnym razie zwierzchnicy nie bedg dostrzegali potrzeby podjecia wysitku prowadzacego do
zmiany ani dysponowali odpowiednimi narzedziami merytorycznymi do skutecznego i szybkiego
wprowadzenia nowego IPRZ dla analitykéw.

Zalecanym S$rodkiem zaradczym jest przede wszystkim odpowiednie szkolenie specjalistow HR
i menedzerdw, a takze rozpoczynanie procesu wdrazania IPRZ wysoko w hierarchii urzedéw, tak aby
odpowiednio wptywac na postawy kadry kierowniczej i budowa¢ wtasciwe warunki dla wdrazania
IPRZ dla analitykéw. Wazne jest takze rozplanowanie wdrazania nowego wzoru IPRZ dla analitykéw
na relatywnie dtugi czas, zeby menedzerowie i stuzby HR mogli skuteczniej przygotowac sie do tego
procesu i nalezycie nim zarzadzac.
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Trudnos¢ ze stworzeniem jednolitego standardu IPRZ dla niejednorodnej grupy analitykéw

Jednym z kluczowych probleméw z opracowaniem i wdrozeniem standardowych rozwigzan
w zakresie IPRZ dla analitykow sg odmienne uwarunkowania ich pracy w poszczegélnych urzedach.
Sprowadza sie to do duzej réznorodnosci zadan wyznaczanych analitykom oraz stawianych im
wymagan kompetencyjnych. W niektérych urzedach znaczna czes¢ badan analitycznych jest
realizowana w instytutach resortowych (np. w MRiRW) i w zwigzku z tym bedzie rosng¢ znaczenie
takich kompetencji analityka jak przygotowywanie zamodwien publicznych na badania (udziat
w komisjach przetargowych w charakterze cztonka badz biegtego) oraz wycigganie wnioskéw na
podstawie badan juz przeprowadzonych. W innych urzedach moze sie pojawiac¢ zapotrzebowanie na
analizy duzych zbioréw danych (np. w Ministerstwie Zdrowia) i kompetencje z zakresu pracy z duzymi
zbiorami danych (big data) charakteryzujgcymi sie szerokg skalg, wysokg zmiennoscig
i roznorodnoscig. W pewnych urzedach dopiero wypracowywane sg nowe podejscia i koncepcje
analizy danych — taka sytuacja moze mie¢ miejsce np. w obszarze kultury narodowej, gdzie
prawdopodobnie bedzie przewazaé¢ myslenie w kategoriach misji i obaw przed stosowaniem metod
analitycznych, ktére czesto wymagajg przyjmowania wielu upraszczajgcych zatozen i budza
skojarzenia np. z badaniami marketingowymi stosowanymi w sektorze rynkowym. W efekcie proces
dochodzenia do jednolitego wzoru IPRZ dla analitykéw w poszczegdlnych urzedach moze przebiegac
w sposOb bardzo rdzny, a osiggniecie catkowitej standaryzacji jest trudne do wykonania. By¢ moze
w dziedzinie analiz bedziemy obserwowac szybki rozwdj szczegdétowych specjalizacji i réznicowanie
sie stosowanych narzedzi i podejs¢ badawczych. Istnieje zatem prawdopodobienstwo, ze
w przysztosci zrodzi sie potrzeba opracowania nie jednego uniwersalnego Kanonu Wiedzy Analityka,
ale wielu takich kanonow dla poszczegdlnych specjalnosci analitycznych.

Zalecanym sSrodkiem zaradczym jest branie pod uwage koniecznosci opracowania spersonalizowane;j
Sciezki prowadzacej do docelowych rozwigzan, a mieszczacej sie w ramach ogdlnych zalecen
metodycznych dotyczacych wdrazania jednolitych standardéw w zakresie IPRZ dla analitykow.
Sciezka ta powinna uwzglednia¢ specyfike warunkéw, w ktérych ten proces sie rozpoczyna, oraz
bariery w jego realizacji. Nalezy mie¢ Swiadomos$¢, ze w przypadku niektérych urzedéw mogg pojawié
sie utrudnienia wynikajgce ze sposobu funkcjonowania tamtejszych analitykéw - chocby
w odniesieniu do osdb, ktdre rzadko wykonujg badania i byé moze zadania analityczne nigdy nie beda
stanowi¢ wiecej niz np. 30% ogdtu realizowanych przez nie zadan. Z kolei w czesci urzedéw majacych
duze departamenty analityczne zostaty juz wprowadzone pewne rozwigzania precyzujace sposéb
korzystania z IPRZ dla analitykdéw. , Przyzwyczajenie” do juz obowigzujgcych rozwigzan oraz obawa
przed dodatkowymi zadaniami postrzeganymi jako dodatkowa ,biurokracja” moga wywotywac silng
nieche¢ do nowych propozycji. Odmienne uwarunkowania organizacyjne urzedéw mogg sprawié, ze
zaréwno model docelowy IPRZ, jak i sposdb dochodzenia do niego beda powaznie odbiega¢ od
podstawowego schematu, co nalezy bra¢ pod uwage w celu unikniecia niepowodzen w procesie
wdrazania IPRZ dla analitykdw.

Postrzeganie stosunku efektéw do naktadéow

W trakcie pilotazu wielokrotnie zgtaszano uwagi dotyczgce nadmiernej czasochtonnosci i zbytniego
skomplikowania formularzy IPRZ, co moze prowadzi¢ do niewtasciwego wypetniania tychze
formularzy, a nawet catkowicie do nich zniechecaé. Postulowano uproszczenie formularza (np.
wprowadzenie do niego tabel z poziomami kompetencji i mozliwoscig wstawiania stosownych
symboli w celu wyboru wtasciwego albo rozwijanych pdl wyboru) badz zastgpienie go arkuszem
analizy kompetencji analityka bazujgcym na okreslaniu mocnych i stabych stron.

Zalecane srodki zaradcze to:
* odpowiednie szkolenie specjalistow HR i menedzerdw;
* rozpoczynanie procesu wdrazania IPRZ odpowiednio wysoko w hierarchii stanowiskowej
urzedu;
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* pokazywanie tzw. quick wins, czyli efektéw mozliwych do szybkiego osiggniecia, ktore zwykle
stymulujg do dalszego wysitku;

* wzmacnianie postrzegania IPRZ jako dokumentu rzeczywiscie waznego dla okreslania planéw
szkolen w urzedach (obecnie w wielu przypadkach rola IPRZ jest deprecjonowana przez
szeroki zakres stosowania szkolert uruchamianych ad hoc).

Wrazenie nieréwnego traktowania

Tworzenie specjalistycznej $ciezki wytacznie dla jednej grupy pracownikéw (analitykdw) moze
prowadzi¢ do powstania wrazenia, ze sg oni w szczegdlny sposéb wyrdzniani, a nawet faworyzowani.
Przekonanie to moze wynika¢ z niedostatecznego zrozumienia roli i specyficznych potrzeb
rozwojowych kadry analitycznej na tle ogétu pracownikow.

Zalecanym s$rodkiem zaradczym jest z jednej strony odpowiednie szkolenie specjalistow HR
i menedzerdw, a z drugiej — na etapie wstepnym oraz podczas wdrazania IPRZ — przeprowadzenie
szerokiej kampanii informacyjnej skierowanej do wszystkich pracownikéw danego urzedu majacej na
celu wyjasnienie znaczenia rozwoju kadr analitycznych, koniecznosci wprowadzenia sprofilowanych
IPRZ oraz istnienia specyficznych potrzeb w zakresie rozwoju kompetencji analitycznych.

PROPONOWANA SEKWENCJA DZIAtAN W RAMACH WDRAZANIA ZASAD TWORZENIA IPRZ
DLA ANALITYKOW

Proponowana sekwencja dziatan sktada sie z dziewieciu krokéw przedstawionych na schemacie
i szczegbétowo rozpisanych ponizej.

Rycina 2. Schemat wdrazania zasad tworzenia IPRZ dla analitykow

Krok 1. Krok 2. Krok 3.
Dtugofalowy plan rozwoju Zbudowanie swiadomosci Opracowanie
potencjatu analitycznego ——>  potrzeby zmian i poparcia —> szczegdtowego planu

w urzedzie dla nowej procedury wdrazania IPRZ dla
analitykow

\Z

Krok 4. Krok 5. Krok 6.
Dostosowanie procedury Przygotowanie Koordynacja procesu
tworzenia IPRZ dla o kompetencyjne — wdrozenia i monitoring
analitykow do specyfiki przetozonych analitykow
urzedu i przedstawicieli HR

v

Krok 7. Krok 8. Krok 9.
Utrwalanie nowych Wzmacnianie rangi Ewaluacja efektow
nawykow zwigzanych — i znaczenia IPRZ dla —
Z nowq procedurg analitykéw
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Krok 1. Opracowanie dtugofalowego planu rozwoju potencjatu analitycznego w urzedzie, dzieki
ktdremu bedzie mozna okresli¢ liczbe potrzebnych specjalistéw, ich profile kompetencyjne oraz
realne mozliwosci awansu analitykow.

Krok 2. Zbudowanie swiadomosci znaczenia analitykéw w nowoczesnym urzedzie oraz ruchu na rzecz
wdrazania nowych zasad tworzenia IPRZ dla analitykdw, ktdérego celem powinno by¢ podjecie
odpowiednich decyzji na szczeblu dyrektora generalnego.

Krok 3. Opracowanie szczegétowego planu wdrozenia. Skuteczne wdrozenie nowej procedury
o kluczowym znaczeniu dla ksztattowania rozwoju zawodowego analitykéw wymaga diagnozy
czynnikdw ryzyka oraz ustalenia sposobdow przeciwdziatania problemom i wspierajgcych dziatan
komunikacyjnych. Niezbedne jest réwniez wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za wdrozenie
i koordynujgcych ten proces, jak réwniez przygotowanie realistycznego i doktadnego harmonogramu
wdrozenia oraz monitorowanie jego poszczegdlnych etapdéw.

Krok 4. Dostosowanie nowych wzoréw IPRZ dla analitykow, tak aby wprowadzi¢ do nich w miare
mozliwosci wartosciowe rozwigzania stosowane juz wcze$niej w urzedzie oraz uwzgledni¢ jego
specyfike. W ten sposdéb wdrozenie nowych wzoréw IPRZ moze by¢ postrzegane jako ewolucja
i doskonalenie istniejgcych rozwigzan, a nie jako niepozgdana zmiana narzucona z zewnatrz.

Krok 5. Rozwiniecie odpowiednich umiejetnosci u przetozonych analitykdow i stuzb HR dzieki
wiasciwie zaprojektowanym szkoleniom i wymianie doswiadczen miedzy urzedami, co zwiekszy ich
zaangazowanie i usprawni proces wdrazania.

Krok 6. Wprowadzenie do uzytku nowych wzoréw IPRZ dla analitykdéw przy zapewnieniu silnej
koordynacji tego procesu przez stuzby HR.

Krok 7. Zapewnienie odpowiednej motywacji dla tych przetozonych, ktdrzy szybko i skutecznie
wdrozg nowe rozwigzania (moze to polegac na organizacji konkursu na najlepszy IPRZ dla analityka
w urzedzie lub uwzglednieniu wdrozenia IPRZ w systemie celdw wyznaczanych menedzerom).

Krok 8. Zadbanie o wtfasciwg range i pozycje IPRZ w systemie rozwoju kompetencji zawodowych —
dbanie o spdjnos¢ komunikatéw dotyczgcych IPRZ dla analitykow i przeciwdziatanie pojawianiu sie
tendencji do zwiekszania skali szkolen organizowanych ad hoc bez zwigzku z IPRZ.

Krok 9. Ewaluacja efektéw wdrozenia zasad tworzenia IPRZ dla analitykéw i wprowadzanie
odpowiednich korekt do stosowanych rozwigzan (jesli beda potrzebne).

24



EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI ] FUNDUSZ SPOLECZNY

5 KPITAY TUBZK] KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW T ——

WNIOSKI DOTYCZACE WPROWADZANIA SPROFILOWANYCH IPRZ DLA
ANALITYKOW W POZOSTALYCH URZEDACH ADMINISTRACJI RZADOWE)

Wydaje sie, ze przed rozpoczeciem wdrazania IPRZ dla analitykdw nalezy sprawdzié, w jakim zakresie
ma to sens i jest w ogdle mozliwe oraz w jakim stopniu dany urzad jest gotowy na wprowadzenie
takiego rozwigzania. Jesli wezmie sie pod uwage zrdznicowane doswiadczenia i potrzeby
poszczegblnych urzedéw w zakresie sterowania rozwojem zawodowym analitykéw oraz
roznorodnos$é specjalistycznych wymagan kompetencyjnych stawianych analitykom, optymalnym
wyjsciem moze okaza¢ sie czesto albo pozostawienie dotychczas obowigzujgcych szablondw
i procedur, albo stopniowe ich doskonalenie. Utrzymanie lub doskonalenie obecnie stosowanych
rozwigzan bedzie wskazane szczegélnie w tych urzedach, ktére majg juz duze doswiadczenia
w rozwijaniu kompetencji zawodowych kadry analitycznej, dysponujg dobrze przygotowang kadra
przetozonych analitykdw i precyzyjnymi opisami stanowisk pracy ze zdefiniowanymi wymaganiami
kompetencyjnymi. Natomiast wprowadzenie nowych rozwigzan moze byé szczegdlnie przydatne
w tych urzedach, ktére nie majg jeszcze ani doswiadczen na tym polu, ani odpowiednio
przygotowane] kadry przetozonych analitykéw, ale wiedzg, ze w relatywnie krdtkim czasie beda
musiaty rozwing¢ swojg kadre analityczng zaréwno w wymiarze ilosciowym, jak i jakosciowym.

W przypadku decyzji o wprowadzeniu nowego podejscia do tworzenia IPRZ dla analitykow sekwencja
dziatan wdrozeniowych przedstawiona na schemacie (rycina 2) wydaje sie na tyle uniwersalna
i elastyczna, iz powinna sie sprawdzi¢ w przypadku wszystkich urzedéw administracji rzagdowej, ktére
podejmg takie starania. Bardzo waznym elementem kazdego wdrozenia jest szybkie diagnozowanie
potencjalnych zagrozen i reagowanie na nie. Kazde nastepne wdrozenie powinno odbywad sie
sprawniej dzieki gromadzeniu doswiadczen zwigzanych z organizacjg tego procesu i doskonaleniu
ustalonego standardu, na ktéry sktadajg sie nowe rozwigzania oraz sposdb ich implementacji.
Dodatkowym czynnikiem utatwiajgcym wprowadzanie zmian w kolejnych urzedach bedzie mozliwos¢
obserwowania korzysci osiggnietych dzieki zastosowaniu nowych wzoréw IPRZ w urzedach,
w ktérych zapoczgtkowano wprowadzanie zmian.

Whioski korncowe wynikajgce z przeprowadzonego pilotazu:

1. Pilotaz pokazat, iz przed podjeciem decyzji o wdrozeniu IPRZ dla analitykdbw w danym
urzedzie konieczne sg dziatania diagnostyczne. Majg one na celu okreslenie sensu, potrzeby,
mozliwosci oraz zakresu wprowadzenia tego rozwigzania. Takie podejscie pozwoli na
unikniecie nieporozumien w dalszej czesci tego przedsiewziecia oraz ufatwi dostosowanie
strategii dziatania do specyfiki urzedu.

2. Zdiagnozowane w pilotazu zagrozenia i bariery mozna usungé lub zneutralizowa¢ poprzez
skorzystanie z zalecanych sposobdéw reagowania, co pozwoli na bardziej harmonijne
i skuteczne wdrazanie IPRZ dla analitykéw w innych urzedach.

3. Na podstawie wynikéw pilotazu opracowano sekwencje krokéw rekomendowanych przy
wdrazaniu IPRZ dla analitykéw. Proponowane kroki majg charakter uniwersalny i mimo
zréznicowania urzedéw pod katem organizacji stuzb analitycznych oraz zaawansowania
w rozwigzaniach dotyczacych analitykéw mogg by¢ stosowane w rdézinych urzedach
administracji rzadowej.
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W urzedach biorgcych udziat w konsultacjach pod wptywem tworzenia IPRZ w proponowane;j
wersji w pewnym stopniu wzrosta $wiadomos¢ specyficznych potrzeb rozwojowych
analitykéw. Oznacza to, ze same ¢wiczenia warsztatowe modyfikowaty podejscie do kwestii
rozwoju analitykdw. Dodatkowo ustalono, iz podjecie odpowiednich dziatan informacyjnych
skierowanych do ogdtu pracownikdow oraz propozycji szkoleniowych i konsultacyjnych
z myslg o menedzerach, moze skutecznie wesprzec proces wdrazania IPRZ dla analitykéw.

Nowe rozwigzania dotyczace IPRZ dla analitykdw zaproponowane w Zasadach tworzenia
indywidualnych programdéw rozwoju zawodowego dla analitykow moga miec szczegdlnie
duzg wartos¢ dla urzeddw, ktdre obecnie nie zatrudniajg wiekszej liczby wyspecjalizowanych
analitykéw, ale planujg tworzenie lub rozwéj komoédrek analitycznych z pracownikami
specjalizujgcymi sie w zadaniach analitycznych.

Na koniec warto przywotaé¢ diagnoze przedstawiona w Raporcie® — gwarancja sukcesu we wdrozeniu
IPRZ dla analitykow bedzie zharmonizowanie szesciu kluczowych elementéow tego procesu, do
ktdrych zaliczajg sie:

1.

Stabilne $ciezki kariery dla analitykéw pozwalajgce na realizacje wielu istotnych krokéw
w karierze zawodowej.

Atrakcyjna oferta szkolen i dziatan wspierajgcych rozwéj zawodowy.

Skuteczny system oceny postepéw w rozwoju zawodowym uwzgledniajacy kryteria
kompetencyjne wiasciwe dla analitykéw.

Koordynacja systemu Sciezek karier, szkolen i rozwoju oraz ocen kompetencji.

Swiadomo$é przetozonych analitykéw co do znaczenia systemowego rozwoju potencjatu
analitycznego w nowoczesnej administracji rzgdowe;.

Swiadoma postawa analitykdw ukierunkowana na rozwdj zawodowy i uczenie sie.

' Raport, dz. cyt., s. 54.
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