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Pan
Wiodzimierz Czarzasty

Marszatek Sejmu
Rzeczypospolitej Polskiej

Szanowny Panie Marszatku,

w odpowiedzi na interpelacje nr 10699 grupy postdw na Sejm RP, uprzejmie informuje, co
nastepuje.

Na wstepie pragne podkredli¢, iz przepisy dotyczace dziatalnosci Polskiej Agencji Zeglugi
Powietrznej (dalej jako: ,,PAZP” lub ,Agencja”) od momentu jej utworzeniu w 2006 r. nie
ulegty znaczacym zmianom. Agencja zostata powotana jako samodzielny podmiot,
realizujgcy zadania z zakresu zapewniania stuzb zeglugi powietrznej w polskiej przestrzeni
powietrznej, zarzadzania tg przestrzenig oraz zarzadzania przeptywem ruchu lotniczego,
w rezimie przepiséw unijnych oraz krajowych. W Swietle przepiséw Agencja podlega
ministrowi wiasciwemu do spraw transportu, zas prawa i obowigzki panstwowej wtadzy
nadzorujgcej w rozumieniu przepiséw unijnych (wskazanych w ustawie z dnia 8 grudnia
2006 r. o Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej (Dz.U.z 2025 r. poz. 1267), dalej jako:
,ustawa o PAZP” lub ,ustawa”) oraz w zakresie biezagcego nadzoru nad realizacjg zadan
przez Agencje, wykonuje Prezes Urzedu Lotnictwa Cywilnego.

Zadania ministra wtasciwego do spraw transportu wobec podlegtej Agencji zostaty Scisle
wskazane w przepisach ustawy i polegajg na:

— udzielaniu zgody na prowadzenie innej dziatalnosci, niezwigzanej z realizacjg
zadan podstawowych,

— zatwierdzaniu plandw rocznych i piecioletnich Agencji zaopiniowanych przez
Prezesa Urzedu Lotnictwa Cywilnego,

— nadaniu statutu Agencji,
— powotywaniu, na wniosek Prezesa Agencji, zastepcéw Prezesa,

— wyrazaniu zgody na zbycie srodkdéw trwatych wchodzgcych w skfad systemu
zabezpieczenia ruchu lotniczego,

— wyrazaniu zgody na zaciggniecie kredytéw i pozyczek w wysokosci przekraczajacej
rownowartos¢ w walucie polskiej 500 000 euro,

— zatwierdzaniu zaopiniowanych i przedstawionych mu przez Prezesa Urzedu
Lotnictwa Cywilnego sprawozdania finansowego Agencji wraz ze sprawozdaniem
z badania oraz rocznego sprawozdania z dziatalnosci Agencji Prezesa oraz
zatwierdzaniu regulaminu wynagradzania pracownikdw Agencji, uprzednio
podlegajgcego uzgodnieniu ze zwigzkami zawodowymi.

Infolinia: +48 22 630 10 00 Ministerstwo Infrastruktury
kancelaria@mi.gov.pl ul. Chatubinskiego 4/6

www.gov.pl/web/infrastruktura 00-928 Warszawa



mailto:kancelaria@mi.gov.pl
http://www.gov.pl/web/infrastruktura

Minister Infrastruktury (dalej jako: ,MI” lub ,Minister”) nie akceptuje naruszania
obowigzujgcych przepiséw prawa przez podlegte lub nadzorowane jednostki. Wskazaé
nalezy, ze Ml nie jest organem wtasciwym do stwierdzania naruszen przepiséw ustawy —
Prawo zamédwien publicznych ani do przesadzania o wystgpieniu konfliktu intereséw
w indywidualnych postepowaniach prowadzonych przez Agencje. Ocena takich
okolicznosci nalezy do wtasciwych organdéw, zgodnie z zakresem ich ustawowych
kompetencji. Jednocze$nie Minister wskazuje, iz stosownie do uregulowan ustawy z dnia
26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (t.j. Dz. U. z 2025 r. poz. 277 z pdin. zm), czynnosci
w zakresie prawa pracy za Agencje jako pracodawce realizuje jej Prezes. Wobec
powyzszego to na Prezesie PAZP spoczywaja uprawnienia i obowigzki obejmujace sprawy
pracownicze, w tym dotyczgce polityki zatrudnienia i procesu naboréw. Takze stosownie
do § 3 ust. 3 Rozporzadzenia Ministra Infrastruktury i Budownictwa z dnia 23 grudnia 2015
r. w sprawie nadania statutu Agencji Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej (Dz.U. z 2016.
poz. 39), w zakresie kompetencji Prezesa PAZP lezy polityka kadrowa oraz ksztattowanie
struktury zatrudnienia na poziomie zapewniajgcym realizacje ustawowych zadan Agenciji.
Wszelkie naruszenia przepisOw oraz kwestie sporne w przedmiotowym zakresie sg
weryfikowane i rozstrzygane przez uprawnione do tego organy, m.in. Panstwowg
Inspekcje Pracy, czy sad pracy. Do ich wytgcznych kompetencji nalezy zebranie wszystkich
materiatdw w danej sprawie oraz ocena prawidtowosci podjetych dziatan i decyzji.

Majgc na wzgledzie powyisze, a takze poziom szczegdétowosci pytan zadanych
w przedmiotowej interpelacji poselskiej i dotyczacych biezgcego funkcjonowania
i zarzadzania Agencja, wykraczajacych poza wiedze tutejszego organu, Prezes PAZP
przekazata nastepujgce informacje:

»1 Umowa na opracowanie strategii HR

Polska Agencja Zeglugi Powietrznej w 2024 roku znajdowata sie w procesie transformacji
i profesjonalizacji wielu procesdw, ktére wymagaty strategicznej przebudowy po latach
licznych zaniedban. Polityka personalna jest jednym z kluczowych obszardéw zarzadzania,
majgcym istotny wptyw na sprawne i skuteczne dziatanie PAZP. Bez skutecznej polityki
pracowniczej niemozliwa jest realizacja strategicznych celéw PAZP, m. in. bezpiecznego
i efektywnego zarzadzania infrastrukturg krytyczng oraz bezpieczeristwa polskiej
przestrzeni powietrznej. Zmiany w obszarze personalnym PAZP na poczatku 2024 roku
byly nieuniknione, aby wyzej wspomniane cele mogty by¢ realizowane. Stad potrzeba
podjecia konkretnych dziatarh w polityce HR, ktére sg obowigzkiem pracodawcy, jakim jest
PAZP.

Dodatkowo na poczatku 2024 roku Polska Agencja Zeglugi Powietrznej znajdowata sie
w stanie gtebokiego kryzysu zaufania po latach 2021-2022, braku przejrzystosci
i strukturalnych niedomagan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Potwierdzone
zostato to m. in. kontrolami NIK. Wskazano na wiele istotnych problemdéw, ktére
negatywnie wptywaty na jakos$¢ pracy, motywacje i efektywnosé pracownikéw. W obliczu
potrzeby zaimplementowania pilnych zmian, przy braku wymaganych kompetencji
wewnetrznych, Agencja zdecydowata sie zwrdécic¢ o wsparcie, ktérego celem byta diagnoza
stanu proceséw HR. Wsparcie miato stanowi¢ kompleksowg analize sytuacji w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.



Na tej podstawie na poczatku 2024 roku zapadta decyzja o audycie w obszarze HR
i koniecznosci opracowania wstepnej strategii HR, aby dokonaé analizy personalnej
i funkcjonalnej, zoptymalizowaé procesy, zweryfikowaé kompetencje w organizacji
i zlikwidowac przerosty zatrudnienia, tam, gdzie w ostatnich latach dochodzito do nich
systemowo.

Wynikiem tej decyzji byta wspétpraca i organizacja warsztatow przez firme Wyzsze Pietro
HR, doswiadczonego partnera w obszarze HR. Celem warsztatéw byto zidentyfikowanie

kluczowych wyzwan i mozliwosci w zakresie proceséw HR, co stanowito punkt wyjscia do
opracowania dalszych dziatan i strategii.

W ramach wspétpracy opracowano:

e szczegbtoway diagnoze stanu obecnego praktyk HR w PAZP, w oparciu
o przeprowadzone badania i analizy,

e identyfikacje problemoéw i wyzwan stojgcych przed dziatem HR, w tym kwestie
zwigzane z procesami, systemami i komunikacja wewnetrzng,

e rekomendacje dotyczace usprawnien i optymalizacji procesow HR,
z uwzglednieniem priorytetow i perspektyw czasowych,

e zebrane opinie uczestnikbw warsztatow, stanowigce cenny wglad
w funkcjonowanie obszaru HR,

e plan wdrazania i optymalizacji proceséw HR na lata 2024-2025, obejmujacy
konkretne dziatania i projekty.

Przy realizacji zamodwienia dochowano wszelkich standardéw wynikajgcych
z obowigzujgcych przepisow prawa, a wykonawca zostat zobowigzany do zachowania
w Scistej tajemnicy wszelkich informacji uzyskanych w zwigzku z realizowang umowa.
Wykonawca zostat wytoniony w trybie zakupu bezposredniego, nie podlegajgcego
ustawie Prawo zamdwien publicznych, zgodnie z KP-ZAK (Kartg Procesu Zakupy). W tym
trybie za pozyskanie ofert odpowiedzialny jest inicjator. Na etapie przygotowywania
whniosku zakupowego inicjator wystat 08.02.2024 r. zapytania do 3 wykonawcow:

e Kontekst HR, ul. Pawia 5, 05-510 Czarnow, Konstancin Jeziorna;
e Woyisze Pietro HR, ul. Wspdlna 35/16, 00-519 Warszawa;
e Green Minds Sp. z o.0., ul. Konstruktorska 9, 02-676 Warszawa.
Oferty uzyskano z firm:
e Kontekst HR, ul. Pawia 5, Czarnéw 05-510, Konstancin - Jeziorna;
e Woyzsze Pietro HR, ul. Wspdlna 35/16, 00-519 Warszawa.
Green Minds Sp. z 0.0., ul. Konstruktorska 9, 02-676 Warszawa nie ztozyta oferty.

Tryb zostat wskazany we wniosku przez inicjatora, zaakceptowany przez Kierownika Dziatu
Zamoéwien Publicznych oraz zatwierdzony przez Dyrektora Biura Zakupdw. Kryterium
wyboru oferty najkorzystniejszej byta cena. Umowa zawarta zostata w dniu 27.02.2024 r.
na kwote 30 000 zt netto, z firmg, ktéra zaoferowata najnizszg cene.



W celu wykluczenia ryzyka konfliktu intereséw przy zawieraniu umowy na ,,opracowanie
strategii HR dla PAZP, PAZP pozyskata od Pani Kariny Sudomir-Bony nastepujace
dokumenty:

e os$wiadczenie o rezygnacji z funkcji Prezesa Wyzsze Pietro HR Sp. z 0.0. z dn.
05.02.2024 roku,

e uchwate nr 3 Zgromadzenia Wspdlnikbw Wyzisze Pietro HR Sp. z o.o.
z dniem 05.02.2024 roku odwotujgcg Panig Karine Sudomir-Bona z funkcji Prezesa
Zarzadu spotki;

e informacje o sktadzie Zarzgdu spétki na dzien 06.02.2025 roku,

e zawiadomienie o zbyciu przez Panig Karine Sudomir-Bone w dniu 05.02.2025 roku
czesci posiadanych udziatdw w Wyzsze Pietro HR Sp. z 0.0. na rzecz firmy SEMISUL
Poland Sp. z 0.0.,

e zawiadomienie o nabyciu udziatéw przez firme SEMISUL Poland Sp. z 0.0.;

e o$wiadczenie do postepowan zakupowych PAZP, ktérym Pani Karina Sudomir-
Bona wytaczyta sie z postepowania (22.02.2024 r.)

Opracowanie powstato jako podstawa do dalszych dziatarn w obszarze HR, zmierzajacych
do poprawy efektywnosci, optymalizacji proceséw i zwiekszenia zaangazowania
pracownikéw, a wdrozenie zawartych w nim rekomendacji przyczynito sie do realizacji
celdw strategicznych Agencji.

Przedmiotem wspotpracy nie byto opracowanie strategii HR, ktora zostata opracowana
wewnetrznymi sitami pracownikow biura HR, bazujgc na wypracowanych w toku
wspotpracy rekomendacijach.

Pierwszym krokiem byto opracowanie szesciu strategicznych filarow Polityki Personalnej.
Stanowity one fundament dla stworzenia spéjnej i opartej na wartosciach oraz normach
spotecznych strategii, ktéra obejmuje kluczowe narzedzia wptywajace na wszystkie
obszary funkcjonowania organizacji. Mozna powiedzie¢, ze funkcja HR przeksztatcita sie
z dotychczasowej administracyjnej roli w petnoprawnego strategicznego partnera w
dtugoterminowym, zréwnowazonym rozwoju Agencji. To kamier milowy, ktéry znaczgco
zwiekszyt spdjnosé proceséw, wspiera rozwdéj pracownikdéw oraz zapewnia ciggtosé
dziatan, ktadac szczegdélny nacisk na normy spoteczne i kulture organizacyjng opartg na
wspotpracy, komunikacji oraz transparentnosci.

Szes¢ strategicznych filarow Polityki Personalnej

Warto zaznaczyé, ze nowa Polityka Personalna w PAZP to nie tylko deklaracje lub spis
kierunkéw. To konkretne dziatania, projekty i sukcesy, (...) ktére sg potgczone z celami
strategicznymi Agenciji.

Filar I: Pozyskiwanie i utrzymanie talentow

Strategia rekrutacji i budowania marki pracodawcy skoncentrowana jest na dtugofalowym
pozyskiwaniu i rozwoju kandydatéw najlepiej dopasowanych do specyfiki pracy
Kontrolera Ruchu Lotniczego (KRL). W tym celu realizowane sg profilowane kampanie
rekrutacyjne, wykorzystujgce nowoczesne narzedzia mediow cyfrowych oraz obecnosé na



wydarzeniach branzowych, co umozliwia skuteczne dotarcie do okreslonych grup
docelowych oraz zwiekszy rozpoznawalnos$¢ Agencji.

Integralng czescig tych dziatan jest promocja zawoddw operacyjnych, technicznych oraz
informatycznych na uczelniach technicznych i lotniczych, a takze aktywna obecnos¢
podczas wydarzen o charakterze edukacyjnym i promocyjnym, takich jak pikniki lotnicze,
konferencje naukowe i specjalistyczne oraz spotkania akademickie. Dziatania te
wspierane sg przez Ambasadoréw PAZP, ktérzy popularyzujg misje Agencji, wartosci
i standardy etyczne, wzmacniajac jednocze$nie wizerunek PAZP, jako nowoczesnego
pracodawcy z wyboru.

Proces rekrutacyjny zostat zaprojektowany jako ciaggty i zautomatyzowany, z naciskiem na
jakos¢ doswiadczen kandydatow (candidate experience). Transparentnosé, spdjna
komunikacja, fatwy dostep do informacji oraz udzielanie informacji zwrotnej na kazdym
etapie sg fundamentem podejscia rekrutacyjnego, zwiekszajagcym zaufanie do organizacji
i podnoszgcym skuteczno$é procesu selekgji.

Kluczowym aspektem tego filaru jest rdwniez zacie$niona wspdtpraca i partnerstwo Biura
HR i Osrodka Szkolenia Personelu ATS (OSPA) co pozwolito na stworzenie zintegrowanego
systemu onboardingu oraz oceny kompetencji praktykantéw KRL, umozliwiajac ich ptynne
wdrazanie do organizacji i Swiadome planowanie dalszego rozwoju zawodowego
w strukturach PAZP. Dzieki skutecznej przebudowie strategicznych zatozerh HR obecnie
PAZP szkoli najwiecej kandydatéw na kontroleréw ruchu lotniczego w Europie i nadrabia
zalegtosci w tym procesie, do jakich doszto w wyniku zaniedban poprzednich kierownictw
PAZP w latach 2020-2023, co potwierdzity wyniki kontroli NIK opublikowane w czerwcu
br.

Filar Il: Rozwaj talentow i zapewnienie ciggtosci rol w Agencji

W ramach strategicznego rozwoju talentdw powstaje kompleksowy program sukcesji dla
kluczowych rél w organizacji. Celem tego procesu jest zapewnienie ciggtosci
kompetencyjnej poprzez przygotowanie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw do
objecia bardziej zaawansowanych i odpowiedzialnych stanowisk. Strategia zaktada
rowniez realizacje rekrutacji wewnetrznych zgodnie z wysokimi standardami, opartymi na
szczegdtowych analizach kompetencyjnych oraz biezgcych potrzebach organizacji. Dzieki
temu pracownicy majg mozliwos¢ rozwoju zawodowego w jasno okreslonych $ciezkach
kariery. Kluczowe elementy tego procesu to assessmenty oraz rozmowy kwalifikacyjne,
ktdre koncentrujg sie na ocenie umiejetnosci przekazywania wiedzy i zarzadzania
zespotami w kontekscie miedzypokoleniowym, co jest kluczowe dla efektywnego
funkcjonowania zespotéw w dynamicznym $srodowisku pracy.

Dodatkowo, proces rozwoju talentdw obejmuje rozbudowane programy stazowe i
praktyki studenckie, wspierajace rozwdj mtodych talentéw oraz umozliwiajagce wymiane
wiedzy i doswiadczen miedzy pokoleniami. Takie podejscie tworzy solidne fundamenty
dla przysztej kadry Agencji, sprzyjajac kultywowaniu kultury organizacyjnej opartej na
wspotpracy i ciggtym rozwoju.

Filar lll: Rozwoéj kompetencji strategicznych i operacyjnych

W ramach tego filaru (...)” PAZP koncentruje sie ,,na systematycznym rozwoju kompetencji
strategicznych i operacyjnych poprzez stworzenie jasno okreslonych $ciezek kariery.



Sciezki te rozwijane sa w dwdch uzupetniajacych sie torach: eksperckim oraz
menedzerskim, co pozwoli pracownikom na Swiadome i zgodne z ich potencjatem
ksztattowanie dalszej drogi zawodowej w strukturach Agencji.

Rownolegle prowadzone bedg obowigzkowe i fakultatywne szkolenia z zakresu
kompetencji strategicznych i technicznych, dostosowane do aktualnych wyzwan
operacyjnych i kierunkdw rozwoju organizacji.

Strategia zaktada rdwniez indywidualne podejscie do rozwoju pracownikdéw, poprzez
zapewnienie im wsparcia w planowaniu i realizacji osobistych S$ciezek rozwoju
zawodowego. Dzieki temu kazdy pracownik bedzie mdgt swiadomie rozwija¢ swoje
umiejetnosci i przygotowywa¢ sie do objecia bardziej odpowiedzialnych lub
specjalistycznych rél w ramach Agencji.

Filar IV: Programy psychologiczne (wellbeing) i CISM (Critical Incident Stress
Management)

Strategia wsparcia psychologicznego i budowania odpornosci psychicznej gtéwnie wsrdd
pracownikdw operacyjnych stanowi integralny element polityki personalnej przede
wszystkim w obszarze stuzb ruchu lotniczego (ATS), odpowiadajgc na specyfike
srodowiska pracy, ktére cechuje sie wyjgtkowo wysokim poziomem odpowiedzialnosci,
koniecznos$cig podejmowania decyzji w krétkim czasie oraz ciggta aktywacjg funkcji
poznawczych, takich jak koncentracja, uwaznos¢ i koordynacja poznawczo-behawioralna.
Praca ta, prowadzona pod duzg presjg i w dynamicznie zmieniajgcych sie warunkach
operacyjnych, stanowi powaine wyzwanie dla zdrowia psychicznego, co wymaga
spojnego i systemowego podejscia do profilaktyki, wsparcia oraz rozwoju kompetencji
psychologicznych pracownikéw.

Gtownym celem tego filaru Polityki Personalnej jest zwiekszenie odpornosci psychicznej
pracownikdw operacyjnych, przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu, skuteczne
zarzadzanie stresem i zmeczeniem, a takze utrzymanie wysokiej kondycji psychofizycznej,
ktéra bezposrednio przektada sie na bezpieczeristwo operacyjne. Kluczowym elementem
tego podejscia jest stworzenie wielowarstwowej struktury wsparcia, faczacej staty dostep
do opieki psychologicznej, dziatania interwencyjne, szeroko zakrojong psychoedukacje
oraz mechanizmy wczesnego wykrywania ryzyka.

Jednym z filaréw strategii jest réwniez zapewnienie wszystkim pracownikom mozliwosci
skorzystania z profesjonalnego wsparcia psychologicznego — zaréwno stacjonarnego, jak
i zdalnego — oraz wdrozenie systemu zarzadzania stresem po zdarzeniu krytycznym
(CISM), opartego na modelu peer support. System ten umozliwia szybkie i adekwatne
reagowanie w sytuacjach kryzysowych, zapewniajgc interwencje indywidualne i grupowe,
ktore redukujg ryzyko rozwoju powazinych zaburzen, takich jak zespdt stresu
pourazowego (PTSD).

Réwnolegle prowadzone sg dziatania zmierzajace do budowania kultury organizacyjnej
opartej na zaufaniu, otwartosci i braku stygmatyzacji. Pracownicy sg zachecani do
korzystania z dostepnych form wsparcia bez obaw o konsekwencje zawodowe, a polityka
organizacji ktadzie szczegdlny nacisk na zachowanie poufnosci, przy jednoczesnym
respektowaniu wymogow bezpieczeistwa operacyjnego. Wspierajg to programy
ambasadorskie, Dni Zdrowia Psychicznego oraz kampanie wewnetrzne promujgce troske
o wiasny dobrostan.



Waznym komponentem Polityki Personalnej jest takze systematyczny monitoring stanu
gotowosci psychofizycznej (,fit for duty”) personelu, prowadzony zgodnie z regulacjami
Unii Europejskiej i przepisami wewnetrznymi PAZP. Obejmuje on nie tylko ocene kondycji
psychicznej, ale réwniez analize planowania i realizacji harmonograméw pracy, ze
szczegdlnym uwzglednieniem ryzyka zwigzanego z nieregularnoscig zmian, ryzykiem
braku wypoczynku i narazeniem na zmeczenie przewlekte. Uwzgledniana jest rowniez
ergonomia stanowisk pracy oraz jakos¢ srodowiska pracy, tak aby wspiera¢ trwatg
gotowos¢ operacyjng i przeciwdziata¢ skutkom rutyny zawodowe;j.

Wszystkie dziatania objete tym filarem polityki sg mierzalne i podlegajg biezgcej ocenie.
Dane dotyczace liczby konsultacji psychologicznych, liczby interwencji kryzysowych,
zaangazowania w programy edukacyjne oraz wynikdw ewaluacji szkolen stuzg do oceny
skutecznosci podejmowanych dziatan i stanowig podstawe do biezacej aktualizacji
polityki, tak aby odpowiadata ona realnym potrzebom zespotu oraz zmieniajgcym sie
wyzwaniom operacyjnym.

Strategia wsparcia psychologicznego i budowania odpornosci psychicznej tworzy tym
samym kompleksowy, wielowymiarowy system, ktéry nie tylko chroni zdrowie psychiczne
pracownikéw, ale réwniez wzmacnia ich efektywno$é¢ zawodowa, zwieksza poczucie
bezpieczenstwa oraz wspiera organizacje w realizacji jej nadrzednego celu — zapewnienia
bezpiecznego i sprawnego funkcjonowania stuzb ruchu lotniczego.

Filar V: Kultura bezpieczenstwa

W ramach tego filaru PAZP bedzie konsekwentnie realizowata dziatania wzmacniajace
kulture bezpieczenstwa jako fundament dziatalnosci. Kluczowym elementem tego filaru
jest petna implementacja polityk wynikajagcych z Rozporzadzenia UE 2017/373 oraz
spdjnych z nimi regulacji wewnetrznych PAZP, gwarantujacych zgodnos$¢ z europejskimi
standardami w zakresie zarzgdzania bezpieczestwem.

Rownolegle, istotnym obszarem jest systematyczna edukacja pracownikéw w zakresie
czynnika ludzkiego i wzajemnych zaleznosci pomiedzy cztowiekiem a systemem
operacyjnym. Zwiekszanie $wiadomosci na temat roli, jakg odgrywa cztowiek w systemie
zarzadzania ruchem lotniczym, jest podstawg ksztattowania odpowiedzialnych postaw
oraz wzmacniania kompetencji niezbednych do pracy w srodowisku wysokiego ryzyka.

Ten filar Polityki Personalnej opiera sie na aktywnym wdrazaniu wartosci wynikajacych
z Wizji BezpieczeAstwa PAZP — zyczliwosci, tolerancji, zaufania, madrosci, uczciwosci
i pokory — ktore stanowig etyczny i kulturowy fundament bezpiecznego srodowiska pracy.
W tym procesie szczegdlng role réwniez odgrywaja Ambasadorzy PAZP, ktérzy poprzez
swojg codzienng dziatalno$é promujg postawy wspierajgce bezpieczeristwo, wzmacniajgc
jednoczesnie zaangazowanie i identyfikacje pracownikdéw z misja, wizjg oraz celami
strategicznymi Agencji. Dzieki ich aktywnosci kultura bezpieczeristwa staje sie obecna nie
tylko w procedurach, ale i w relacjach, decyzjach oraz sposobie myslenia catej
spotecznosci PAZP.

Filar VI: Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i partnerstwie

Polityka rozwoju kultury organizacyjnej PAZP koncentruje sie na budowaniu $rodowiska
pracy opartego na zaufaniu, partnerstwie i wzajemnym szacunku. Kluczowym elementem
tego filaru jest systematyczne promowanie kultury feedbacku i otwartej komunikacji,



stanowigcej fundament dojrzatej organizacji, w ktdrej wymiana informacji, refleksji
i konstruktywnych opinii stuzy ciggtemu doskonaleniu pracy i relacji miedzyludzkich.

W celu wspierania tej kultury, do systemdéw ocen okresowych oraz programéw
rozwojowych wigczone zostajg kompetencje kulturowe i przywddcze, co pozwoli na
ksztattowanie liderow nie tylko w wymiarze operacyjnym, ale réwniez spotecznym
i etycznym. Kompetencje te stanowig integralng czes¢ oceny potencjatu oraz planowania
indywidualnych sciezek kariery pracownikéw, wspierajgc ich rozwdj w kierunku zgodnym
z wartosciami PAZP.

Uzupetnieniem tego filaru jest rowniez rozwdj programow przywddztwa oraz komunikacji
wewnetrznej, ktore wspierajg lideréw w budowaniu efektywnych zespotéw, angazowaniu
pracownikdw oraz tworzeniu klimatu zaufania i transparentnosci — niezbednych do
skutecznego funkcjonowania nowoczesnej, odpowiedzialnej organizacji.

Polityka Personalna nabiera petnego znaczenia dopiero dzieki konkretnym dziataniom,
inicjatywom i projektom, ktdre sg starannie planowane, opracowywane i wdrazane. W
realizacji tych dziatan korzystamy z nowoczesnych i profesjonalnych rozwigzan HR, co
umozliwia skuteczne wdrazanie strategii oraz tworzenie srodowiska pracy sprzyjajgcego
rozwojowi pracownikdw i organizacji jako catosci.

Zbudowanie profesjonalnego HR

Realizacja przyjetej w PAZP Polityki Personalnej opartej na kulturze partnerstwa i zaufania
wymaga integracji, spdjnosci i profesjonalnego podejscia, dlatego tez” (...) jak informuje
Prezes Agencji, juz na poczatku Agencja zaczeta ,,od transformacji tego obszaru tak, aby
stac sie strategicznym i efektywnym partnerem dla pracownikéw i organizacji.

Porozrzucane dotychczas funkcje, talenty, procesy zostaly zintegrowane w jeden
harmonijny zespdt swiadomy swojej roli osadzonej w jasnej $ciezce cyklu zycia
pracownika.

Jednym z pierwszych dziatan byto powotanie funkcji HR Business Partnera, ktérego gtéwng
rolg jest nie tylko wspieranie i doradztwo w zakresie HR dla odpowiednich obszarow
organizacji, obejmujace rekrutacje i selekcje personelu, ale rowniez aktywne wsparcie
w realizacji kluczowych projektéw HR. (..)”. PAZP poinfomrowata, ze w ramach
powyzszego ,zrealizowano wiele inicjatyw umozliwiajac skuteczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi i wspierajac strategiczne cele firmy.

Te projekty to miedzy innymi:

1. Zmiana strategicznego procesu rekrutacji i selekcji kandydatéw na
praktykantéw KRL

Proces (...) jest ciggly, oparty na profilowanych kampaniach rekrutacyjnych docierajgcych
do grup docelowych. Integralng czescig tych dziatan jest obecno$é PAZP na uczelniach
technicznych takich jak LAW, Politechnika Warszawska, Akademia Sztuki Wojennej oraz
konferencje i spotkania akademickie. Dziatania takie generujg znaczg cze$é leaddw, ktére
zasilajg (...) strategiczny proces rekrutacyjny KRL. Warto wspomnieé, ze dziatania te
realizowane sg we wtasnym zakresie bez zaangazowania agencji PR czy eventowych. Takie
dziatania jak uczestnictwo w targach pracy, Dni Otwarte PANSA, ktdre przyciggnety rzesze
mtodych ludzi sg skuteczne wtasnie dzieki zbudowanej kulturze otwartosci, zaufania i



transparentnej komunikacji. Warto wspomnieé¢, Zze proces rekrutacyjny zostat
zaprojektowany jako ciggly i zautomatyzowany, z naciskiem na jakos¢ doswiadczen
kandydatow (candidate experience). Transparentnos¢, spojna komunikacja, tatwy dostep
do informacji oraz udzielanie informacji zwrotnej na kazdym etapie jest fundamentem
podejscia rekrutacyjnego, zwiekszajacym zaufanie do organizacji
i podnoszacym skutecznosé procesu selekcji. Jego efekty sg widoczne gotym okiem
i odzwierciedlone w liczbach przyjetych praktykantéw na Kontroleréw Ruchu Lotniczego
ktérych PAZP nie notowat nigdy wczesniej w swojej historii.

2. Ambasadorzy PANSA”.

PAZP — jak twierdzi Prezesa Agencji — chce ,by¢ pracodawcy pierwszego wyboru.
Miejscem, ktére nie tylko przycigga talenty, ale tez daje przestrzen do rozwoju,
wspotpracy i realnego wptywu na zmiany, dlatego tez powotany zostat zespdt
Ambasadorow PANSA, ktdrzy aktywnie uczestnicza w procesie zmian wspierajac
i konsultujgc kluczowej projekty oraz promujg marke i dbajg o przestrzeganie najwyzszych
norm spotecznych. Ambasadorzy PANSA zaangazowani sg rowniez w procesy takie jak
rekrutacja praktykantéw na Kontroleréw Ruchu Lotniczego (15 z 20 Ambasadoréw to
Kontrolerzy Ruchu Lotniczego), wypracowanie wartosci organizacyjnych czy tez udziat w
promowaniu zawodu Kontrolera Ruchu Lotniczego w placéwkach akademickich i na
targach pracy. Program ten pokazuje jak waziny (...) jest gtos (...) pracownikéw w tym
doswiadczonych kontroleréw i pracownikow innych obszaréw naszej organizacji.

3. Flying HR

Inicjatywa "Flying HR" faczy centrale PAZP z jednostkami terenowymi, odpowiadajac na
ich specyficzne potrzeby. HR Business Partnerzy odwiedzajg regionalne osrodki, wstuchujg
sie w potrzeby pracownikéw i opracowujy dostosowane rozwigzania. Program ten jest
swoistym integratorem dotychczas rozproszonej struktury. Daje mozliwos¢ omowienia
najwazniejszych inicjatyw, wsparcia w biezgcej dziatalnosci, ale przede wszystkim dialogu,
w ktérym pracownik jest w centrum. Obecnie program ten ma przewodnie hasto ,,bo PAZP
to nie tylko Warszawa” a 3 kluczowe filary tej inicjatywy to: dbanie o komunikacje
wewnetrzng, wspieranie w rozwigzywaniu biezacych problemoéw i przedstawienie
kluczowych zagadnien dot. ludzi, proceséw i wartosci. (...).

4. Proces rekrutacji na funkcje petnione przez Kontroleréw Ruchu Lotniczego

Przygotowane zostaty procesy, ktére opierajg sie na otwartych rekrutacjach zamiast jak
dotad na wskazywaniu i przypisywaniu przez przetozonych funkcji Kontrolerom Ruchu
Lotniczego. Zaréwno dziatania zwigzane z wytanianiem starszych Kontroleréw Ruchu
Lotniczego, trenerow szkolenia praktycznego oraz teoretycznego czy tez tzw. Traffic
Manageréw zostaty osadzone w procesach, ktdre zaktadajg rekrutacje, selekcje,
assessmenty i testy. Dzieki temu procesy staty sie miarodajne i transparentne, a wszyscy
spetniajgcy wymogi formalne sg do nich zapraszani. Jest to tez proces oparty o feedback,
czyli informacje zwrotng, podczas ktérej pracownicy dowiadujg sie jakie sg ich mocne
strony i predyspozycje, majg okazje porozmawiaé ze swoimi przetozonymi na temat
perspektywy rozwoju kariery lub poprawi¢ swoje kompetencje w ramach programoéow
szkolenia i rozwoju w PAZP.

5. Przeglad kompetencji (Pilotaz)



W ramach tego kompleksowego programu (...)” dokonany zostat ,przeglad kompetencji
90% uprawnionego personelu. Celem tego programu byto przede wszystkim: Rozwdj -
Identyfikacja kompetencji niezbednych do dalszego rozwoju, Komunikacja — Wymiana
informacji dot. kompetencji oraz Feedback - Informacja zwrotna dot. poziomu
kompetencji od przetozonego.

Program bedzie kontynuowany, a w kolejnych latach zintegrowany z programem rozwoju
i szkolen oraz programem S$ciezek karier czy nastepstw. Warto wspomnie¢, ze podczas
wdrazania takich programoéw zawsze weryfikowane sg informacje zwrotne od jego
uczestnikdw w oparciu o ankiety czy warsztaty ze strong spoteczng (...).

6. Nowy program onboardingu w PAZP

Onboarding to de facto dwa osobne programy. Jeden dedykowany jest dla Praktykantéw
Kontroleréw Ruchu Lotniczego. Program ten jest kilkudniowy i sktadajgcy sie z modutéow
ogodlnych, integracyjnych, praktycznych oraz szkoleniowych. Drugi program dedykowany
jest pracownikom pozostatych obszaréw. Program ten to nie tylko prezentacje, ale przede
wszystkim zmieniony proces, gdzie pracownik jest w jego centrum. Proces ten sktada sie
z 3 kluczowych faz: Preonboarding - proces obstugi kandydatéw przed zatrudnieniem
(formalnosci kadrowo - ptacowe, dostepy i przepustki, zakresy obowigzkéw). Onboarding
— proces wsparcia nowych pracownikdw po zatrudnieniu (przekazanie kluczowych
informacji nowym pracownikom, podczas ktérych Biuro HR koncentruje sie na
bezpieczeristwie oraz kluczowych obszarach biznesowych w PAZP). Orientation - wsparcie
w przystosowaniu sie do nowego miejsca pracy i kultury organizacji (tutaj
przeprowadzane sg ankiety i badany jest feedback od pracownikow).

7. Program stazy i praktyk

To program, ktérego misjg jest tworzenie inspirujgcego srodowiska umozliwiajgcego
mtodym studentom zdobycie praktycznego doswiadczenia zawodowego, rozwijanie
umiejetnosci oraz poznanie kultury organizacji. Program stazy i praktyk w PAZP stanowi
rowniez wazng okazje do budowania puli przysztych talentéw, co ma kluczowe znaczenie
dla rozwoju Agencji. Od momentu uruchomienia w listopadzie 2024 roku, w ramach
programu przeszto juz ponad 32 praktykantow, dziatajgcych w obszarach techniki,
wsparcia biznesu oraz operacji, zaréwno w Warszawie, jak i w jednostkach w innych
miastach. Jego efektywnos$¢ jest monitorowana za pomocg ankiet, ktére zaréwno
uczestnicy, jak i ich opiekunowie biznesowi oceniajg jako bardzo pozytywne,
potwierdzajgc wysokg wartosc i potencijat tego przedsiewziecia.

8. Rozwdj kompetencji leaderskich - Akademia Menedzera

Wdrozylismy program , Akademia Menedzera”, skierowany do kadry kierowniczej, ktory
ma na celu kompleksowe podniesienie kompetencji menedzerskich i umiejetnosci
przywoddczych. Program obejmuje szeroki zakres szkolen i warsztatow z kluczowych
obszaréw, takich jak leadership, zarzgdzanie zespotem, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie
efektywnoscig oraz zarzadzanie projektami. Implementacja tego programu przyczynia sie
do zwiekszenia poziomu profesjonalizmu i roli managera w organizacji, a takze podnosi
Swiadomos¢ biznesowg kadry kierowniczej. Efektem jest bardziej Swiadome, skuteczne
i zorientowane na cele przywddztwo, ktdre wspiera realizacje strategicznych zatozen
organizacji oraz sprzyja rozwojowi kultury skutecznego zarzadzania opartej na najlepszych
praktykach i nowoczesnych metodach.
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9. Uproszczenie i Digitalizacja Wnioskéw HR

W ramach optymalizacji proceséw administracyjnych wdrozyliSmy uproszczong forme
dokumentacji, ograniczajgc koniecznos¢ sktadania dokumentéow w formie fizycznej.
Wprowadzone rozwigzania umozliwity znaczace skrdcenie czasu realizacji odpowiednich
procesow, zwiekszyto ich przejrzystos¢ oraz efektywnos$¢ operacyjng. Ponadto, dzieki
automatyzacji i elektronicznemu obiegowi dokumentdw zmniejszyto sie ryzyko
wystgpienia btedéw i pomytek, co wptyneto na poprawe jakosci obstugi i zgodnosci
z obowigzujgcymi standardami. To dziatanie stanowi istotny krok w kierunku cyfryzacji i
modernizacji dziatann administracyjnych, wpisujgc sie w strategie organizacji dotyczaca
zwiekszania efektywnosci oraz transparentnosci proceséw wewnetrznych.

10. Opracowanie Regulaminéw Wewnetrznych

W celu zapewnienia spdjnosci, przejrzystosci oraz jednoznacznosci w funkcjonowaniu
organizacji, opracowalismy i wdrozylismy pakiet regulacji wewnetrznych, obejmujacy
Regulamin Wynagradzania, Regulamin Organizacyjny oraz Regulamin Zaktadowego
Funduszu Swiadczers Socjalnych (ZFSS). Dokumenty te stanowia fundament formalno-
prawny dla zarzadzania kluczowymi obszarami dziatalnosci, takimi jak polityka
wynagrodzen, struktura organizacyjna, oraz zasady korzystania ze swiadczen socjalnych.
Ich wprowadzenie ugruntowato klarowne zasady funkcjonowania organizacji, wspierajac
sprawny przeptyw informacji, ufatwiajac rozwigzywanie ewentualnych sporéw oraz
podnoszac poziom przejrzystosci i zaufania w relacjach ze wszystkimi interesariuszami.

11. Opisy Stanowisk Pracy

OpracowaliSmy jednoznaczne i szczegétowe opisy kazdego stanowiska w organizacji,
precyzyjnie okreslajac zakres obowigzkdéw, wymagane kwalifikacje, miejsce w strukturze
organizacyjnej oraz powigzania funkcjonalne. Taka standaryzacja stanowi fundament dla
procesow rekrutacyjnych, ocen pracowniczych oraz planowania rozwoju kariery
zawodowej. Wdrozenie tych opiséw umozliwia lepsze dopasowanie kandydatéw do
okreslonych rél, wspiera transparentnosc i sprawnosé w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
a takze utatwia rozwéj kompetencji i sciezek rozwojowych dla pracownikéw.

12. Programy Zdrowia i Sportu

W ramach dziatan ukierunkowanych na wspieranie dobrostanu psychofizycznego
pracownikéw, wdrozyliSmy szereg inicjatyw obejmujgcych wydarzenia rekreacyjne,
programy profilaktyki zdrowotnej oraz udostepnianie kart sportowych. Te dziatania maja
na celu promowanie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wzmacnianie
zaangazowania oraz poprawe ogoélnego stanu zdrowia psychofizycznego pracownikow.
Efektem jest tworzenie wspierajgcego i zdrowego S$rodowiska pracy, sprzyjajgcego
zwiekszeniu satysfakcji z pracy, wydajnosci oraz dtugoterminowemu rozwojowi
organizacji.

13. Reaktywacja Zespotu Wsparcia Psychologicznego

Zespot specjalistéw swiadczy wsparcie w sytuacjach kryzysowych, koncentrujgc sie na
budowaniu odpornosci psychicznej zespotéw oraz udzielaniu pomocy indywidualnym
pracownikom w trudnych momentach ich kariery zawodowej. Dziatania te majg na celu
zapewnienie stabilnosci emocjonalnej, zwiekszenie odpornosci organizacyjnej oraz

11



wspieranie rozwoju kompetencji radzenia sobie z wyzwaniami, co przyczynia sie do
tworzenia zdrowego i zrownowazonego Srodowiska pracy.

Transformacja organizacyjna zainicjowana w 2024 roku stanowita odpowiedZ na
zidentyfikowane problemy strukturalne, proceduralne i kulturowe w Agencji.

Dzieki eksperckim, strategicznym dziataniom Biura HR i nowej Polityki Personalnej, Polska
Agencja Zeglugi Powietrznej wkroczyta na éciezke budowy nowoczesnego $rodowiska
pracy, opartego na partnerskiej wspotpracy, profesjonalizmie oraz odpowiedzialnosci
spotecznej. Osiggniete rezultaty sg punktem wyjscia do dalszego doskonalenia
i wzmacniania organizacji jako pracodawcy pierwszego wyboru oraz instytucji zdolnej do
sprostania przysztym wyzwaniom operacyjnym i spotecznym.

Il Umowa na ustugi doradztwa personalnego:

W obliczu potrzeby pilnych zmian, opisanych w pkt I, Agencja zdecydowata sie na wsparcie
zwigzanego od lat z branzg lotniczg eksperta w dziedzinie HR. Pani Karina Sudomir-Bona
posiadata specjalizacje w zakresie wdrazania strategicznego HR oraz transformacji
organizacyjnej, a jej wieloletnie doswiadczenie na stanowiskach menedzerskich w duzych
firmach, szczegdlnie zwigzanych z branzg lotniczg czynity jg idealnym wyborem do
przeprowadzenia niezbednych zmian. O najwyzszych kompetencjach Pani Dyrektor
Swiadczy takze zaproszenie do uczestnictwa w pracach Rady Konsultacyjnej Nauka -
Gospodarka na Wydziale Transportu Politechniki Warszawskiej w kadencji 2024. Ponadto
Pani Karina Sudomir-Bona posiadata wieloletnie doswiadczenie zdobyte w duzych
organizacjach, w tym na stanowiskach menedzerskich w branzy lotniczej. Pracowata w
Polskich Portach Lotniczych S.A. i Lagardere Travel Retail, Ministerstwie Obrony
Narodowej, gdzie z sukcesem zajmowafa sie tematykg HR, taka jak HR strategiczny,
konsulting HR, strategia HR, oraz zarzadzanie rekrutacjg. Zakres doradztwa obejmowat
wspieranie decyzji zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw, jak réwniez
z rozwigzywaniem stosunku pracy ze wskazanymi pracownikami. W zwigzku z opisang
w pkt | sytuacja umowa zawarta zostata w trybie awaryjnym przez Prezes PAZP. Koszt
jednej roboczogodziny wyceniono na 317 zt brutto, a realizacja zostata udokumentowana
stosownymi rozliczeniami, zgodnie z zapisami umowy. Umowa o Swiadczenie ustug
doradztwa zostata rozwigzana 5 lutego 2024 roku.

Il Umowa na opracowanie strategii Employer Branding, EVP wraz z realizacja:

Jednym z priorytetow realizowanych aktualnie celéw strategicznych Agencji jest zdobycie
pozycji wsrdd 10 najbardziej atrakcyjnych pracodawcéw w Polsce, co umozliwi aktywne
konkurowanie o utalentowanych specjalistéw na dynamicznym rynku pracy. Strategia
w zakresie rekrutacji oraz budowania marki pracodawcy skupia sie na dtugoterminowym
przycigganiu i rozwoju kandydatéw najlepiej dopasowanych do specyfiki rél, takich jak
Kontroler Ruchu Lotniczego. W tym celu Agencja prowadzi ukierunkowane kampanie
rekrutacyjne z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi cyfrowych i uczestnictwem
w branzowych wydarzeniach, co pozwala efektywnie dotrze¢ do okreslonych grup
docelowych i wzmocnié¢ rozpoznawalnos¢ marki. Czescig tej strategii jest promocja
zawodoéw operacyjnych, technicznych i informatycznych na uczelniach technicznych
i lotniczych oraz obecnos¢ na wydarzeniach edukacyjnych i promocyjnych, takich jak
pikniki lotnicze, konferencje i spotkania akademickie. Wdrozenie tego celu realizowane
jest poprzez skoordynowane dziatania w ramach strategicznego HR, gdzie kluczowym
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elementem jest Employer Branding, dostarczajgcy niezbedne narzedzia do osiggniecia
zatozonych celéw. Agencja nie posiada kompetencji do kompleksowe] realizacji tego
przedsiewziecia, dlatego podjeto decyzje o zleceniu wykonania na rzecz PAZP strategii
dziatan Employer Brandingowych, EVP oraz realizacji ww. strategii.

Dazenie do realizacji ww. celu przy uzyciu konkretnych technik i narzedzi HR ma miejsce
takze w oparciu o dokument o nazwie ,,Opracowanie strategii dziatan Employer branding,
EVP wraz z realizacjg”. Jego autorem jest Studio Wiedzy sp. z 0.0. (Agencja Grow). Projekt
zostat zrealizowany w 2024 r. Umowa w tej sprawie zostata podpisana w 2024 r. Umowa
zostata zawarta zgodnie z zasadami zamawiania ustug okreslonymi Regulaminem
Postepowan Zakupowych PAZP oraz zgodnie z PZP i zaktadata szereg dziatar zwigzanych
z polityka pracowniczg PAZP i jej profesjonalizacja, m. in.: analize punktéw styku z rynkiem
kandydata do pracy, warsztaty Brand Experience & EVP, spotkania z przedstawicielami
Kontrolerow Ruchu Lotniczego, stworzenie EVP dla stanowiska Kontroler Ruchu
Lotniczego a takze stworzenie Dokumentu Strategicznego okreslajgcego kierunek i grupy
docelowe komunikacji, cele, KPI, SWOT EB, dziatania i narzedzia oraz szczegdtowy plan
rekomendowanych dziatan.

Wykonawca zostat wytoniony w trybie regulaminowym zamknietym, nie podlegajgcym
ustawie PZP, zgodnie z KP-ZAK. Postepowanie nr 36/PAZP/2024 opublikowane byto na
platformie zakupowej PAZP smartPZP. Zaproszenia do ztozenia oferty zostaty wystane do
3 wykonawcéw wskazanych przez inicjatora:

. Studio Wiedzy Sp. z 0.0, ul. Senatorska 2, 00-075 Warszawa;
. Social Media London Style sp. z 0.0., ul. Browarowa 21, 41-300 Tychy;
. Digital Natives Sp.z 0.0., Al. Jana Pawta Il 43A / 37B, 01-001 Warszawa.

Oferte ztozyta jedna firma:

o Studio Wiedzy Sp. z 0.0, ul. Senatorska 2, 00-075 Warszawa;

Umowa zostata zawarta 24.04.2024 roku na kwote 129 000 zt netto z jednym wykonawca,
ktéry ztozyt oferte. Umowa zostata zawarta na okres do 07.07.2024 roku, a nastepnie
okres jej realizacji Aneksem nr 1 do Umowy zostat wydtuzony do 06.09.2024 roku
i Aneksem nr 2 — zostat wydtuzony do 18.09.2024 roku.

Wszystkie dziatania wskazane w ponizszej strategii zostaty zrealizowane, materiaty
powstate na jej podstawie sg wykorzystywane w codziennej komunikacji Agencji, a strona
internetowa https://pansakariera.pl/ — stworzona przez wykonawce — zostata
uruchomiona i efektywnie wspiera komunikacje z kandydatami do pracy w Polskiej
Agencji Zeglugi Powietrznej.

Obydwa przedstawione wyzej projekty byty niezbedne do zrealizowania z uwagi na
konieczno$¢ dokonania zmian w polityce personalnej PAZP polegajacych na jej
dopasowaniu do wymagan wspdtczesnego rynku pracy, co jest niezbedne do skutecznego
poszukiwania kandydatéw do pracy na stanowisku kontrolera ruchu lotniczego oraz
w wysoce specjalistycznych zawodach przysztosci opartych o analize danych, IT oraz
nowoczesng inzynierie i technike. Obecnie PAZP efektywnie rekrutuje i szkoli kandydatéw
na to stanowisko, uzupetniajgc braki powstate gtdéwnie w latach 2020-2022 a w bazie ofert
znajduje sie ponad 2,5 tys. zgtoszen od kandydatow. Obydwa projekty zostaty
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https://www.google.com/maps/place/data=!4m2!3m1!1s0x471eccd74df649b3:0xfa0923ca7149e211?sa=X&ved=1t:8290&ictx=111
https://www.google.com/maps/place/data=!4m2!3m1!1s0x471eccd74df649b3:0xfa0923ca7149e211?sa=X&ved=1t:8290&ictx=111

zrealizowane z profesjonalnymi firmami, gdyz gwarantowaty one wykonanie ich w bardzo
krotkim czasie, co ma kolosalne znaczenie przy wprowadzaniu tak szerokich zmian
w obszarze HR, jak opisane szczegdétowo powyzej.”

Z powazaniem

z upowaznienia Ministra Infrastruktury
Dokument podpisany elektronicznie przez:
Piotr Malepszak

Podsekretarz Stanu
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