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WSTEP

Zalecenia s wynikiem prac analityczno-badawczych przeprowadzonych w ramach projektu
,Wzmocnienie potencjatu analitycznego administracji publicznej”’, realizowanego przez Kancelarie
Prezesa Rady Ministrow. Wskazuja kierunki dziatan i odpowiednich modyfikacji funkcjonujacych
rozwiagzan, ktére dotycza kadry analitycznej, bedacej specyficzna grupa zawodowa® w ramach
stuzby cywilnej. Celem proponowanych zmian jest ujednolicenie podejscia do tej grupy
pracownikéw oraz szybszy wzrost ich kwalifikacji, co w efekcie ma doprowadzi¢ do udoskonalenia
systemu oceny wptywu i tworzenia polityk publicznych.

Projekt — a tym samym niniejsze Zalecenia — jest odpowiedzia na potrzebe zapewnienia
wykwalifikowanych zasobéw ludzkich, oznaczajagcych w tym przypadku sprawny korpus
specjalistycznych analitykdw, ktérzy poprzez opracowywanie analiz (dotyczgcych zakresu danej
regulacji) biorg udziat w tworzeniu prawa. Niewystarczajgco przygotowana kadra analitykdw moze
by¢ przyczyng niepetnej diagnozy rzeczywistosci. Wykorzystywanie informacji o charakterze
niekompleksowym badz opierajgcych sie na stabych podstawach merytorycznych jest przeszkoda
w stanowieniu optymalnych polityk publicznych. Moze to prowadzi¢ do braku logiki interwencji
prawnej czy zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy kolejnymi etapami implementowanej
regulacji, a w konsekwencji bezposrednio wptywaé¢ na niezadowalajgcy jakos¢ prawa. Dlatego tak
wazne jest zadbanie o zapewnienie stosownego wsparcia nie tylko dla samych analitykdéw, ale
rowniez pracownikow, ktdrzy swojg kariere wigzg wtasnie z tg grupa.

Na niezadowalajgcy kondycje w ww. zakresie wskazuje m.in. strategia ,,Sprawne Panstwo 2020” oraz
program ,Lepsze Regulacje 2015”, gdzie ktadzie sie nacisk na ,budowe dobrego prawa” i podkresla
konieczno$¢ uzdrowienia procesu legislacyjnego w Polsce. Akcentuje sie kluczowe znaczenie
efektywnego funkcjonowania systemu oceny wptywu oraz wykorzystywania ocen skutkéw regulacji
ex post, a tym samym — wykorzystywania rzetelnych analiz ekonomiczno-prawnych w procesie
stanowienia prawa. W tym celu okresla sie koniecznos¢ budowy trwatego zaplecza analitycznego
w ramach administracji rzadowe;.

! Projekt jest realizowany przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM w ramach Priorytetu V ,,Dobre rzadzenie” Dziatania 5.1 ,, Wzmocnienie
potencjatu administracji rzagdowej”, Poddziatania 5.1.1 ,Modernizacja systemdw zarzgdzania i podnoszenie kompetencji kadr”, Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, wspotfinansowanego ze Srodkdw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

’ Przede wszystkim z uwagi na konieczno$é ciagtego rozwoju kompetencji, umiejetnosci zdobywania wiedzy w zakresie nowych metod
analitycznych i badawczych, korzystania ze specjalistycznych baz danych, nowych informatycznych programdw statystycznych, etc.
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Dokonujac identyfikacji potencjatu analitycznego administracji rzadowej, przyjeto operacyjng
definicje ,,analityka”, tj. osoby, ktéra w swojej pracy:

* nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu wykorzystuje wyniki badan, ekspertyz, analiz, diagnoz itp.
(np. raporty Komisji Europejskiej, analizy OECD, dane GUS, raporty z ewaluacji funduszy
europejskich, badania wykonane przez krajowe osrodki naukowe) oraz

* nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu uzywa podstawowych metod analizy danych ilosciowych
(np.: analiza wybranych parametréow statystycznych, takich jak srednia, mediana czy wariancja,
analiza korelacji, podstawowe testy statystyczne, analiza szeregéw czasowych itp.),

lub ktora:

* nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu wykonuje, w catosci lub w czesci, badania/ analizy/
ekspertyzy/ diagnozy z wykorzystaniem metod badan spoteczno-ekonomicznych.

Opierajgc sie na wynikach przeprowadzonych badan i analiz uznano, ze dziatania na rzecz systemu
wzmacniania kadr analitycznych administracji rzgdowej nalezy prowadzi¢ w trzech podstawowych
i wzajemnie uzupetniajgcych sie sferach:

¢ ksztatcenie kadr analitycznych,

* osadzenie analitykéw w procesie decyzyjnym,

* stworzenie motywatoréw rozwoju w celu utrzymania kadr analitycznych w administracji
rzagdowej.

ZALECENIA DLA DYREKTOROW GENERALNYCH URZEDOW

Zalecenie nr1. Koniecznosc selekcji analitykow

Rekomenduje sie podjecie dziatan w zakresie trwatego utrzymania w urzedzie korpusu analitykdéw
poprzez biezgcy i regularng selekcje pracownikdéw, uczestniczacych bezposrednio w catym procesie
zaréwno tworzenia regulacji, jak i ich oceny (w ramach oceny skutkéow regulacji — OSR lub testéw
regulacyjnych — TR).

Zaleca sie, aby taka selekcje przeprowadza¢ w urzedzie z wykorzystaniem stosownego badania
filtrujgcego (np. ankiety on-line). Nastepnym krokiem powinno by¢ przeprowadzenie w urzedzie
testu kompetencji analitycznych dla wybranych w badaniu pracownikéw, ktdéry wskaze osoby
0 najwyzszym potencjale (powyzej sredniej) w tym obszarze. To pozwoli na ciggte uzupetnianie
korpusu o nowych analitykdow z odpowiednim potencjatem rozwojowym.

Proponowana selekcja analitykdw jest konieczna ze wzgledu na trzy kwestie:

* Ta grupa powinna by¢ oddelegowana przez dyrektora generalnego do uczestnictwa
w organizowanych horyzontalnie m.in. przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréow dalszych
dziataniach, ktére bedg dotyczyty rozwoju kompetencji i zdobywania wiedzy w zakresie OSR
i TR (stosowne szkolenia, warsztaty, staze); przy czym warto podkresli¢, ze odpowiedni dobor
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0sOb jest warunkiem zapewnienia efektywnosci programéw rozwijajgcych umiejetnosci
analityczne.

* Indywidualny program rozwoju zawodowego dla tego typu pracownikdéw powinien umozliwiac
korzystanie z rdéznych, ale uzupetniajgcych sie, form i narzedzi podnoszenia kwalifikacji
dotyczacych specyfiki dziatan analitycznych prowadzonych w ramach OSR.

* Wyselekcjonowane osoby muszg by¢ dobrane na podstawie wynikdw testu kompetencji
analitycznych, tak aby zapewni¢ odpowiedni poziom wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
kandydatow do uczestnictwa w dalszych dziataniach edukacyjnych, predysponujgcy te osoby
do wykonywania prac analitycznych. Ponadto sugeruje sie rozwazenie dwdch poziomow Sciezki
rozwoju, zaleznych od dotychczasowego doswiadczenia danej osoby: podstawowego oraz
zaawansowanego (optymalnego).

Zalecenie nr2. Formy podnoszenia kwalifikacji zawodowych analitykéw

Rekomenduje sie umozliwienie wyselekcjonowanym analitykom uniwersalnego rozwoju
specjalistycznych umiejetnosci i wiedzy poprzez uczestnictwo w zajeciach w ramach studidow
podyplomowych oraz z wykorzystaniem innych form ksztatcenia (szkoty letnie, szkolenia, warsztaty,
staze i wymiany), organizowanych przez urzedy macierzyste, jak i np. przez KPRM. Wigze sie z tym
konieczno$¢ zagwarantowania srodkow (np. czesciowa refundacja kosztu studidéw) oraz czasu
wyselekcjonowanym analitykom na podejmowanie samodzielnych inicjatyw zwigzanych
z uczestnictwem w takich formach ksztatcenia (np. wyszukanie oraz zapisanie sie — po uprzedniej
zgodzie przetozonego — na zagraniczng konferencje).

Ponadto, optymalnym rozwigzaniem w tym kontekscie bytoby stworzenie grupy czy zespotu
treneréw wewnetrznych w ramach danego urzedu, czyli przygotowanie najlepszych analitykéw do
petnienia tej roli. Dzieliliby sie oni swojg wiedzg z innymi osobami z organizacji, prowadzac szkolenia
wewnetrzne, badajgc potrzeby szkoleniowe, a takze uczestniczac w przygotowaniu szkolen
zewnetrznych (np. dla kilku urzedéw) oraz innych inicjatyw w zakresie ksztatcenia i podnoszenia
kompetencji w obszarze analiz. Petnienie roli takiego trenera powinno by¢ potgczone ze stosownym
dodatkiem zadaniowym.

Warunkiem powodzenia powyzszych dziatan jest zagwarantowanie analitykom czasu na udziat
w zewnetrznych inicjatywach szkoleniowych, jak i niezbednych srodkéw do organizacji dziatan
edukacyjnych wewnatrz organizacji.

Zalecenie nr3. Sprofilowanie $ciezki rozwojowej dla analitykow

Rekomenduje sie, by w realizowanej polityce szkoleniowej kazdego urzedu funkcjonowata specjalna,
sprofilowana dla analitykow Sciezka rozwojowa w ramach indywidualnego programu rozwoju
zawodowego (IPRZ).

Takie rozwigzanie pozwoli m.in. uporzagdkowa¢ wiedze o korpusie analitycznym w administracji
rzagdowej. Wprowadzenie S$ciezki rozwojowej umozliwi obserwacje w sposéb systematyczny,
opierajacy sie na danych ze wszystkich urzedéw, nie tylko liczby, ale tez ulokowania analitykow
w poszczegdlnych urzedach. Wdrozenie takiej koncepcji wptynie takze pozytywnie na kwestie
mobilnosci i fluktuacji analitykdw, tj. m.in. na utatwianie wyszukiwania wtasciwych oséb na
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stanowiska analityczne. W dtuzszej perspektywie na podstawie zgromadzonych informacji bedzie
mozliwe np. stworzenie modelowych opiséw stanowisk dla analitykéw. Wprowadzenie S$ciezki
rozwojowej pozwoli budowa¢ wzglednie stabilny korpus analitykow, stopniowo pogtebiajac
integralnos¢ tej grupy. Ponadto, bedzie to istotne wsparcie dla systematycznego rozwoju
kompetencji analitykow.

Zalecenie nr4. Wkomponowanie dziatalnosci analitycznej
w proces decyzyjny urzedu

Rekomenduje sie, by dziatalnos¢ analityczna w urzedzie byta prowadzona w ramach kluczowych
proceséw strategicznych i operacyjnych — nie powinna by¢ jedynie wydzielong funkcjg realizowang
w oderwaniu od nich. Warto wiec podjg¢ dziatania zmierzajgce do podniesienia $wiadomosci
pracownikéw urzedu w zakresie znaczenia oraz korzysci wynikajacych z wykorzystywania rezultatow
prac realizowanych przez komarki analityczne/ analitykdw badan i analiz w podejmowaniu decyzji.

Celem jest bowiem upowszechnienie zasady podejmowania istotnych decyzji (szczegdlnie tych
majacych wptyw na otoczenie spoteczno-gospodarcze) na podstawie wiarygodnych danych (tzw.
evidence based policy). By byto to wykonalne, nalezy wpierw zmieni¢ nastawienie do
wykorzystywania analiz w procesach decyzyjnych (co oznacza, ze analizy w urzedach powinny by¢
powszechnie wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji). Dodatkowo sugeruje sie zwiekszy¢
czestotliwosé¢ prezentacji wynikéw badan kierownictwu urzedu oraz dyskusji nad ich znaczeniem.

Nalezy zintensyfikowac kontakty z urzedami, ktdre juz wypracowaty konkretne mechanizmy w tym
zakresie (np. KPRM), gdzie kierownictwo jest pozytywnie nastawione do wykorzystywania analiz
w procesach decyzyjnych, oraz wspélnie zorganizowac serie warsztatéow, spotkan, dedykowanych
szkolen, ktore, z jednej strony, odpowiedzg na pytanie, jakie sg czynniki sukcesu wykorzystywania
analiz w tych instytucjach, a z drugiej, co jeszcze mozna w tym procesie poprawié. Oznacza to, ze
praca z tymi ,liderami” powinna sie opiera¢ nie na promocji idei, ale raczej na analizowaniu
konkretnych probleméw i szukaniu rozwigzan. Rowniez przy okazji spotkan z innymi dyrektorami
generalnymi rekomenduje sie konsekwentne wprowadzanie do dyskusji tematéw zwigzanych
z wykorzystaniem analiz w zarzadzaniu publicznym.

Zalecenie nr5. WHi{gczenie analitykow w catos¢ procesu legislacyjnego

Rekomenduje sie angazowanie analitykdw w proces legislacyjny od momentu jego uruchomienia,
a nie dopiero ex post, gdy projekt aktu prawnego i OSR sg juz ukonczone. Konieczna jest realna
zmiana sekwencji dziatan, prowadzacych do opracowania aktu prawnego. Obecnie zdarza sie, ze
oceny skutkow regulacji i testy regulacyjne powstajg dla juz gotowego projektu rozwigzan prawnych,
co zaprzecza funkcji, jaka winny petnic.

W szczegdlnosci zaleca sie, aby w urzedach, w ktdrych funkcjonujg zespoty ds. OSR, przyjeto zasade,
zgodnie z ktérg sg one odpowiedzialne co najmniej za merytoryczng i formalng weryfikacje testow
regulacyjnych przed zgtoszeniem wniosku o ujecie projektu zatozen lub projektu ustawy do wykazu
prac legislacyjnych. Takie rozwigzanie doprowadzi do standaryzacji procesu oceniania i opiniowania
testéw regulacyjnych na optymalnym etapie oraz zagwarantuje wzrost ich jakosci. Przetozy sie to
ponadto na wyzszg jakos¢ oceny wptywu regulacji, a tym samym stanowionego prawa. Aktualnie,
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w zaleznosci od urzedu, funkcjonujg réozne modele dotyczace odpowiedzialnosci za tworzenie lub
weryfikacje testéw, i czesto brakuje jednoznacznego przypisania takiej roli/ takich rél danej komarce
organizacyjnej/ zespotowi. Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych obiektywne zaopiniowanie testu
regulacyjnego jest znaczgco utrudnione, szczegélnie gdy testy sg weryfikowane w komodrkach
merytorycznych, w ktérych powstaty. Wtgczenie w te sekwencje dziatan zespotu ds. OSR zapewni
gtebszg analize przeprowadzanych dotychczas w ramach prac nad projektem czynnosci oraz
doprowadzi do stosownego zmodyfikowania tresci testu jeszcze przed przekazaniem go do KPRM.

Zalecenie nr 6. Wykorzystywanie doswiadczen innych krajow
Rekomenduje sie, by w urzedzie wprowadzi¢ obligatoryjng praktyke wykorzystywania doswiadczen
i rozwigzan z innych krajow w procesie tworzenia aktéw prawnych.

Nalezy rozwazy¢ — procz intensyfikacji roboczych kontaktéw z wiodgcymi w tej dziedzinie osrodkami
panstw OECD - identyfikacje optymalnych rozwigzan w obszarze, ktérego dotyczy konstruowany
OSR.

Zalecenie nr 7. Dziatania utatwiajgce wymiane informacji

Rekomenduje sie, by komérki analityczne urzedu prowadzity seminaria, organizowane z pomoca
komoérek szkoleniowo-kadrowych urzedu, celem okreslenia, jakie analizy — oraz w jakiej postaci lub
formie — sg potrzebne w konkretnych departamentach. Taka wiedza umozliwia bowiem
przeprowadzanie uzytecznych i wtasciwie sprofilowanych analiz ad hoc czy tez analiz horyzontalnych
na potrzeby poszczegdlnych komdrek organizacyjnych. Elementem uzupetniajgcym powinna by¢
organizacja sesji dobrych praktyk przez komérki analityczne i merytoryczne dla pracownikéw urzedu,
ktdrzy zajmujg sie tworzeniem prawa. W trakcie sesji wypracowywano by rozwigzania, ktére
usprawnityby proces tworzenia i oceny prawa.

Ponadto, takie dziatania powinny konczy¢ sie rzetelnym podsumowaniem. Po zakonczeniu prac nad
danym aktem prawnym, w ktdre zaangazowani byli analitycy i pracownicy merytoryczni, warto
organizowac krétkie spotkania, na ktorych — wedtug tego samego schematu — bedg oceniane podjete
inicjatywy (co sie udato, co sie nie udato, jakie byly problemy, jak je rozwigzano i jak mozna ich
unikng¢ w przysztosci).

Powyzsze sposoby dziatania sg istotne, bowiem analitycy pracujg przede wszystkim w waskich
grupach w ramach swoich komdrek organizacyjnych, relatywnie rzadziej niz pozostali pracownicy
podejmujg wspodtprace z innymi departamentami etc., co moze by¢ powodem wzajemnego
niezrozumienia i rozbieznych oczekiwan odnosnie do np. formy wynikéw analiz. Dlatego tez warto
wdrozy¢ praktyki poprawiajgce komunikacje, wspotprace i wymiane informacji miedzy komadrkami
analitycznymi i merytorycznymi w ramach instytucji.

Zalecenie nr8. Tworzenie wspolnoty praktykow

Rekomenduje sie rozwijanie wspétpracy miedzy urzedami w ramach tzw. wspdlnoty praktykow.
Nalezy przez to rozumie¢ podejmowanie inicjatyw w zakresie wspodlnej organizacji cyklicznych
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spotkan analitykdow — np. w formie warsztatow OSR — gdzie beda poruszane bardzo konkretne
problemy (studia przypadkéw) czy wyzwania. Celem jest wspdlne poszukiwanie optymalnych
rozwigzan i/lub identyfikacja dobrych praktyk w zakresie poruszanych zagadnien, co niewatpliwie
wplynie na systematyczny wzrost jakosci powstajgcych OSR. Nalezy umozliwi¢ pracownikom udziat
we wspdlnocie praktykéw w ramach obowigzkdéw stuzbowych.

Budowanie potencjatu analitycznego w catej administracji rzgdowej powinno odbywac sie poprzez
zacie$nianie wspotpracy pomiedzy poszczegélnymi urzedami. Warto tej wspdtpracy nadac
systematyczny i ustrukturyzowany charakter, czego warunkiem jest powszechna che¢ doprowadzenia
do poprawy jakosci tworzonego prawa, a to powinno by¢ jednym z podstawowych celdéw réwniez dla
dyrektoréow generalnych urzedow.

Warto takze — szczegdlnie w przypadku wielodyscyplinarnych i skomplikowanych kwestii — zacheca¢
do intensywniejszej komunikacji analitykdw z pracownikami innych urzedéw. Istotne jest jasne
okreslenie, ze nie tylko uzgodnienia miedzyresortowe, ale przede wszystkim kontakty robocze miedzy
pracownikami poszczegdlnych urzeddw sg skuteczng formg gromadzenia wiedzy czy tez sposobem na
rozwigzywanie problemow pojawiajacych sie w trakcie konstruowania OSR.

Zalecenie nr9. Wspieranie aktywnosci naukowej analitykow

Rekomenduje sie wspieranie samodzielnej aktywnosci naukowej analitykdéw. Nalezy stworzyc
w urzedach rozwigzania umozliwiajgce oraz ufatwiajace tgczenie zatrudnienia w resorcie z praca
naukowa na uczelni (pewna grupa takich analitykéw juz dziata w swiecie naukowym), gdyz przyczyni
sie to do zwiekszenia kompetencji analitycznych poszczegélnych pracownikow.

Analitycy, ktérzy bedg mieli afiliacje naukowe, zyskajg dodatkowy motywator do rozwoju, beda
wnosi¢ do urzedu nowe metody i techniki analityczne. Ponadto, dzieki konferencjom naukowym
i dziataniom badawczym, do urzedu dotrze wiedza w zakresie najnowszych trendéw metodologii
badawczej. Wreszcie, analitycy bedg mieli dostep do specjalistycznej literatury. Z kolei praca
w ministerstwie pozwoli im stosowac teorie w praktyce. W tym kontekscie istotne wydaje sie réwniez
zapewnienie analitykom mozliwosci uczestniczenia w konferencjach w ramach urlopu szkoleniowego.
O przydatnosci konferencji, a tym samym o udzieleniu na jej czas urlopu szkoleniowego, powinien
decydowac przetozony analityka.

W powyzszym kontekscie nalezy tez rozwazy¢ koniecznos¢ udzielenia osobom funkcjonujgcym na
tych dwéch ptaszczyznach — administracyjnej oraz naukowej — zgody na indywidualny czas pracy, tak
by mozliwe byto potgczenie ww. sfer.

Zalecenie nr 10. Ujednolicenie wykorzystywanego oprogramowania i baz danych

Rekomenduje sie wprowadzenie jednolitych rozwigzan w zakresie oprogramowania
wykorzystywanego w urzedach do prac analitycznych oraz baz danych wtasciwych dla tego obszaru.
Korzystanie z jednego rodzaju oprogramowania utatwi wymiane danych, informacji i wiedzy miedzy
urzedami oraz doswiadczen miedzy analitykami, jak rowniez usprawni organizacje szkolen
miedzyresortowych. Obecnie analitycy wskazujag Ms Excel jako podstawowg aplikacje stosowang
w pracy zawodowej, co oznacza, ze to oprogramowanie jest juz powszechne. Warto jednak zadba¢
o ujednolicenie réwniez w zakresie bardziej zaawansowanych narzedzi, szczegdlnie oprogramowania
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opartego na licencji GNU (tzw. wolnego oprogramowania), np. srodowiska programistycznego R,
poniewaz zainteresowanie takimi narzedziami bedzie wzrasta¢ wraz z budowaniem potencjatu
analitycznego administracji rzadowej i upowszechnianiem ,polityki opartej na dowodach”.

W kontekscie wykorzystywania informacji zgromadzonych w bazach on-line jako szczegdlnie istotne
zrodto danych nalezy wskaza¢ OECD ilLibrary, tj. biblioteke internetowg OECD, ktdra zawiera raporty
i opracowania stanowigce rzetelne zrédto wiedzy o politykach/ rozwigzaniach wdrozonych w innych
panstwach OECD. Ponadto, analizy, badania i dane publikowane przez OECD s3g bardzo przydatne
przy dokonywaniu poréwnan miedzynarodowych na potrzeby oceny wptywu.

Warszawa, wrzesien 2014 roku

Dagmir Dtugos
e

ZastepMfjacy Szefa Stuzby Cywilnej
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