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STRESZCZENIE

Ekspertyza , Potencjat analityczny kadr administracji rzgdowej”, opracowana przez ekspertow EGO
s.c. ilnstytutu Rozwoju Biznesu sp. z 0.0., ma na celu diagnoze potencjatu analitycznego kadr
administracji rzgdowej oraz sformutowanie rekomendacji dla systemu administracji rzgdowej.

Aby zrealizowa¢ te cele, przeprowadzono badanie diagnostyczne® oparte na mieszanym podejéciu
badawczym, co pozwolito nie tylko pokazac skale i czestotliwos$¢ wystepowania zjawisk zwigzanych
z potencjatem analitycznym kadr administracji rzadowej, ale takze wyjasni¢ przyczyny oraz opisac
czynniki majgce wptyw na obserwowane procesy. Gtownymi zrédtami danych wykorzystanymi
w badaniu byty:

ankieta CAWI (tzw. ankieta filtrujgca), w ktorej wzieli udziat pracownicy 41 urzedéw
administracji rzadowej (N=4176);

test kompetencji analitycznych (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci) dla wybranych
pracownikéw urzedéw, ktérych zidentyfikowano jako analitykow (N=310);

ankieta PAPI (tzw. audytoryjna), w ktérej wzieli udziat wybrani pracownicy urzedéw,
zidentyfikowani jako analitycy (N=310);

baza www.legislacja.gov.pl;

wywiady z analitykami i ich przetozonymi (N=41);

przeglad opracowan naukowych dotyczgcych administracji publicznej;

przeglad dokumentacji z naboréw w instytucjach;

przeglad opisdow stanowisk oséb, ktdore uczestniczyty w tescie (tacznie uzyskano opisy
z 17 instytucji);

systematyczny przeglad regulaminéw organizacyjnych i innych dokumentéw dotyczgcych
struktury organizacyjnej badanych instytucji.

Whioski z badania zostaty zaprezentowane w czterech rozdziatach. W rozdziale 1 przedstawiono
operacyjng definicje analityka, czyli osoby, ktéra w swojej pracy:

lub ktora:

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

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

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

! Grupe docelowg stanowito 47 urzedéw — wszystkie ministerstwa oraz urzedy centralne, tj. instytucje, ktérych pracownicy potencjalnie
uczestniczg w pracach zwigzanych z oceng wptywu.
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W badanej populacji zidentyfikowano tacznie 574 osoby, spetniajgce kryteria przyjetej definicji.
Z tego zbioru wydzielono trzy gtéwne typy analitykéw. Typ | obejmuje osoby, ktére w pracy wykonuja
czynnosci analityczne — wykorzystujg wiedze oraz dokonujg iloSciowej analizy danych (przynajmniej
kilka razy w roku). Ta grupa jest jednak ,odcieta” od procesu tworzenia i oceny polityk publicznych,
rozumianych jako partycypacja w procesie przygotowywania ocen skutkéw regulacji (OSR). Grupa
dzieli sie na dwie podgrupy (1 i 2), ktére rdéznicuje poziom zaawansowania realizowanych analiz.
Podgrupa pierwsza wykorzystuje tylko podstawowe metody analizy danych, podgrupa druga
— zaawansowane. Do typu Il zakwalifikowano analitykow, ktdrzy poza wykonywaniem czynnosci
analitycznych (wykorzystywaniem wiedzy, analizy danych ilosciowych) sg zaangazowani w tworzenie
polityk publicznych, rozumianych jako udziat w opracowaniu programdw publicznych, strategii lub ich
zatozen, rozporzadzen i ustaw. Osoby z tej grupy nie sg jednak zaangazowane w swojej pracy
w proces tworzenia ocen skutkow regulacji czy tez testow regulacyjnych (TR). Podobnie jak
w przypadku analitykéw zakwalifikowanych do typu |, tak i w tej grupie mozna wyrdzni¢ dwie
podgrupy (3 i 4), w zaleznosci od poziomu zaawansowania w wykorzystaniu metod ilosciowej analizy
danych. Typ lll to analitycy zaangazowani w caty proces — analizujg dane na poziomie podstawowym
lub zaawansowanym, stad podobnie jak wczesniej wydzielono dwie podgrupy (odpowiednio 5 i 6),
ktore wykorzystujg wiedze, a oprdécz tego tworzg polityki publiczne (tj. biorg udziat w opracowaniu
programow publicznych, strategii lub ich zatozen, rozporzadzen i ustaw) oraz je oceniajg (tj.sa
zaangazowani w proces tworzenia ocen skutkow regulacji czy tez testow regulacyjnych).

Wzglednie najliczniejsza kategorie stanowig analitycy typu [lll (ponad 41% wszystkich
wyselekcjonowanych analitykéw). Analitycy typu Il to okoto 36% badanej grupy, natomiast analitycy
typu | — blisko 16%. Pozostate okoto 6% analitykéw wystepuje na styku wymienionych typéw
w przyjetej typologii analitykow. Biorgc pod uwage te typologie, zdiagnozowano dwie rdzne grupy
instytucji, w zaleznosci od tego, jaki typ analitykdw stanowi w nich relatywng wiekszos¢. W pierwszej
grupie instytucji dominujg analitycy typu | ill. Znalazty sie w niej: Gtéwny Urzad Statystyczny,
Generalna Dyrekcja Drég Krajowych iAutostrad, Gtowny Inspektorat Transportu Drogowego,
czesciowo réwniez Ministerstwo Obrony Narodowej i Ministerstwo Skarbu Panstwa (cho¢ z racji
niewielkiej liczby analitykdw uczestniczacych w badaniu, nalezy by¢ tu ostroznym). Druga grupa
instytucji to urzedy (pozostate resorty oraz Kancelaria Prezesa Rady Ministréw), gdzie wystepuje
koncentracja analitykdw typu Illl. Podziat wydaje sie odzwierciedla¢ faktyczny zakres dziatan
wskazanych instytucji (biorgc pod uwage kwestie tworzenia i oceny stanowionego prawa).

Analitycy wyselekcjonowani zgodnie ze wskazang wyzej typologig zostali w ramach badania
zaproszeni do udziatu w tescie kompetencyjnym, ktéry sktadat sie z dwdch czesci: | — mierzacej
wiedze iumiejetnosci analityczne oraz Il — mierzacej potencjat analityczny. W tescie ostatecznie
uczestniczyto 310 analitykéw. Byly to osoby o stosunkowo krétkim stazu pracy na stanowisku
analitycznym. Okoto 56% z nich pracuje wtym charakterze nie dtuzej niz 5 lat. Analitycy o stazu
wynoszgcym co najmniej 10 lat stanowiag jedynie 17% badanej grupy. Uczestnicy testu to réwniez
w duzej mierze osoby mtode — ponad 56% z nich nie przekroczyto 35 roku zycia. Najliczniejsza grupa
sg osoby w wieku od 30 do 34 lat.

Zdecydowana wiekszos¢ analitykdw (78%) posiada wyksztatcenie wyzsze magisterskie. Kolejne 16%
ma przynajmniej ukorczone studia doktoranckie lub posiada stopiern doktora. Pozostate 6% ma
wyksztatcenie wyzsze zawodowe (ukonczone studia licencjackie badz inzynierskie) lub inne.
Wiekszos$¢ uczestnikow testu ksztatcita sig na kierunkach o profilu ekonomicznym (39%) lub
spotecznym (26%). Nieco rzadziej analitycy majg wyksztatcenie techniczne (15%), prawniczo-
administracyjne (14%), przyrodnicze (10%), humanistyczne (7%), $ciste (5%), medyczne (1%).

Uczestnicy rozpoczynali test wiedzy i umiejetnosci majgc 24 punkty. Za btedne odpowiedzi punkty
byty odejmowane, za wstrzymanie sie z odpowiedzig nie otrzymywato sie ani nie tracito punktu,
za odpowiedz poprawng przyznawano dodatkowy punkt. Zatem mozna byto uzyska¢ od 0 do
48 punktéw. Srednia liczba punktéw zdobytych w teécie wyniosta 23,94. Przecietnie rozwigzywano
poprawnie 7 (6,84) zadan testu (na 24). Jednoczesnie udzielano srednio 7 (6,91) odpowiedzi btednych
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(odpowiedzi karane punktem ujemnym). Wstrzymywano sie z udzieleniem odpowiedzi srednio
w przypadku 10 (10,25) zadan (odpowiedzi niepunktowane).

Relatywnie najlepiej wyglada poziom wiedzy i umiejetnosci analitykéw w obszarze informatycznych
narzedzi do analizy danych ($rednia liczba punktow: 9,57 na 16 mozliwych). Nieco nizej oceni¢ mozna
wiedze i umiejetnosci w obszarze statystyki i ekonometrii (Srednia: 8,12 na 16 mozliwych). Najgorzej
wyglada poziom wiedzy uczestnikdéw testu w obszarze ekonomii w zastosowaniu na potrzeby OSR
(Srednia: 6,25 na 16 mozliwych).

Zestawienie wynikow testu z przyjetg typologig analitykow wskazuje, ze niezaleznie od stopnia
zaangazowania w proces tworzenia i ocene polityk publicznych, test najlepiej wypadt wsrdd
analitykéw typu lll, ktérzy deklarujg stosowanie zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych
(podgrupa 6) — tu srednia liczba uzyskanych punktéw wyniosta 26,69. Z kolei analitycy typu lll,
deklarujgcy wykorzystanie jedynie podstawowych metod analizy iloSciowej (podgrupa 5), wypadli
relatywnie stabo, uzyskujgc wynik testu wynoszacy przecietnie 22,51 punktu. Najgorzej wypadta
podgrupa analitykow typu Il, ktorzy deklarujg wykorzystanie w pracy jedynie podstawowych metod
analizy danych ilosciowych (21,92 punktu).

Analiza wspoétczynnika zmiennosci wynikow testu wskazuje na wieksze zréznicowanie umiejetnosci
i wiedzy wsrdéd osob stosujgcych zaawansowane metody ilosciowe. Grupa analitykow korzystajgcych
z podstawowych metod analizy danych ilosciowych pod tym wzgledem jest nieco bardziej
homogeniczna. Biorgc to pod uwage mozna przyjgé, ze w grupie oséb stosujgcych zaawansowane
metody analizy danych konieczne bedzie wieksze zréznicowanie potencjalnego wsparcia (wieksze
zindywidualizowanie programu ksztatcenia). Mozna wysnu¢ wniosek, iz poszczegdlne typy analitykow
roznig sie wyltacznie poziomem wiedzy i umiejetnosci. W przypadku czesci testu dotyczacej
potencjatu analitycznego wszystkie analizowane podgrupy uzyskaty bowiem przecietng wartosé
wynoszgcg od 9 do 10 punktow.

Wyniki badania pokazujg wysokie zréznicowanie pomiedzy osobami wykonujgcymi prace analityczng
w urzedach administracji publicznej. Oznacza to, ze niemal w kazdym urzedzie prace analityczne
wykonujg osoby o wysokim, umiarkowanym i niskim potencjale analitycznym. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze osoby o niskim potencjale analitycznym mogg popetnia¢ btedy zaréwno w zakresie
opracowywania i wykonywania badan, jak i interpretacji ich wynikéw.

Jednoczesnie nie istniejg istotne statystycznie rdznice pomiedzy poszczegdlnymi urzedami pod
wzgledem srednich wynikow Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych. Zaréwno brak réznic miedzy
urzedami, jak i wysokie zréznicowanie w ramach urzedu oznacza, ze prawdopodobnie dotychczas nie
brano pod uwage potencjatu analitycznego przy selekcji oséb wykonujgcych prace analityczng
w administracji publiczne;.

Wobec uzyskanych wynikdw warto wykorzystac Il czes¢ Testu Kompetencji Analitycznych lub innego
podobnego narzedzia (np. Test Matryc Ravena) w procesach rekrutacyjnych na stanowiska
analityczne w urzedach administracji rzgdowej (jako narzedzi uzupetniajgcych testy sprawdzajgce
wiedze). Pozwoli to na wybdr oséb o wysokim potencjale analitycznym do wykonywania prac
analitycznych. Co wiecej, takie osoby bedg skuteczniej i efektywniej nabywaty wiedze i umiejetnosci
w zakresie analizy danych niz osoby o niskim lub umiarkowanym potencjale.

W rozdziale 2 przedstawiono role i potencjat analitykéw z perspektywy poszczegdlnych urzeddéw
administracji rzgdowej. Analizie poddano réine sposoby ulokowania analitykéw w tych urzedach
i przypisania im zadan w ramach konkretnych dziatan. Opisano, w jaki sposdb cechy analitykow,
zidentyfikowane w rozdziale 1, rozktadajg sie pomiedzy poszczegdlne resorty i urzedy, a takze
pokazano, jakie warunki pracy urzedy stwarzajg swoim analitykom.

W badanych urzedach najczesciej wystepuje mieszany model ulokowania analitykow — istniejg
departamenty analityczne, jednak analitycy pracujg takze w departamentach merytorycznych.
Obserwuje sie bardzo duzg rdéznorodnos$é poszczegdlnych rozwigzan odnosnie do zakresu zadan
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departamentéw analitycznych i pojedynczych analitykdw. Analitycy majg pewne problemy
z mysleniem systemowym i strategicznym. Rzadko prezentujg swoje wyniki i dyskutujg ptyngce z nich
whnioski przed kierownictwem urzedu, czesto jednak prowadzg takie konsultacje z dyrektorami
departamentéw, w ktérych pracuja. Ponad 60% analitykow nie potrafi jednoznacznie wskazac, ze ich
praca przyczynia sie do poprawy prawa stanowionego w Polsce. Wspodtpracujg zazwyczaj w waskich
zespotach zadaniowych, mniej niz 1/3 wspdtdziata z pracownikami z innych departamentéw.
Podobnie wyglada sytuacja, jesli chodzi o wspétprace miedzyresortowa.

W zakresie oprogramowania analitycy korzystajg przede wszystkim z arkusza kalkulacyjnego
MS Excel. Rzadziej z takich programow, jak IBM SPSS, STATISTICA, Stata. W niewielkim stopniu
wykorzystywane jest programowanie statystyczne (np. z wykorzystaniem darmowego srodowiska R).

Osoby uczestniczace w tescie najczesciej wskazywaty na potrzebe udziatu w szkoleniach dotyczacych
statystycznej analizy danych (79% odpowiedzi pozytywnych), wizualizacji danych (72%) oraz doboru
proby (55%). Na potrzebe udziatu w szkoleniach w innych obszarach (badania ankietowe, modele
regresyjne, modele strukturalne, data mining) wskazato od 45 do 51% osdb. Deklaracje dotyczace
poziomu zaawansowania poszczegdlnych szkolen sg wyraznie rozbiezne z wynikami testu
kompetencyjnego. Ten ostatni wskazuje, ze w duzej mierze istnieje zapotrzebowanie na szkolenia
skierowane do szerokiej grupy analitykdw, na poziomie podstawowym/ Sredniozaawansowanym.
Istnieje bardzo waska grupa analitykdow, ktéra powinna skorzystaé ze szkolen na poziomie
zaawansowanym. Osoby te powinny mie¢ zindywidualizowany system wsparcia (szkolenia, studia
itp.). Wyjatkiem sg szkolenia dotyczgce metod i technik stosowanych w badaniach kontrfaktycznych;
w tym przypadku potrzebe szkolen zgtosito jedynie 34% uczestnikdéw testu. Jest to zaskakujacy wynik,
zwazywszy na aktualne trendy w wykorzystaniu podejs¢ kontrfaktycznych w szacowaniu wptywu
interwencji publicznych. Niska liczba wskazan w tym obszarze wynika w duzej mierze z braku
znajomosci tej problematyki w grupie badanych analitykéw — az 29% uczestnikow testu wskazato, ze
jest to obce im zagadnienie. Biorgc powyzsze pod uwage, zasadnym wydaje sie podjecie
systematycznych dziatan szkoleniowo-informacyjnych, ktére, po pierwsze, wytworzg sSwiadomos¢
istnienia i potrzeb wykorzystania podejs¢ kontrfaktycznych, zwtaszcza w przypadku osoéb
zaangazowanych w proces tworzenia ocen wptywu (OW), a po drugie, umozliwig tym osobom
praktyczne stosowanie tych podejs¢.

W rozdziale 3 skoncentrowano sie na jednym z gtéwnych narzedzi podnoszenia racjonalnosci
interwencji publicznych — ocenie skutkéw regulacji. Zakres stosowania i jako$¢ procesu OSR jest
podstawowym wyznacznikiem oparcia polityki na dowodach i miarg jakosci rzadzenia. Obowigzek
przeprowadzania OSR w Polsce pojawit sie w 2002 roku i regulacje w tym zakresie sg od tego czasu
stopniowo rozwijane. Dostepne regulacje i przepisy odnoszg sie do relacji pomiedzy poszczegélnymi
instytucjami, urzedami, natomiast nie wskazuja, jak proces przygotowania OSR ma by¢ organizowany
wewnatrz instytucji. Dlatego tez pomiedzy instytucjami wystepuje duze zréznicowanie faktycznie
przyjmowanych rozwigzan.

Cho¢ w ponad potowie analizowanych instytucji (60%) i prawie wszystkich ministerstwach (14 na 17)
funkcjonujg wydzielone departamenty o zadaniach analitycznych, to wiekszos¢ z nich nie ma
w zakresie swoich zadan wskazanego przygotowania OSR (71%). Do wyjatkéw nalezg: Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji, Ministerstwo Edukacji Narodowej, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwo Skarbu Panstwa, Ministerstwo
Sprawiedliwosci, Ministerstwo Finansdw, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow i Ministerstwo
Srodowiska. Zespoty ds. OSR funkcjonujg w 16 na 47 urzedéw (Ministerstwo Edukacji Narodowej,
Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Ministerstwo Obrony Narodowej, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwo
Skarbu Panstwa, Ministerstwo Sportu i Turystyki, Ministerstwo Srodowiska, Ministerstwo
Sprawiedliwosci, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych, Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa
Narodowego, Ministerstwo Finansdw, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Spraw
Zagranicznych oraz Kancelaria Prezesa Rady Ministrow).
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Analiza danych jakosciowych (IDI — Individual In-Depth Interview) pozwolita pogrupowac podejscia
organizacyjne do przygotowania OSR w cztery typy, tj. grupy instytucji, w ktorych odpowiednio:

1. wiodaca role w przygotowaniu wiekszosci OSR petni departament analityczny (np. MEN, MS);

2. departament analityczny $cisle wspodtpracuje badZz przynajmniej konsultuje OSR z innymi

komérkami merytorycznymi (MS, MAIC, MSP);

3. departament analityczny jedynie konsultuje OSR przygotowywane samodzielnie w innych

departamentach (MF, MPiPS, MG, MNiSW);

4. przygotowanie OSR jest samodzielng kompetencjg departamentdw merytorycznych (MKiDN,

MSIT, MRIRW, MSW, MSZ, MIiR).

Na podstawie opisanych badan i wnioskéw stworzono syntetyczng analize stabych i mocnych stron
potencjatu analitycznego kadr administracji rzgdowej, ktdrg przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 1.

Analiza SWOT potencjatu analitycznego kadr administracji rzagdowej

saaose

* Mtode i wyksztatcone kadry zaliczajace sie do grupy
analitykdw zgodnie z przyjetg w badaniu definicja,
co daje dobrg podstawe do dziatar edukacyjnych,
szkoleniowych i wzmacniajacych potencjat
analityczny administracji.

® Zaawansowany proces doskonalenia procedur OSR,
prowadzony przez wyrazistego instytucjonalnego
lidera — KPRM, przy stopniowym coraz wiekszym
zaangazowaniu kolejnych instytucji (np. MG i MS).

Ogodlnie niski poziom wyselekcjonowanej grupy
analitykéw w zakresie wiedzy z pola zaawansowanych
analiz ilosciowych.

Ogdlnie niski poziom wyselekcjonowanej grupy
analitykow w obszarze ekonomii w zastosowaniu

na potrzeby OSR.

Brak wykrystalizowanej roli analitykéw w urzedach
(np. brak wyodrebnionych stanowisk analitycznych,
rézne, czesto skrajnie odmienne, zakresy obowigzkéw
departamentéw analitycznych).

Niska atrakcyjnosé systemu wynagrodzen

i motywacyjnego w poréwnaniu z sektorem prywatnym,
co utrudnia utrzymanie najlepszych ekspertow.
Wysoki poziom fluktuacji kadr (dotyczacy zwtaszcza
najlepszych pracownikéw).

Niski poziom usieciowienia analitykdw (zaréwno
wewnatrz urzedoéw, jak i na poziomie
miedzyurzedowym).

SZANSE ZAGROZENIA

*  Realizacja projektéw, wzmacniajacych potencjat
analityczny, ze srodkéw Unii Europejskiej, np.

w ramach Programu Operacyjnego Wiedza,
Edukacja, Rozwdj, w tym projektéw majgcych
wykorzystaé wnioski z niniejszej Ekspertyzy.

*  Wykorzystanie potencjatu lideréw obecnego
systemu (np. KPRM) w procesie upowszechniania
dobrych praktyk, budowania kultury
wykorzystywania zaawansowanych analiz
w projektowaniu polityk publicznych.

*  Otwarcie sie na dobre praktyki i implementacja
doswiadczen, ktére sprawdzity sie w innych krajach
OECD.

* W dtuiszej perspektywie — pozytywne zmiany
w zakresie kompetencji wynikajace z wprowadzenia
obowigzkowego egzaminu z matematyki na maturze
oraz zwiekszenia liczby oséb studiujgcych kierunki
Sciste.

Problemy z dostosowaniem oferty szkoleniowo-
edukacyjnej do bardzo zréznicowanej pod wzgledem
potencjatu i potrzeb grupy analitykdw.

Ograniczenie srodkéw finansowych przeznaczanych
na szkolenia w Stuzbie Cywilnej.

Brak potencjatu (lub niewystarczajacy potencjat)
krajowych uczelni — obecne programy studiéw nie
oferuja systemowego ksztatcenia analitykow w zakresie
potrzeb procesu oceny wptywu.

Wociaz niski poziom kultury evidence-based policies

w Polsce, co pokazujg takze wyniki badania
przeprowadzonego na potrzeby Ekspertyzy (jedynie
potowa respondentow czesto korzysta z wynikdw badan
W swojej pracy).

Niski popyt na wiedze ptynaca z OSR i jej faktyczne
wykorzystanie w procesie decyzyjnym.
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Ekspertyza konczy sie rozdziatem zawierajgcym rekomendacje, ktére wypracowano na podstawie
zgromadzonych danych, oraz proponowanym kanonem wiedzy. Rekomendacje postulujg m.in:

1. zawezenie grupy docelowej objetej ksztatceniem do wyselekcjonowanej grupy analitykow
typu lll, ktérych nalezy rozumiec jako analitykdw uczestniczgcych w catym procesie, zaréwno
tworzenia regulacji, jak i ich oceny;

2. skoncentrowanie zakresu ksztatcenia na tzw. kanonie wiedzy, obejmujgcym pie¢ pdl (,teoria
interwencji”, ,metodyka badan”, ,podejscia i metody ilosciowe”, , wykorzystanie wiedzy
w procesach decyzyjnych”, ,nowe trendy w polu analiz polityk publicznych”);

3. uruchomienie studiow podyplomowych jako gtdéwnej formuty ksztatcenia przy jednoczesnym
wykorzystaniu czterech form uzupetniajgcych (szkoty letnie, szkolenia, staze i wymiana
zagraniczna, trenerzy wewnetrzni);

4. dazenie do uzupetnienia obecnej struktury stanowisk w urzedach o stanowiska: ,,mtodszy
analityk” i ,,starszy analityk” (analogicznie do istniejgcych stanowisk specjalisty);

5. podjecie systematycznej pracy z dyrektorami generalnymi oraz dyrektorami departamentéw
w zakresie integralnego wtaczenia dziatan analitycznych w procesy zarzadzania
ministerstwami i komérkami organizacyjnymi;

6. budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej wykorzystaniu analiz w urzedach na poziomie
catego systemu;

7. tworzenie i wzmacnianie sieci wspotpracy i wymiany informacji miedzy analitykami;
8. utatwianie faczenia pracy analitycznej z aktywnoscig naukowsg;

9. zastosowanie mentoringu i Sciezek kariery.
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WPROWADZENIE

Polska stoi przed wielkimi szansami, ale tez i wyzwaniami rozwojowymi. Nasze panstwo dysponuje
instrumentarium, ktore pozwala prowadzi¢ polityki publiczne, wspierajgce obywateli i umozliwiajgce
rozwigzywanie problemoéw w réznych aspektach zycia i rozwoju spoteczno-gospodarczego. W skfad
tego instrumentarium wchodzg regulacje prawne, strategie, programy publiczne. Wszystkie one
nazywane sg ,interwencjami publicznymi”?. Ich jako$¢ jest kluczowa dla dobrobytu i jakosci zycia

obywateli Rzeczpospolitej Polskiej’.

W ostatnich latach zaréwno badacze, jak i praktycy administracji publicznej mocno podkreslajg, ze
skuteczniejsze sg te instrumenty, ktdre opierajg sie na sumiennej, krytycznej analizie planowanego
rozwigzania i wnioskach z wczesniejszych badan. Okreslajg to terminem interwencji publicznych
popartych dowodami (Evidence-Based Policies)®. Tak wiec przemyslane regulacje i programy
publiczne pozwalajg skutecznie wykorzystywac szanse i rozwigzywac problemy rozwojowe kraju.

Do podnoszenia racjonalnosci interwencji publicznych, a wiec wzmacniania ich oparcia na dowodach,
najczesciej stosowane sg: oceny wptywu (OW), w tym oceny skutkdw regulacji (OSR) i testy
regulacyjne (TR — Regulatory Impact Assessment), a takze badania ewaluacyjne (evaluations)
i syntezy badan naukowych’. Polska administracja publiczna poczynita duze postepy w budowaniu
systemu racjonalnego planowania interwencji publicznych, w tym optymalnego systemu prawa (np.
rozwdj planowania strategicznego, praktyki ewaluacji programoéw publicznych wspoétfinansowanych
ze srodkow Unii Europejskiej, wprowadzenie oceny skutkow regulacji). Jednak skutecznos¢ nie opiera
sie wyltgcznie na procedurach. Kluczem do sukcesu sg sprawne, kompetentne kadry administracji
publicznej, zdolne do prowadzenia polityk publicznych opartych na dowodach.

Niniejsza Ekspertyza jest czescig szerszego projektu, majgcego na celu wzmacnianie systemu kadr
analitycznych w administracji rzgdowej. Jest on niezbedny do tworzenia skutecznych instrumentow
(regulacji, strategii, programow), wykorzystywanych w prowadzeniu polityk publicznych opartych na
dowodach. Aby jednak zaprojektowac uzyteczny system, nalezy zacza¢ od diagnozy rzeczywistego
stanu wyjsciowego. Ekspertyza ma dostarczy¢ merytorycznych przestanek do dyskusji i decyzji
zwigzanych z budowaniem systemu kadr analitycznych w polskiej administracji rzadowe;.

Hausner J. (2008). Zarzgdzanie publiczne. Podrecznik akademicki. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar; Ledbury M., Miller N., Lee
A., Fairman T., Clifton C. (2006). Understanding policy options, London: Home Office, United Kingdom.

Boni M. (red.) (2009). Polska 2030. Wyzwania rozwojowe. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, s. 301.

Banks G. (2009). Evidence-based policy-making: What is it? How do we get it?, ANZSOG/ANU Public Lecture Series, Canberra; Cartwright
N., Hardie J. (2012). Evidence-Based Policy: A Practical Guide to Doing It Better. Oxford: Oxford University Press, USA; Davies H., Nutley S.,
Smith P. (red.) (2009). What works? Evidence-based policy and practice in public services. The Policy Press, Bristol.

Olejniczak K. (red.) (2012). Organizacje uczgce sie. Model dla administracji publicznej, rozdziaty 1 i 5. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
SCHOLAR; Olejniczak K., Kozak M., Ledzion B. (red.) (2008). Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik akademicki.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne; Szpringer W., Rogowski W. (red.) (2007). Ocena skutkéw regulacji — poradnik
OSR, doswiadczenia, perspektywy. Warszawa: C. H. Beck.
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CELE BADANIA | STRUKTURA RAPORTU
Celami badania zaprezentowanego w tej Ekspertyzie byty:
1. Diagnoza potencjatu analitycznego kadr administracji rzgdowej.

2. Sformutowanie rekomendacji, na podstawie wynikéw badania, dla systemu administracji
rzgdowej oraz poszczegdlnych grup urzedow.

Diagnoza zaczyna sie od szerokiego spojrzenia na najcenniejszy z zasobdw krajowej administracji
rzagdowe] — kadry. W rozdziale 1 przyjrzano sie analitykom na tle catej administracji rzadowej
i oceniono ich kompetencje. Najpierw zdiagnozowano aktywno$¢ urzednikéw® w pieciu obszarach
zwigzanych z pracg analityka. Dzieki temu mozna byto zdefiniowac pojecie ,,analityk”, zidentyfikowac
osoby, ktére spetniajg okreslone kryteria, a nastepnie opisac ich cechy wzgledem pozostatej populacji
urzednikow objetych badaniem ankietowym. Na podstawie tej czesci wynikdéw badania zbudowano
typologie analitykéw. Wreszcie, zostaty ocenione szczegdétowe kompetencje, ktorymi dysponuje
zidentyfikowana grupa analitykdw. Chodzi o wiedze, umiejetnosci i zdolnosci analityczne. Zbadano je
zaréwno za pomocg obiektywnego narzedzia testowego, jak i autodeklaracji.

Rozdziat 2 poswiecono roli i potencjatowi analitykdw z perspektywy poszczegdlnych urzedéw
administracji rzadowej. Zbadano trzy kwestie. Po pierwsze, poddano analizie liczebnos$é, a nastepnie
rozne sposoby ulokowania analitykdw w poszczegdlnych urzedach i przypisania im zadan w ramach
konkretnych dziatan. Po drugie, sprawdzono, jak cechy analitykdw, opisane w rozdziale 1, rozktadaja
sie pomiedzy poszczegdlne resorty iurzedy. Po trzecie, zbadano warunki, jakie urzedy stwarzajg
swoim analitykom. Uwzgledniono takie kwestie, jak: udostepniane zasoby (oprogramowanie, bazy,
narzedzia), szkolenia i inne sposoby wspierania rozwoju kariery i budowy kompetencji.

W rozdziale 3 skoncentrowano sie na jednym z gtdwnych narzedzi podnoszenia racjonalnosci
interwencji publicznych — ocenie skutkéw regulacji. W zwiezty sposéb zostaty przedstawione
formalne zatozenia systemu oceny wplywu. Nastepnie zbadano rozwigzania organizacyjne
zastosowane przez urzedy. Na koncu przeanalizowano, jak urzedy wykorzystujg swoich analitykow
w procesie OSR.

W rozdziale 4 Ekspertyzy zaprezentowano rekomendacje. Sformutowano je w trzech blokach.
Pierwszy grupuje rekomendacje dotyczgce sposobdéw ksztatcenia kadr analitycznych polskiej
administracji rzadowej. Drugi blok dotyczy osadzenia analitykdw w procesie decyzyjnym. Blok trzeci
prezentuje rekomendacje sposobéw rozwoju i utrzymania kadr analitycznych w administracji
rzgdowej. Dodatkowym elementem rekomendacji jest zatacznik prezentujagcy Kanon Wiedzy
Analityka. Propozycja ta jest wypadkowa wynikéw badania polskich kadr i przegladu praktyk
wiodgcych osrodkéw edukacyjnych. Kanon Wiedzy to standard tego, co dobrze przygotowany,
kompetentny, nowoczesny analityk administracji rzgdowe] powinien wiedzie¢ i jakie umiejetnosci
posiadac, by skutecznie wspieraé polityki publiczne.

METODYKA BADANIA

Metodyke badania diagnostycznego oparto na mieszanym podejsciu badawczym’. Oznacza to, ze na
podstawie jakosciowej, usystematyzowanej analizy zrédet (literatury tematu z zakresu zarzgdzania
w administracji publicznej, podrecznikow metodyki badan spoteczno-ekonomicznych, zagranicznych
programow ksztatcenia, dokumentéw polskich urzedéw, wywiadéw i konsultacji) skonstruowano
gtowne pola diagnozy potencjatu analitycznego, potem przeprowadzono analize ilosciowg stanu kadr

® Termin ,urzednik” w dalszej czesci publikacji stosowany jest na okreélenie cztonka stuzby cywilne;j.
7 Creswell J.W. (2013). Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches. Thousand Oaks, Calif.: Sage
Publications.
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administracji rzgdowej, a nastepnie uzyskane wyniki pogtebiono badaniem jakosciowym (wywiadami
z analitykami i ich przetozonymi oraz przegladem dokumentow).

Mieszane podejécie badawcze jest relatywnie nowym kierunkiem w metodologii badan spotecznych®,
choé¢ sama zasada triangulacji metod jest powszechnie stosowana w badaniach ewaluacyjnych. To
podejscie ma znaczace zalety. Nie tylko pokazuje skale i czestotliwos¢ wystepowania zjawisk, ale daje
takze mozliwos¢ wyjasnienia ich przyczyn oraz czynnikéw majacych wptyw na obserwowane zjawiska.
Jest wiec polecane do badar praktycznych®.

Gtéwnymi zrodtami danych wykorzystanymi w badaniu sa:

* ankieta CAWI (tzw. ankieta filtrujgca), w ktérej wzieli udziat pracownicy 41 urzedéw
administracji rzgdowej (N=4176);

* test kompetencji analitycznych (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci) dla wybranych
pracownikéw, zidentyfikowanych jako analitycy urzedéw (N=310);

* ankieta PAPI (tzw. audytoryjna), w ktérej wzieli udziat wybrani pracownicy, zidentyfikowani
jako analitycy urzedow (N=310);

* baza www.legislacja.gov.pl;

e wywiady z analitykami i ich przetozonymi (N=41)";

* przeglad opracowan naukowych odnoszacych sie do administracji publicznej;

* przeglad dokumentacji z prowadzonych naboréw w instytucjach;

* przeglad opisow stanowisk osdb, ktdre uczestniczyly w tescie (tgcznie uzyskano opisy
z 17 instytucji);

* systematyczny przeglad regulamindw organizacyjnych iinnych dokumentéw dotyczacych
struktury organizacyjnej badanych instytucji.

W tabeli 2 przedstawiono zestawienie liczebnosci ankiet i wywiadow z podziatem na poszczegdlne
urzedy. Kluczem wyboru instytucji do pogtebionych badan jakosciowych, jak i oséb do wywiadow
byto ich zaangazowanie w proces realizacji OSR. Nalezy zwrdci¢ uwage na ograniczenia analizy,
wynikajgce z zakresu pozyskanych danych. Poziom zwrotu ankiet w niektérych resortach sprawit, ze
byty one niedoreprezentowane w catej badanej populacji. To z kolei wymagato ostroznego podejscia
do formutowania wnioskdw na temat wszystkich resortéw, a takze pominiecia tych sposrdd nich,
ktore byty niedoreprezentowane, w formutowaniu obserwacji dla poszczegdlnych urzeddéw.

® Clark V.L., Creswell J.W., Green D., Shope R. (2010). Mixing Quantitative and Qualitative Approaches: An Introduction to Emergent Mixed

Methods Research, [w:] Hesse-Biber S.N. (red.) Handbook of Emergent Methods, s. 363-389. New York, London: The Guilford Press.
Robson C. (2011). Real World Research. Chichester: Wiley.
10 Kontakty uzyskane dzieki KPRM oraz przez wyznaczone osoby w instytucjach.
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Tabela 2.  Liczebnos$é ankiet CAWI i wywiadéw wg urzedéw

Nazwa urzedu Liczba ankiet Liczba
¢ CAWI wywiaddéw

Biuro ds. Substancji Chemicznych
Biuro Rzecznika Praw Pacjenta BRPP 49
Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad GDDKiA 786
Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska GDOS 37
Gtéwny Inspektorat Farmaceutyczny GIF 34
g—ir’;((ﬁ)\;vyr:’zl/cl:yscphektorat Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno- GIIHARS 12
Gtéwny Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa GIORIN 21
Gtéwny Inspektorat Transportu Drogowego GITD 137
Gtéwny Inspektorat Weterynarii GIW 1
Gtéwny Urzad Geodezji i Kartografii GUGIK 50
Gtéwny Urzad Nadzoru Budowlanego GUNB 20
Gtéwny Urzad Statystyczny GUS 277 3
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow KPRM 225 1
Krajowy Zarzad Gospodarki Wodnej KZGW 30
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji MAIC 83 1
Ministerstwo Edukacji Narodowej MEN 58 1
Ministerstwo Finanséw MF 125 6
Ministerstwo Gospodarki MG 128 2
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju MIiR 15 2
Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego MKiDN 5 1
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego MNiSW 105 3
Ministerstwo Obrony Narodowej MON 140
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej MPiPS 156 3
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi MRIiRW 7 2
Ministerstwo Skarbu Paristwa MSP 78 1
Ministerstwo Sportu i Turystyki MSIT 44 2
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych MSW 296 1
Ministerstwo Spraw Zagranicznych MSz 3 1
Ministerstwo Sprawiedliwosci MS 57 3
Ministerstwo Srodowiska MS 80 4
Ministerstwo Zdrowia Mz 436 2
Naczelna Dyrekcja Archiwéw Panstwowych NDAP 32
Panstwowa Agencja Atomistyki PAA 30
Urzad do Spraw Cudzoziemcdéw usc 37
Urzad do Spraw Kombatantéw i Oséb Represjonowanych USKOR 44
Urzad Komunikacji Elektronicznej UKE 127
Urzad Lotnictwa Cywilnego ULC 44
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw UOKiK 212 2
Urzad Patentowy RP UP RP 4
Urzad Regulacji Energetyki URE 91
Urzad Zamdwien Publicznych uzp 17
Wyzszy Urzad Gérniczy WUG 37

OGOLEM | 4176 a1
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DIAGNOZA — ANALITYCY W ADMINISTRACII RZADOWEJ

Rozdziat dotyczy dwdch zasadniczych kwestii. Po pierwsze, zostang w nim zaprezentowane wyniki
diagnozy obecnosci analitykéw w badanych urzedach. Nastepnie bedzie oszacowany ich udziat
w populacji pracownikow urzedow objetych badaniem oraz przeanalizowane ich rozlokowanie w tych
instytucjach. Przeprowadzona zostanie rowniez analiza stopnia zaangazowania analitykow w pieciu
obszarach zwigzanych z pracg analityczng, tj.: (1) wykorzystania dostepnej wiedzy, (2) generowania
nowej wiedzy, (3) wykorzystania metod analizy danych ilosciowych, (4) zaangazowania w proces
tworzenia polityk publicznych oraz (5) oceny tych polityk. Analiza dokonana w pieciu
wyszczegdlnionych powyzej obszarach pozwolita na zbudowanie ogdlnej typologii analitykdéw, ktdra
zostata zaprezentowana w podrozdziale 1.1.

Po drugie, zostang szczegdétowo przeanalizowane kompetencje, ktérymi dysponuje zidentyfikowana
grupa analitykéw. W sktad przeprowadzonej diagnozy wchodzi identyfikacja potencjatu na poziomie
wiedzy, umiejetnosci oraz zdolnosci analitycznych.

Analizy dotyczace pierwszej kwestii oparto na danych, ktére pochodzg z badania realizowanego
technikg CAWI (tzw. ankieta filtrujgca). W przypadku drugiej kwestii wykorzystano wyniki testu
kompetencyjnego oraz dane zebrane w ramach ankiety audytoryjnej, przeprowadzonej
z wykorzystaniem techniki PAPI (szerzej patrz w niniejszej Ekspertyzie: Wprowadzenie. Metodyka
badania).

ANALITYCY NA TLE ADMINISTRACJI RZADOWE)

Diagnoza potencjatu analitycznego pracownikdw administracji publicznej wymagata dokonania
operacjonalizacji pojecia analityka, a wiec ustalenia sposobu, w jaki bedzie on identyfikowany
w szerszej populacji. Praca analityka nie jest z pewnoscig zajeciem jednorodnym, obejmujgcym
wytgcznie analize danych (np. ilosciowych). Dlatego tez, w celu poprawnej identyfikacji analitykéw,
konieczne jest zastosowanie szeregu wskaznikow, obejmujgcych mozliwie kompletne spektrum
dziatan, ktére wigzg sie z pracg analityka. W toku prac przygotowawczych wybrano pieé¢ kluczowych
wymiarow, w ramach ktdorych dziatajg analitycy. Oprécz podstawowych zadan analitycznych,
polegajacych na wykonywaniu analizy danych ilosciowych, tworzeniu na ich podstawie rozmaitych
opracowan (osobiscie czy przy wsparciu zewnetrznym), wzieto pod uwage takze takie elementy, jak
zaangazowanie w proces tworzenia i oceny polityk publicznych, w tym szczegdlnie w proces
przygotowywania oceny wptywu. Uzasadnieniem dla wigczenia tych dwéch ostatnich obszaréw do
specyfiki pracy analityka byt gtdwny cel niniejszego projektu. Uznano rowniez, ze praca analityka
wigze sie nieroztgcznie z wykorzystaniem w pracy zawodowej wiedzy pochodzacej z juz istniejgcych
opracowan (dostepnych analiz, diagnoz itp.). Przyjeto zatozenie, ze aktywnos$¢ zawodowa w kazdym
z wyszczegolnionych obszaréw powinna zwieksza¢ prawdopodobienstwo, iz dana osoba jest
faktycznie analitykiem.
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Wymiary dziatania analitykdéw to:

1. Wykorzystanie w pracy zawodowej wiedzy w postaci wynikéw badan, ekspertyz, analiz,
diagnoz itp.

2. Generowanie wiedzy poprzez tworzenie zatozen metodycznych do badan zlecanych na
zewnatrz czy tez wykonywanych osobiscie, w catosci lub czesci, badan, analiz, ekspertyz,
diagnoz itp.

3. Wykorzystanie w pracy metod iloSciowej analizy danych (z wyrdznieniem poziomu
podstawowego i zaawansowanego).

4. Zaangazowanie w proces oceny interwencji publicznych (przygotowanie OSR, testéw
regulacyjnych, udziat w ewaluacji itp.).

5. Zaangazowanie w proces stanowienia prawa (udziat w tworzeniu rozporzadzen, ustaw,
programow publicznych itp.).

Pie¢ powyzszych wymiardw zostato zoperacjonalizowanych z wykorzystaniem facznie dziesieciu
pytan, wskazanych w tabeli 3.

Tabela 3. Wymiary pracy analityka

Analizowane Skala odpowiedzi

Sktadowe indeksu analityka

wymiary i przypisane im wagi

PO1. Jak czesto wykonujgc swojg prace wykorzystuje
Pan(i) wyniki badan, ekspertyz, analiz, diagnoz (np.
Wykorzystanie raporty Komisji Europejskiej, analizy OECD, dane

Nigdy -> 0
Kilka razy w roku -> 1
Kilka razy w miesigcu -> 2

i raporty z ewaluacji fundusz ropejskich
wiedzy GUS, 'apo y z ewaluacji fu d s yelu opgjs ch, AT e vy il o 6
badania wykonane przez krajowe osrodki L
Codziennie -> 4
naukowe)?

Nigdy -> 0

Kilka razy w roku -> 1
Kilka razy w miesigcu -> 2
Kilka razy w tygodniu -> 3
Codziennie -> 4

P02. Jak czesto w ciggu roku uczestniczy Pan(i)
w opracowaniu zatozen metodycznych do badan/
analiz/ ekspertyz/ diagnoz, zlecanych ekspertom

. zewnetrznym spoza administracji publicznej?
Generowanie & ym sp e J

wiedzy
Nigdy -> 0

Kilka razy w roku -> 1
Kilka razy w miesigcu -> 2
Kilka razy w tygodniu -> 3
Codziennie -> 4

PO3. Jak czesto w ciggu roku wykonuje Pan(i),

w catosci lub w czesci, badania/ analizy/ ekspertyzy/
diagnozy z wykorzystaniem metod badan spoteczno-
ekonomicznych?

P04. Jak czesto wykonujac swojg prace uzywa Pan(i)
podstawowych metod analizy danych ilosciowych
(np.: analiza wybranych parametréw statystycznych,
Wykorzystanie takich jak srednia, mediana czy wariancja; analiza
metod korelacji, podstawowe testy statystyczne, analiza
szeregow czasowych itp.)

Nigdy -> 0

Kilka razy w roku -> 1
Kilka razy w miesigcu -> 2
Kilka razy w tygodniu -> 3
Codziennie -> 4

ilosciowych
(podstawowych/ . . . . Nigdy -> 0
PO5. Jak czesto wykonujgc swojg prace uzywa Pan(i .
zaawansowanych) ¢ Y 5 (RIS S (i Kilka razy w roku -> 1

zaawansowanych metod analizy danych ilo$ciowych
(np. analiza skupien, analiza regresji wielokrotnej,
modelowanie strukturalne itp.)?

Kilka razy w miesigcu -> 2
Kilka razy w tygodniu -> 3
Codziennie -> 4
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P0O6a. Czy w swojej pracy wykonuje, zleca Pan(i)

- . Nie ->0
lub weryfikuje ocene wptywu (np. test regulacyjny, Tak-> 4
Zaangazowanie ocene skutkéw regulacji)?
W proces oceny o ) ) )
. . P0O6b. Czy w swojej pracy wykonuje, zleca Pan(i) Nie -> 0
interwencji . . .
. lub weryfikuje badania ewaluacyjne? Tak -> 2
publicznych

P0O6c¢. Czy w swojej pracy wykonuje, zleca Pan(i) lub Nie -> 0
weryfikuje inne rodzaje analiz/ ekspertyz/ diagnoz? Tak -> 2

Zaangazowanie P07a. Czy w swojej pracy bierze Pan(i) udziat

. . . " Nie ->0

W proces W opracowaniu programoéw publicznych, strategii Tak -2
tworzenia lub ich zatozen?

interwencji PO7b. Czy w syvojej pracy bie,rze Pan(i) ud.ziaf Nie -> 0

publicznych W opracowaniu rozporzadzen, ustaw lub ich Tak -2

projektow?

Opracowanie wtasne.

Odpowiedzi pracownikéw administracji na kazde z pytan umozliwity stworzenie zbioru danych
uwzgledniajgcego wiele aspektow. W toku jego analizy zdecydowano sie poprzedzi¢ procedure
selekcji analitykdw analizg miernika, ktéry w sposdb sumaryczny i przekrojowy pokazywatby, jak
wyglada ogdlny poziom zaangazowania pracownikow administracji publicznej w czynnosci
analityczne.

Na potrzeby tej diagnozy zostat stworzony tzw. indeks analityka, ktéry jest ,stop-klatkg” stanu
administracji rzadowej w Polsce™ w tym zakresie, bioragc pod uwage wyszczegdlnione obszary
dziatania. Indeks powstat poprzez zsumowanie punktow za odpowiedzi na wszystkie ww. pytania.

Wagi poszczegdlnych odpowiedzi zostaty przedstawione w ostatniej kolumnie tabeli 3. Metodyka
tworzenia indekséw nie narzuca sztywnych regut przy doborze konkretnych wartosci punktowych do
poszczegoélnych odpowiedzi, chociaz zaleca sie, aby poszczegdlnym pytaniom indeksu przyznawad
taka sama wage™>. W zwiazku z powyzszym, przy doborze wag starano sie zachowa¢ zblizony ,wktad”
poszczegblnych pytan w konstrukcje indeksu. W przypadku trzech pierwszych analizowanych
aspektéw kazde z pytan miato identyczng, pieciopunktowg skale odpowiedzi (od ,nigdy” do
,codziennie”), dlatego tez w ramach kazdego pytania mozna byto otrzyma¢ od 0 do 4 punktow
(wieksza liczba punktow odpowiada deklaracji czestszego wykonywania analizowanej czynnosci).
W przypadku dwéch ostatnich wymiardow (,,zaangazowanie w proces oceny interwencji publicznych”
i ,zaangazowanie w proces tworzenia interwencji publicznych”) konstrukcja pytan byta nieco inna
(mozliwe byto udzielenie tylko odpowiedzi twierdzacej lub przeczacej). Aby zachowacd znaczenie tych
pytan przy szacowaniu wartosci indeksu, udzielenie odpowiedzi twierdzacej byto punktowane 2 lub 4
punktami. Zdecydowano sie przydzieli¢ 4 punkty osobom deklarujgcym zaangazowanie w proces
tworzenia ocen wptywu (testu regulacyjnego, oceny skutkéw regulacji), a wiec analitykom
0 szczegdlnym znaczeniu, biorgc pod uwage gtdwny cel niniejszego projektu badawczego,
a mianowicie: wsparcie doskonalenia funkcjonowania systemu oceny wpfywu i procesu tworzenia
polityk publicznych w administracji rzgdowej. Pytania 6b i 6¢ potraktowano tgcznie, tak by 4 punkty
byty przyznane tylko w sytuacji udzielenia odpowiedzi twierdzgcej na oba z nich. Podobnie
postgpiono w przypadku ostatnich dwdch pytan, sktadajgcych sie na wymiar ,zaangazowanie
w proces tworzenia interwencji publicznych”.

" Do udziatu w projekcie zaproszono 47 urzeddw, w ktérych jest zatrudnionych ok. 22 tys. pracownikéw. Urzedy wybrano z uwagi na
ewentualne zaangazowanie w proces tworzenia OSR, a tym samym — konieczno$¢ dysponowania zasobami analitycznymi.
2 por. Babbie E. (2008). Podstawy badari spotecznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 188.
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Utworzony indeks analityka przyjmuje wartosci od 0 do 1'%, Wyzsze wartosci indeksu odpowiadaja
wiekszej intensywnosci w wykonywaniu konkretnych czynnosci. Rozktad poszczegdlnych wartosci
indeksu w analizowanej populacji urzednikdw przedstawia ponizsza rycina.

Rycina 1. Rozktad indeksu analityka
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Wartosc¢ indeksu analityka

Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiety CAWI (N = 4 176).

Jak wida¢, dominujg niskie wartosci indeksu, z czego mozna wnioskowaé, ze znaczna czes¢ oséb
zatrudnionych w administracji publicznej ma niewiele wspdlnego z pracg analityczna. Srednia warto$¢
indeksu wynosi 0,197. Odpowiada to stosunkowo niskiej intensywnosci wykonywania poszczegdlnych
czynnosci zwigzanych z pracg analityka lub/i waskim (biorgc pod uwage wyrdznione obszary)
zakresem wykonywanych zadan. Wartosé ,,0,5” przekroczyto tgcznie jedynie 206 oséb (niecate 5%
badanej populacji).

Przedstawiony wynik mozna traktowac jako sytuacje wyjsciowg (bazowg), ktéra w przypadku
projektow ukierunkowanych na wzmacnianie potencjatu analitycznego administracji publicznej
powinna by¢ monitorowana pod katem osiggania przyjetych zatozen. Jesli celem podejmowanych
projektow bedzie zwiekszanie udziatu analitykdw w populacji pracownikéw administracji publicznej,
to powinna by¢ minimalizowana liczba oséb o wartosci indeksu bliskiej zeru. Jesli zas celem
projektow bedzie wzmacnianie juz obecnej w administracji bazy analitykdw, to nalezy dazy¢ do
osiggniecia wiekszego nasycenia w przypadku wyzszych wartosci indeksu.

s Punkty za odpowiedzi poszczegdlnych oséb zsumowano, a nastepnie podzielono przez mozliwg wartos¢ maksymalng wynoszaca 32.
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Dokonany pomiar w obszarze ww. pieciu wymiardéw postuzyt nastepnie do wyselekcjonowania z catej
populacji grupy analitykéw. W tym celu zostata wypracowana wspélnie z Zamawiajgcym operacyjna
definicja analityka, przedstawiona w ponizszej ramce.

OPERACYJNA DEFINICJA ANALITYKA

Analityk, to osoba, ktéra w swojej pracy:

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

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

lub ktéra:

* wykonuje nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu, w catosci lub w czesci, badania/ analizy/

ekspertyzy/ diagnozy z wykorzystaniem metod badan spoteczno-ekonomicznych.

Zgodnie z powyzszg definicja w badanej populacji facznie zidentyfikowano 574 osoby, spetniajgce
przyjete kryteria. Sg to niemal wszystkie osoby (104), dla ktérych indeks analityka przyjmuje wysokie
wartosci (0,625 i wiecej), oraz zdecydowana wiekszos¢ oséb (444), dla ktdrych ten wskaznik ksztattuje
sie powyzej przecietnej (0,197). Wskazuje to na duzg trafnosc przyjetych kryteriow selekcji. Rozktad
wartosci indeksu w grupie analitykow — na tle catej populacji — prezentuje kolejna rycina.

Rycina 2. Rozktad indeksu analityka w populacji wg przyjetej definicji
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Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania CAWI.
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Na potrzeby szczegétowej diagnozy wytypowanej grupy analitykéw (zwanych dalej analitykami)
ponizej zostaty zaprezentowane wybrane wyniki badania CAWI. Jako ,tto” —w przypadku czesci analiz
— wykorzystano populacje urzednikdéw, ktérzy nie spetniajg  kryteriow  przyjetych
w ustanowione] definicji analityka (fgcznie 3 602 osoby). Wyniki badania w rozbiciu na poszczegdlne
urzedy przedstawiono w podrozdziale 2.2.

1. Wykorzystanie w pracy zawodowej wiedzy w postaci wynikow badan, ekspertyz, analiz,
diagnoz itp.

Blisko 60% analitykéw wykorzystuje w swojej pracy wyniki badan, ekspertyz, analiz itp. przynajmniej
klika razy w tygodniu. Co czwarty analityk wskazat, ze czyni to codziennie. Niemal wszyscy pozostali
(36%) deklaruja, ze robig to kilka razy w miesigcu. Te zachowania wyraznie kontrastujg z pozostatymi
pracownikami administracji, ktorzy wzieli udziat w ankiecie (na wykresie oznaczeni jako ,Pozostali
urzednicy z badania CAWI”). Az 36% oséb, ktére wypetnito ankiete CAWI, przyznato, ze nigdy nie
korzysta w pracy z ww. zrédet, kolejne 46% zadeklarowato, ze robi to jedynie kilka razy w roku.

Rycina 3. Wykorzystanie w pracy wynikéw badan, ekspertyz, analiz, diagnoz14
B Analitycy (N=574) Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)

0,
Nigdy | 1% 36%

L
Kilka razy w roku F 4% 6%
Kilka razy w miesigcu * 36%
Kilka razy w tygodniu P 34%

P 25%

Codziennie F 1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.

2. Generowanie wiedzy poprzez tworzenie zatozen metodycznych do badan zlecanych na
zewnatrz czy tez wykonywanych osobiscie, w catosci lub czesci, badan, analiz, ekspertyz,
diagnoz

Istotne rdznice miedzy przebadang grupga analitykdw a resztg urzednikow, ktérzy wypetnili ankiete,
wida¢ w tworzeniu zatozen metodycznych do badan, analiz, ekspertyz itd. dla ekspertow
zewnetrznych, ktdorym zlecono przygotowanie opracowan. Tego typu prace wykonuje kilka razy
w roku $rednio czterech analitykéw na dziesieciu. Okoto 12% analitykdw zajmuje sie tym czesciej.
Pozostali urzednicy w zdecydowanej wiekszos$ci wskazujg, ze nie zajmuja sie tego typu praca (82%).

* Analizujac przedstawione dane, trzeba pamieta¢ o ograniczeniach wynikajacych ze skali pozyskanych danych. Szczegétowe informacje
o liczbie wypetnionych ankiet znajdujg sie w tabeli 2. Poziom zwrotu ankiet w niektérych resortach sprawia, ze s3 one
niedoreprezentowane w catej badanej populacji, dlatego potrzebne jest ostrozne formutowanie wnioskéw uogdlniajacych dla catego
systemu.
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Rycina 4. Udziat w opracowaniu zatozen metodycznych do badani/ analiz/ ekspertyz/ diagnoz, zlecanych
ekspertom zewnetrznym spoza administracji publicznej

H Analitycy (N=574) I Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)

. |
Nigdy \ 47%

. 41%
Kilka razy w roku *

Kilka razy w miesigcu E% 7%

Kilka razy w tygodniu .0%?%

82%

Codziennie [ 0]‘;06

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.

3. Wykorzystanie w pracy metod badan spoteczno-ekonomicznych, w tym ilosciowej analizy
danych (z wyréznieniem poziomu podstawowego i zaawansowanego)

Znaczace roznice miedzy analitykami i resztg badanej grupy uwidaczniajg sie w czestotliwosci
przygotowywanych samodzielnie analiz, badan, ekspertyz itp. Wykonuje je nie rzadziej niz kilka razy
w miesigcu okoto 52% analitykéw, a co czwarty przyznaje, ze kilka razy w roku. Pozostali urzednicy,
podobnie jak wczesniej, w zdecydowanej wiekszosci deklaruja, ze nie realizujg tego typu zadan
(ponad 80%).

Rycina5. Wykonywanie, w catosci lub w czesci, badan/ analiz/ ekspertyz/ diagnoz z wykorzystaniem
metod badan spoteczno-ekonomicznych
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.
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Zdecydowana wiekszos¢ analitykow (87%) wykorzystuje w pracy podstawowe metody analizy danych
ilosciowych przynajmniej kilka razy w miesigcu, podczas gdy blisko 60% pozostatych analitykow
deklaruje, ze z nich nie korzysta. Wykorzystywanie tych metod co najmniej kilka razy w miesigcu
deklaruje zaledwie 8% osdb z tej grupy.

Rycina 6. Wykorzystanie podstawowych metod analizy danych ilosciowych

B Analitycy (N=574) ¥ Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.

W przypadku zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych sytuacja wyglada analogicznie.
W grupie analitykdw do ich stosowania przynajmniej kilka razy w roku przyznaje sie 41% osdéb.
Natomiast 95% pozostatych badanych urzednikéw nigdy nie stosuje w swojej pracy zaawansowanych
metod analizy danych ilosciowych.

Rycina 7. Wykorzystanie zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych

B Analitycy (N=574) ¥ Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)
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B 5%

Kilka razy w tygodniu 0%

95%

I 2%

Codziennie 0%
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.
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4. Zaangazowahie w proces oceny interwencji publicznych

Inny wymiar analizy przedstawiaja wyniki zaangazowania w proces oceny interwencji publicznych.
Znaczna cze$¢ analitykdw (45%) jest zaangazowana w przygotowanie, zlecanie lub weryfikacje ocen
wptywu (testow regulacyjnych, ocen skutkdw regulacji). Co trzeci analityk w analogicznym zakresie
jest angazowany do pracy przy ewaluacjach. Pozostali urzednicy rowniez sg wigczani w oba procesy,
jednak ich relatywny udziat wsrdd reszty badanych urzednikéw jest znacznie mniejszy, co wida¢ na
kolejnym wykresie.

Rycina 8. Udziat w procesie oceny interwencji publicznych

B Analitycy (N=574) " Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)

W swojej pracy wykonuje, zleca lub P 36%

weryfikuje badania ewaluacyjne. [ | 11%

W swoje] pracy wykonuje, zleca lub | 45%

weryfikuje ocene wptywu (np. test
1)
regulacyjny, ocene skutkdw regulacji). 21%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.

5. Zaangaiowanie w proces tworzenia interwencji publicznych

Badani analitycy dosy¢ licznie angazujg sie w proces tworzenia interwencji publicznych. Okoto 62%
deklaruje, ze bierze udziat w opracowaniu rozporzadzen, ustaw lub ich projektow. Natomiast 68%
stwierdza, ze uczestniczy w opracowaniu programow publicznych, strategii lub ich zatozen. Pozostali
urzednicy wskazujg udziat w tych procesach z duzo mniejszg intensywnoscig, co wida¢ na rycinie 9.

Rycina 9. Udziat w procesie tworzenia interwencji publicznych

B Analitycy (N=574) I Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602)

W swojej pracy bierze udziat w opracowaniu P 62%

rozporzadzen, ustaw lub ich projektéw. 39%

L

W swojej pracy bierze udziat w opracowaniu _ 68%

programow publicznych, strategii lub ich zatozen. 259
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.
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6. Staz pracy analitykéw

Jako analize uzupetniajacg na tym etapie warto przedstawi¢ wyniki badania CAWI, na podstawie
ktorych udato sie ustali¢ staz pracy analitykbw w pordwnaniu do stazu pracy pozostatych
pracownikéw urzeddw, ktérzy wzieli udziat w badaniu. Jak sie okazuje, w grupie analitykéw odsetek
0s0b z dtuzszym stazem jest wyraznie nizszy — piec lat i wiecej w obecnym miejscu zatrudnienia
pracuje okoto 53% z nich, podczas gdy podobng dtugoscia stazu moze pochwali¢ sie okoto 65%
pozostatych urzednikéw. Jednoczesnie wystepuje spory udziat analitykdw z okresem zatrudnienia
w danej instytucji, nie przekraczajgcym trzech lat (32%). Moze to by¢ powigzane z prawdopodobng,
wyzszg mobilnoscig zawodowg pracownikdw na stanowiskach analitycznych.

Rycina 10. Staz pracy w instytucji w grupie analitykow i pozostatych urzednikéw

Pozostali urzednicy z badania CAWI (N=3 602) B Analitycy (N=574)

40%
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10%

5%

O% _ | _ | _ | _ |

Ponizej 1 roku Od 1 roku do 2 lat Od3do4lat Od5do9lat Co najmniej 10 lat

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI.

7. Typy analitykow

Przedstawione powyzej obszary pracy analityka pozwalajg na dokonanie typologii wyselekcjonowanej
grupy analitykow. Uzytecznym jest przyjecie dwdéch wymiardw analizy, biorgcych pod uwage: (1)
poziom znajomosci metod ilosciowej analizy danych oraz (2) stopien zaangazowania w proces
realizacji polityk publicznych, w tym stanowienia prawa i jego oceny. Na tej podstawie wyrdzniono
trzy ogdlne typy analitykdw.

Typ | obejmuje osoby, ktére w pracy wykonujg czynnosci analityczne — wykorzystujg wiedze oraz
dokonujg ilosciowej analizy danych (przynajmniej kilka razy w roku). Ta grupa jest jednak ,odcieta”
od procesu tworzenia i oceny polityk publicznych (rozumianych jako partycypacja w procesie
przygotowywania OSR). Dzieli sie na dwie podgrupy (1 i 2), ktdore rdzinig sie poziomem
zaawansowania realizowanych analiz. Pierwsza podgrupa wykorzystuje tylko podstawowe metody
analizy danych, a druga — zaawansowane.

Typ Il charakteryzuje pracownikdow, ktérzy poza wykonywaniem czynnosci analitycznych
(wykorzystywaniem wiedzy, analizy danych ilosciowych) sg zaangazowani w tworzenie polityk
publicznych, rozumiane jako udziat w opracowywaniu programéw publicznych, strategii lub ich
zatozen, rozporzadzen lub ustaw. Osoby z tej grupy nie s jednak zaangazowane w swojej pracy
w proces tworzenia ocen skutkow regulacji czy tez testow regulacyjnych. Podobnie jak w przypadku
analitykéw zakwalifikowanych do typu I, tak i w tej grupie mozna wyrdézni¢ dwie podgrupy (3 i 4),
w zaleznosci od poziomu zaawansowania w wykorzystaniu metod ilosciowej analizy danych.

Typ lll to analitycy zaangazowani w caty proces — analizujg dane na poziomie podstawowym lub
zaawansowanym, stgd podobnie jak wczesniej wydzielono dwie podgrupy (odpowiednio 5 i 6),
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wykorzystujg wiedze, a oprécz tego tworzg polityki publiczne (tj. biorg udziat w opracowywaniu
programow publicznych, strategii lub ich zatozen, rozporzadzen lub ustaw) oraz je oceniajg (tj. s3
zaangazowani w proces tworzenia ocen skutkow regulacji lub testow regulacyjnych).

Na kolejnej rycinie przedstawiono ,,mape ciepta” analitykow, ktdora prezentuje powyzszg typologie
oraz wskazuje na stopien nasycenia analitykami kazdego typu w analizowanej populacji 574
pracownikéw administracji. Co istotne, przyjeta typologia obejmuje ponad 94% wszystkich
wytypowanych analitykow™.

Wzglednie najliczniejszg kategorie stanowig analitycy typu Ill (ponad 41% wszystkich badanych),
analitykdw typu Il jest okoto 36% sposrdd catej grupy, a typu | — okoto 16%.

Rycina 11. Typy analitykow

TYP I

Zaawansowane

Stosowane metody analizy
danych ilo$ciowych

Podstawowe

Wykorzystuja wiedze.
Stosujg zaawansowane

metody analizy danych.

4%

2

N 14%
Wykorzystuja wiedze.

Stosujg zaawansowane metody
analizy danych. 4

Tworzg interwencje publiczne.

Wykorzystuja wiedze. 2 1 %

Stosujg zaawansowane metody
analizy danych.

Tworzg interwencje publiczne.
Oceniajg interwencje publiczne.

Wykorzystujg wiedze.
Stosujg podstawowe

metody analizy danych.

12%

1

22%

Wykorzystujq wiedze.
Stosujg podstawowe
metody analizy danych.

Tworzg interwencje publiczne3

Wykorzystuja wiedze. 2 O %
Stosuja podstawowe

metody analizy danych.

Tworzg interwencje publiczne.

Oceniajg interwencje publiczne.5

Niski Wysoki

Stopien zaangazowania w proces tworzenia i ocene polityk publicznych

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (N=574; N;=70; N,=25; N3=129; N,=81; Ns=114; Ns=122).

Przyjeta klasyfikacja pozwala na wstepne zawezenie grupy analitykdw, do ktérych kierowane beda
rekomendacje niniejszego badania. Nalezy zauwazyé, ze analitycy typu | i Il z jakichs wzgledow
pozostajg poza systemem oceny wptywu. Przyczyny tego stanu rzeczy mogg by¢ co najmniej dwie.
Pierwsza, najbardziej oczywista, to specyfika zakresu zadan, przydzielanych poszczegélnym osobom.
Do badania zostali zaproszeni wszyscy urzednicy, niezaleznie od zakresu wykonywanych obowigzkéw,
a wiec rowniez ci, ktérzy nie sg i prawdopodobnie nie bedg nigdy zaangazowani w proces oceny
wptywu. Przyczyng drugg, ogdlng, ktéra za tym stoi, jest specyfika instytucji, z ktérych pochodza
poszczegdlni analitycy. Biorgc pod uwage rdziny stopien zaangazowania w stanowienie prawa czy
w jego ocene, czes¢ urzeddw nie potrzebuje rozbudowanego zespotu analitykow, ktéry dziata na tym
wiasnie polu.

Potwierdzeniem tej tezy moze by¢ analiza rozktadu poszczegdlnych typow analitykédw w grupie
badanych urzedéw, co zostato przedstawione na rycinie 12.

* pozostate okoto 6% (33 osoby) obejmuje mniej liczne typy analitykéw.
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Rycina 12. Analitycy w urzedach
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (N=574).

Z ryciny wytania sie obraz dwéch rodzajéw instytucji. W pierwszym dominujg analitycy wpisujgcy sie
w typ | i Il. Wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim: GUS, GDDKIiA, UOKiK, GITD, czesciowo rowniez
MON i MSP (cho¢ z racji niewielkiej liczby analitykdw uczestniczagcych w badaniu, nalezy by¢ tu
ostroznym). Drugi rodzaj instytucji to urzedy (pozostate resorty i KPRM), gdzie wystepuje
koncentracja analitykdw typu Ill. Podziat wydaje sie odzwierciedla¢ faktyczny zakres dziatan
wskazanych instytucji (biorgc pod uwage kwestie tworzenia i oceny stanowionego prawa).
Potwierdza to analiza liczby przygotowanych ocen skutkéw regulacji czy tez testow regulacyjnych.
Aktywnosc¢ na tym polu takich instytucji, jak np. GUS czy UOKIK, jest bardzo niska. Pierwszy z urzedow
w 2013 roku byt odpowiedzialny za opracowanie 9 ocen wptywu (dla 8 rozporzadzen i 1 ustawy™),
a UOKIK byt w tym wzgledzie jeszcze mniej aktywny (3 rozporzadzenia, 1 ustawa). Kontrastuje to ze
skalg dziatalnosci takich urzedéw, jak MF (152 rozporzadzenia i 22 ustawy w 2013 roku), MSW (104
rozporzadzenia i 13 ustaw) czy MS (86 rozporzadzen i 11 ustaw).

W tej sytuacji mozna rozwazyc¢, czy biorgc pod uwage zakres wykonywanych czynnosci analitycznych,
a w szczegdblnosci zaangazowania w proces oceny wptywu, nie nalezy zawezi¢ dalszych dziatan
projektowych do analitykéw typu Ill. Mogg oni by¢ delegowani z réznych instytucji (tak by nie
tworzy¢ , biatych plam” w systemie), jednak trzon stanowi¢ bedg poszczegdlne ww. resorty.

'* Dane pobrane z http://legislacja.gov.pl/. Dostep: 30 kwietnia 2014 r.
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1.2 SZCZEGOLOWA OCENA KOMPETENCJI ANALITYKOW — WIEDZA | UMIEJETNOSCI

W tym podrozdziale przedstawiono wyniki ankiety audytoryjnej (badanie PAPI) przeprowadzonej
wsrod analitykow, ktorzy przystapili do testu, oraz wyniki ich testow kompetencyjnych.

Osoby, ktore wziety udziat w tescie kompetencyjnym (tgcznie 310 osdb), majg stosunkowo krotki staz
pracy na stanowisku analitycznym. Okoto 56% z nich pracuje w tym charakterze nie dtuzej niz 5 lat.
Analitycy o stazu wynoszgcym co najmniej 10 lat stanowig jedynie 17% ogdtu badanych.

Rycina 13. Staz pracy na stanowisku analitycznym

Brak danych Ponizej 1 roku

Co najmniej 10 lat 2% | 11%

17%

Od 1 roku do 2 lat
19%

0d 5 do 9 lat
25%

Od 3 do4lat
26%

Opracowanie wtasne (N=310).

Podobnie wyglada staz pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia. W przypadku okoto 58% badanych
nie przekracza on 5 lat. Ponad 1/3 osdb ma staz nie dtuzszy niz 3 lata.

Rycina 14. Staz w aktualnym miejscu pracy

Co najmniej 10 lat Ponizej 1 roku
16% 16%

0Od 1 roku do 2 lat
22%

Od5do9lat
26%

Od 3 do4lat
20%

Opracowanie wtasne (N=310).

27



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI — FUNDUSZ SPOLECZNY

E R CIBG KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW s eomoresea

Powyzsze obserwacje wynikaja w duzej mierze z wieku analitykdw, ktdrzy wzieli udziat w tescie,
bowiem ponad 55% z nich nie przekroczyto 35 roku zycia. Najliczniejsza kategorig sg osoby w wieku
od 30 do 34 lat, a majgce powyzej 40 roku zycia stanowig okoto 22% ogdtu badanych.

Rycina 15. Wiek uczestnikow testu

2529 [T 26%
303 T 29%
3530 [ 1%
40-44 N 10%
45-49 N 4%

s0iwiecej NN 8%

Brak danych [ 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Opracowanie wtasne (N=310).

Zdecydowana wiekszos¢ analitykow (78%) ma wyksztatcenie wyzsze magisterskie. Kolejne 16%
uczestnikdow testu ukonczyto przynajmniej studia doktoranckie lub posiada stopien doktora. Inne
wyksztatcenie ma jedynie 6% badanych.

Rycina 16. Wyksztatcenie

Ukonczone wyzsze magisterskie/lekarskie _ 78%

Posiadany stopier doktora - 10%

Ukoriczone studia doktoranckie, bez uzyskania o
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Ukonczone studia licencjackie/inzynierskie I 3%
Inne I 2%
Nieukonczone studia wyzsze | 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Opracowanie wtasne (N=310).
Wiekszos¢ uczestnikow testu posiada ekonomiczny (39%) lub spoteczny (26%) profil wyksztatcenia.

Pozostate 35% analitykdw ma wyksztatcenie techniczne (15%), prawniczo-administracyjne (14%),
przyrodnicze (10%) lub inne (13%).
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Rycina 17. Kierunek wyksztatcenia

i marketing, finanse i bankowos¢) °
Spoteczny (np. psychologia, socjologia, nauki o
- . 26%
polityczne, pedagogika)
Techniczny (np. elektronika, informatyka, _ 15%
przemyst, budownictwo, architektura) °

Prawniczo-administracyjny 14%

Przyrodniczy (np. biologia, chemia, nauki - 10%

o rolnictwie, le$nictwo, ogrodnictwo)
Humanistyczny (np. filologia, historia, - 7%
kulturoznawstwo) °
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Opracowanie wtasne — odpowiedzi nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ zaznaczenia wielu odpowiedzi (N=310).

W zdecydowane]j wiekszosci analitycy zajmujg stanowiska specjalistéw, w tym starszych i gtéwnych
(tacznie okoto 67%). Co dziesigty uczestnik testu jest naczelnikiem lub kierownikiem wydziatu.
W tescie wzieta udziat rowniez niewielka grupa oséb na stanowiskach dyrektoréw lub ich zastepcow
(tacznie okoto 3%). Pozostate 19% osdb jest zatrudnionych na innych stanowiskach.

Rycina 18. Uczestnicy testu wg zajmowanych stanowisk

Glowny specjalista I 23%
Starszy specjalista [ 22%
Specjalista I 22%
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Brakdanych B 1%
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Opracowanie wtasne (N=310).
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Wyniki testu wiedzy i umiejetnosci

Na kolejnych stronach zostaty przedstawione wyniki testu kompetencyjnego. Sktadat sie on z 24
zadan, ktére zgodnie z przyjetymi zatozeniami miaty sprawdzac¢ wiedze i umiejetnosci uczestnikow
testu w nastepujacych trzech blokach tematycznych:

1. Statystyka i ekonometria — 8 pytan
2. Informatyczne narzedzia do analizy danych — 8 pytan
3. Ekonomia w zastosowaniu na potrzeby oceny skutkéw regulacji (OSR) — 8 pytan

W ramach kazdego bloku tematycznego znalazty sie pytania na dwdch poziomach trudnosci,
wymagajgce podstawowych (4 pytania) lub zaawansowanych (analogicznie 4 pytania) wiedzy lub
umiejetnosci.

Zgodnie z przyjetymi zasadami, w kazdym zadaniu tylko jedna odpowiedz byta prawidtowa.
Za poprawng odpowiedz przyznawano 1 punkt, za niepoprawng — 1 punkt odejmowano. Brak
odpowiedzi nie byt punktowany. Zatozono, ze na starcie kazdy uczestnik testu otrzyma 24 punkty.
W zwigzku z powyzszym maksymalna liczba punktow, jakg mdgt uzyskaé, wynosita 48, minimalna — 0.

Tabela 4 przedstawia zbiorcze wyniki uzyskane przez wszystkich uczestnikdw testu. Sredni wynik
wyniost 23,94 punktu, przy dosy¢ duzej zmiennosci (odchylenie standardowe wyniosto 6,67).
Maksymalna liczba punktéw, jaka uzyskali uczestnicy testu, wyniosta 43 punkty (90% mozliwych do
zdobycia). Najgorszy wynik testu to 4 punkty.

Analiza wynikéw w ramach poszczegdlnych blokéow tematycznych pokazuje, ze najlepiej uczestnicy
poradzili sobie z zadaniami bloku ,Informatyczne narzedzia do analizy danych”, w ktorym s$rednia
liczba zdobytych punktéw wyniosta 9,57 (s'’=2,81, V*¥=0,29), najgorzej za$ z zadaniami ostatniego
bloku — ,Ekonomia w zastosowaniu na potrzeby OSR”, w ktérym S$rednia zdobytych punktow
wyniosta 6,25 (s=2,91, V=0,47). Na tym tle, w czesci poswieconej weryfikacji wiedzy i umiejetnosci
w obszarze statystyki i ekonometrii, uczestnicy testu wypadli umiarkowanie, zdobywajac $rednio
8,12 punktu (s=2,55, V=0,31). Wartos¢ wspdtczynnika zmiennosci wskazuje, ze zrdéznicowanie
wynikow testu byto najwieksze w przypadku ostatniego, trzeciego bloku tematycznego (,,Ekonomia
w zastosowaniu...”).

W ramach poszczegdlnych blokéw zatozona trudnos¢ pytan znalazta odzwierciedlenie w wynikach
testu — w kazdym bloku zadania trudniejsze sprawity uczestnikom wiekszy ktopot.

W tabeli przedstawiono réwniez oszacowanie wynikow testu w sytuacji odejscia od zasady o karaniu
punktem ujemnym za btedng odpowiedz (przedostatni wiersz). Ta tagodniejsza wersja testu
naturalnie daje lepsze wyniki. Srednia liczba zdobytych punktéw wyniosta w tej sytuacji 30,84 punktu.
Uczestnicy testu rozwigzywali poprawnie s$rednio 7 zadan, niestety rownoczesnie tyle samo
— niepoprawnie. Przecietnie w przypadku 10 pytan wstrzymywano sie z udzieleniem odpowiedzi.

17 . . . ] . . 7 . . R . e
s — odchylenie standardowe — miara zmiennosci wskazujaca jak bardzo poszczegdlne wyniki sg ,rozrzucone” wokét wartosci Sredniej

¥\ — wspétczynnik zmiennosci, jest miernikiem zmiennoéci rozktadu danej cechy. Wspétczynnik zmiennosci szacowany jest zgodnie ze
wzorem: V = %, gdzie s to odchylenie standardowe, a X to warto$¢ $rednia. Wspétczynnik zmiennoéci pozwala poréwnaé rézne cechy
(lub grupy) pod wzgledem ich jednorodnosci.
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Tabela 4.

A

Zbiorcze wyniki testu wiedzy i umiejetnosci

UNIA EUROPEJSKA

EUROPEISKI

FUNDUSZ SPOLECZNY

©
fe]
S
® ) =
Zbiorcze wyniki testu wiedzy £ o 3 S £
Lo . © S c 9 >0 £ 5
i umiejetnosci EZa © R g2 ] £
R < Z3 B £ E '
s S 5 ° 25 5 g £ ©
S as “» o % =R = =
I. Statystyka i ekonometria 16 8,12 2,55 0,31 0 16
Poziom podstawowy 8 4,34 1,45 0,33 0 8
Poziom zaawansowany 8 3,78 1,68 0,45 0 8
1. Inform;?tyczne narzedzia 16 9,57 281 0,29 0 16
do analizy danych
Poziom podstawowy 8 5,12 1,82 0,35 0 8
Poziom zaawansowany 8 4,45 1,55 0,35 0 8
lll. Ekonomia w zastosowaniu
1 2 2,91 47 1
na potrzeby OSR 6 6,25 9 o 0 >
Poziom podstawowy 8 3,65 1,77 0,48 0 8
Poziom zaawansowany 8 2,59 1,69 0,65 0 8
Li ktd k
iczba punktow bez kary 48 30,84 4,68 0,15 24 45

za odpowiedzi btedne

Opracowanie wtasne (N=310).

Wartos$¢ srednia testu, mediana oraz dominanta wyniosty odpowiednio: 23,94 punktu oraz 24 i 24

punkty.
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Rycina 19. Rozktad wynikéw testu w catej grupie
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=
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Liczba punktow

Opracowanie wtasne (N=310).

Tabela 5. Ogdlne wyniki testu

) =
s 23 E£3
o e 5§ &§T §F¢
c K] £ >3 S c
e - € S c o v
g g o et 2 E
= &5 = a o%h | 2R
Liczba punktéw ogdtem 310 23,94 24 24 6,67 0,28

Opracowanie wtasne.
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W przypadku bloku tematycznego ,Statystyka i ekonometria” uczestnicy testu zdobyli srednio
8,12 punktu. Zaréwno warto$¢ mediany, jak i dominanty wyniosta 8 punktéw.

Rycina 20. Rozktad wynikéw testu dla | bloku tematycznego ,Statystyka i ekonometria”
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o
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)
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Liczba punktéw

Opracowanie wtasne (N=310).

Tabela 6. Wyniki testu dla | bloku tematycznego ,Statystyka i ekonometria”

o =3
m o 3 S5
s E 5§53 &3
@ o © Q < o c
c .o £ >3 S c
© - € S c o v
I g o T =
= &5 = a o%® | =R
Statystyka i ekonometria 310 8,12 8 8 2,55 0,31

Opracowanie wtasne.
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Nieco inaczej prezentujg sie wyniki testu dla Il bloku tematycznego, ktéry dotyczyt informatycznych
narzedzi do analizy danych. Rozktad jest prawostronnie skosny, co sugeruje, ze ta czes¢ testu sprawita
uczestnikom relatywnie mniej probleméw. Srednio w tym bloku uzyskano 9,57 punktu (mediana

wyniosta 9 punktow).

Rycina 21. Rozktad wynikéw testu dla Il bloku tematycznego , Informatyczne narzedzia do analizy danych”
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Liczba osob

Liczba punktc’)w

Opracowanie wtasne (N=310).

Tabela 7. Wyniki testu dla Il bloku tematycznego testu , Informatyczne narzedzia do analizy danych”

o | X
s 23 £3
s 2§ &8 §°¢
c o S =28/ %6 ¢
° - E G c oy
I g o BT ®|LE
z & = | a|or =R
Informatyczne narzedzia do analizy danych 310 | 9,57 | 9 8 2,81 | 0,29

Opracowanie wtasne.
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Z kolei rozktad dla lll bloku tematycznego testu jest niemal lustrzanym odbiciem rozktadu dla Il bloku.
Wiedza i umiejetnosci uczestnikdw testu w tym obszarze wypadajg zdecydowanie najgorzej. Widac
wiec, ze ta cze$¢ byla relatywnie najtrudniejsza. Srednia liczba zdobytych punktéw wyniosta
6,25 punktu (mediana — 7).

Rycina 22. Rozktad wynikéw testu dla Il bloku tematycznego ,,Ekonomia w zastosowaniu na potrzeby OSR”
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32 g,
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Liczba oso6b

o

o

Liczba punktéw

Opracowanie wtasne (N=310).

Tabela 8.  Wyniki testu dla lll bloku tematycznego ,,Ekonomia w zastosowaniu na potrzeby OSR”

o | =
s ¢ 2 €3
© T | g S 9
@ o © = = O c
c & £ =8 B c
© - E|lSc|lawo
I g o T 8|lLE
= &5 S Ao o% =R
Ekonomia w zastosowaniu na potrzeby OSR 310 | 6,25 7 7 2,91 | 0,47

Opracowanie wtasne.
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Gdyby ,nie kara¢” badanych oséb punktami ujemnymi, wyniki testu bytyby nieco lepsze. Te sytuacje
prezentuje kolejny rozktad. Przy czym wida¢, ze jest on lewostronnie skosny. Test okazat sie trudny
dla uczestnikdw. Potwierdza to réwniez fakt, ze 36 i wiecej punktow uzyskaty w tej sytuacji jedynie 43
osoby (14% analitykow).

Rycina 23. Rozktad poprawnych odpowiedzi (bez kary za btedne odpowiedzi)
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Opracowanie wtasne (N=310).

Tabela9. Wyniki dotyczace poprawnych odpowiedzi

o X
s 23 £3
s & 5§ §T §°¢
c o £ | =283 &6 ¢
° o° IS Sc g
g 2 o | v & L€
=z & = | o o% =K
Liczba punktéw bez kary za odpowiedzi btedne 310 | 30,84 | 30 | 31 | 4,68 | 0,15

Opracowanie wtasne.

Tabela 10 prezentuje procent poprawnych odpowiedzi na poszczegdlne zadania w tescie. Poniewaz
miat on dwie wersje®®, wyniki zostaty przedstawione osobno dla kazdej z nich. Pierwszg wersje testu
rozwigzato 220 osdb, drugg — 90. Niezaleznie od wersji, najtatwiejsze okazaty sie zadania 1i 11, ktdre
potrafito rozwigza¢ odpowiednio 81 i 72% wszystkich uczestnikéw testu. Oba zadania okazaty sie
trudniejsze w przypadku drugiej wersji testu (zadanie 1 poprawnie rozwigzato 77% uczestnikow
testu, natomiast zadanie 2 — 62%). Ogdlnie rzecz biorac, najwiecej trudnosci sprawity trzy ostatnie
zadania (co czesciowo moze ttumaczy¢ obserwowany staby wynik, uwzgledniajgc ograniczony czas na
rozwigzywanie testu). Umiato je poprawnie wykona¢ odpowiednio 8, 7 i 12% wszystkich uczestnikow
testu. Ze skutecznoscia podobng do ostatniego zadania rozwigzywane byto zadanie 3.

¥ Zachowano jednolity poziom trudnosci obu wersji testu, mimo niewielkich réznic w pytaniach — w wiekszosci przypadkéw zmiany
dotyczyly podawanych w zadaniach i odpowiedziach wartosci, kolejnosci prezentowanych odpowiedzi, nieznacznych modyfikacji
w brzmieniu zadan. W sposdéb istotny zmieniono jedynie zadanie 19.
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Dodatkowo uczestnicy rozwigzujacy drugg wersje testu mieli problemy z rozwigzaniem zadania 3
(tylko 4% umiato wskaza¢ poprawng odpowiedz, a az 78% wstrzymato sie od udzielenia odpowiedzi),
zadania 20 (7% poprawnych wskazan) oraz 21 (11% poprawnych wskazan). Jako umiarkowanie fatwe
mozna uznac zadania 9, 12 i 14, ktére potrafito rozwigza¢ okoto 50-54% wszystkich uczestnikow
testu.

Tabela 10. Rozktad procentowy poprawnych odpowiedzi na pytania

2 s 2 2
c c B c c | c C
S5 S8z 55

> E85s £2 g €23

S & o ¥ A M T ©® ™

(8] “ C o - C E = C 1l

© Z g 3 s 2 g5 2

‘= o 2T c ~ 23 g 23 |

g g 23 2% 232 £2E

® £ g 32 385 g3

S X o 8 & o 8 ¥ o 9%

= ) o352 e o5 5 1 oo ¥

2 ) a o& aolz a ol
1 82 77 81
2 18 16 17
3 15 4 12
4 | 22 18 21
5 25 28 26
6 44 42 44
7 19 17 18
8 27 22 25
9 54 41 50
10 21 21 21
11 76 62 72
12 " 52 47 50
13 33 22 30
14 58 43 54
15 16 14 15
16 15 16 15
17 15 21 16
18 25 34 28
19 31 23 29
20 Il 20 7 16
21 19 11 17
22 9 8 8
23 5 12 7
24 12 11 12

Opracowanie wtasne.

Powyzsze wyniki mozna zestawic z przyjetg w tym rozdziale typologia analitykdw, co dostarcza kilku
ciekawych obserwacji.

Po pierwsze, niezaleznie od stopnia zaangazowania w proces tworzenia i ocene polityk publicznych,
test najlepiej wypadt wsréd analitykdw, ktérzy w ankiecie CAWI zadeklarowali stosowanie
zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych. W tej grupie najlepszy wynik uzyskali analitycy
typu 1l (26,69), co nalezy uzna¢ za informacje pozytywna, biorgc pod uwage zakres
odpowiedzialnosci tej grupy osdb (tworzenie i ocena polityk publicznych). Z kolei analitycy typu lll,
ktorzy deklarowali wykorzystanie jedynie podstawowych metod analizy ilosciowej, wypadli
relatywnie stabo, uzyskujgc wynik testu wynoszgcy przecietnie 22,51 punktu. Najgorzej wypadli
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analitycy typu Il, deklarujacy wykorzystanie w pracy jedynie podstawowych metod analizy danych
ilosciowych (21,92).

Po drugie, analiza wspodtczynnika zmiennosci, tj. stosunku odchylenia standardowego (wartosci
podane w nawiasach) do wartosci Sredniej, wskazuje kazdorazowo na wieksze zrdinicowanie
umiejetnosci i wiedzy wsrdéd oséb stosujgcych zaawansowane metody ilosciowe. Wspdtczynnik
zmiennosci przyjmuje nastepujgce wartosci wedtug grup: V,=0,30; V,=0,28; Ve=0,31. Grupa
analitykéw, korzystajgcych z podstawowych metod analizy danych ilosciowych, pod tym wzgledem
jest nieco bardziej homogeniczna. Wspodtczynnik zmiennosci przyjmuje nastepujgce wartosci wedtug
grup: V;=0,22; V3=0,26; V5=0,21. Na tej podstawie mozna przypuszczac, ze w grupie oséb stosujgcych
zaawansowane metody analizy danych konieczne bedzie réwniez wieksze zrdznicowanie
potencjalnego wsparcia (wieksze zindywidualizowanie programu szkolen).

Wreszcie po trzecie, poszczegdlne typy analitykow rdzinig sie wytgcznie poziomem wiedzy
i umiejetnosci. Ostatnia z prezentowanych wartosci (oznaczona trzema gwiazdkami) to przecietny
wynik testu, diagnozujacy potencjat analityczny. Wszystkie analizowane podgrupy uzyskaty w nim
przecietng wartos¢ wynoszgcg od 9,29 do 10,7 punktu. Oznacza to, ze w kazdej z grup istnieje
podobny potencjat analityczny, ktdry pozwala na rozwdj umiejetnosci analitycznych, np. poprzez
szkolenia czy tez inny system ksztatcenia.

Rycina 24. Punkty uzyskane w tescie wg typow analitykow

& Zaawansowane 25,71(7,89)* 25,79(7,31)* 26,69(8,18)*

£5 32,14(5,49)** 32,39(5,07)** 33,32(5,72)**
zz 9,29(5,12)*** 9,91(2,96)*** 10,48(3,52)***
23 N=7 N=33 N=62

E2 24(5,28)" 21,92(5,6) 22,51(4,67)"

5 3 30,52(3,38)** 29,3(3,5)** 29,59(2,94)**
3.5 10,7(2,38)*** 9,95(3,32)*** 10,43(3,09)***
(,,9 Podstawowe N=27 N=60 N=63

Niski Wysoki

Stopier zaangazowania w proces tworzenia i ocene polityk publicznych

* Srednia liczba punktéw z testu wiedzy i umiejetnosci.
** Srednia liczba punktéw z testu wiedzy i umiejetnosci w przypadku rezygnacji z , karania” za odpowiedzi btedne.
*** Srednia liczba punktéw uzyskana w ramach Il czesci testu, badajacej potencjat analityczny (bez punktéw karnych).
W nawiasach podano warto$¢ odchylenia standardowego.

Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiety CAWI i wynikdw testu wiedzy i umiejetnosci.
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SZCZEGOLOWA OCENA KOMPETENCJI ANALITYKOW — POTENCJAL ANALITYCZNY
Zatozenia pomiaru potencjatu (zdolnosci) analitycznego — informacje o zakresie badania

Potencjat analityczny to zdolnos$¢ do znajdowania i wykorzystania wszystkich kluczowych informaciji,
przetwarzanie ich w sposdb systematyczny i ukierunkowany na cele, rozpoznawanie istotnych
czynnikdéw i wyprowadzanie wywazonych wnioskow. Potencjat analityczny to takze uswiadamianie
sobie mozliwych konsekwencji danego kierunku dziatania. Jest cechg poznawczg, ktéra wptywa na
kazdy aspekt dziatan wykonywanych przez cztowieka. Nie odnosi sie bezposrednio do ich tresci.
Objawia sie jednak w rezultatach isposobie wykonywania tych dziatan. Poziom zdolnosci
analitycznych wptywa na efektywnos¢ wykonywanej pracy.

Zdolnosci analityczne sg przedmiotem pomiaru psychologicznego od poczgtku XX wieku. Pierwszy
test skonstruowat Alfred Binet w 1905 roku. Od tego czasu powstato wiele narzedzi, ktére zostaty
rzetelnie sprawdzone i zwalidowane na polskim rynku. Do nich nalezg m.in. Test Matryc Ravena, Test
WAIS czy bateria testow APIS.

Sposdb budowy narzedzia testowego do pomiaru potencjatu analitycznego

Zadania wykorzystane w |l czesSci testu zostaty skonstruowane na podstawie nastepujgcych zatozen:

* Pomiarem objeto ogdlny potencjat analityczny. W zwigzku z tym materiat do budowy zadan
miat charakter niespecyficzny, czyli nie odnosit sie bezposrednio do tresci pracy
poszczegdlnych analitykdw.

* Informacja o ogdlnym potencjale analitycznym bazowata na takich czynnikach, jak: indukcja
logiczna, zauwazanie zasady ciggtosci wzordw i liczb, dostrzeganie analogii pomiedzy
figurami, dostrzeganie progresywnych zmian wzordéw, dostrzeganie przestawiania figur
oraz rozktadanie figur na elementy.

* Konstrukcja zadan polegata na wybraniu sposréd podanych elementéw takiego, ktéry pasuje
do zaprezentowanego wzoru, schematu lub ciggu.
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Wyniki zbiorcze testu

W tabeli znajduje sie zestawienie prezentujgce statystyki opisowe dotyczace wynikow Il czesci Testu
Kompetencji Analitycznych.

Tabela 11. Zbiorcze wyniki testu potencjatu analitycznego (1l czesci Testu Kompetencji Analitycznych)

© E ) =

k= % .g L % k) 1S

O > v

E23 . > §T §F¢ 5 ¢

3 oS c s o N E ‘3

X O N o° hel S C o v c <

T N o 8 () o @© w = — (18]

S 23 Nl = o % =~ = =
16 10,20 9,87 3,23 0,31 0 16

Opracowanie wtasne.

Ponizszy wykres obrazuje liczbe analitykdw oraz uzyskane przez nich wyniki testu.

Rycina 25. Rozktad wynikow Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych w catej grupie
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Opracowanie wtasne.

Wyniki Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych pokazujg dos¢ wysokie zréznicowanie pomiedzy
poszczegblnymi osobami. Odchylenie standardowe wyniosto az 3,23. W odniesieniu do badanej
populacji analitykdw mozna przyjgé, ze wyniki od 0 do 7 punktéw oznaczajg niski poziom potencjatu
analitycznego (wynik nizszy niz jedno odchylenie standardowe ponizej Sredniej), wyniki od 8 do 13
punktow pokazujg umiarkowany poziom potencjatu analitycznego (wyniki +/- wartos$¢ jednego
odchylenia standardowego od sredniej), a wyniki od 14 do 16 punktow Swiadczg o wysokim poziomie
potencjatu analitycznego (wyniki wyzsze niz jedno odchylenie standardowe powyzej Sredniej).

W populacji badanych analitykéw 61 oséb uzyskato niski wynik (20% badanej grupy), 200 oséb
— umiarkowany wynik (66% badanej grupy) oraz 49 osdb — wysoki (14% badanej grupy).
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Rycina 26. Rozktad wynikéw w badanej grupie w podziale na rodzaje wynikéw
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Opracowanie wtasne.

Duze zrdznicowanie potencjatu analitycznego w poszczegdlnych urzedach powoduje, ze wszystkie
Srednie wyniki dla poszczegdlnych resortow nie rdznig sie od siebie w sposdéb istotny statystycznie
(p=0,1). Zatem na podstawie badania nie mozna wnioskowa¢ o wyzszym lub nizszym potencjale
analitycznym konkretnego urzedu.

Podstawowe wiasciwosci psychometryczne Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych

Pierwszg wtasciwoscig opisujgcy test jest jego poziom trudnosci, ktory zdefiniowano poprzez procent
wtasciwych odpowiedzi na pytania testowe. Ponizsza tabela prezentuje procent poprawnych
odpowiedzi udzielonych na poszczegdlne pytania przez osoby uczestniczgce w tescie.

Tabela 12. Poziom trudnosci zadan

IR orpowiedstpa pytene
1 97
2 91
3 84
4 86
5 80
6 82
7 56
8 70
9 55
10 49
11 53
12 49
13 44
14 32
15 52
16 39
Sredni procent poprawnych odpowiedzi 63

Opracowanie wtasne.
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Rycina 27. Poziom trudnos$ci zadan — wykres
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Opracowanie wtasne.

Procent poprawnych odpowiedzi na zadania Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych wynosi srednio
63. Ten wskaznik byt najwyzszy w przypadku pytan z pierwszej czesci testu, a najnizszy dotyczyt pytan
z jego koncowej czesci. Taki rozktad, z jednej strony, swiadczy o tym, iz najtatwiejsze pytania zostaty
umieszczone w poczgtkowej czesci testu; nastepnie ich trudnos¢ stopniowo rosta. Z drugiej strony,
spadek liczby poprawnie udzielanych odpowiedzi mdgt swiadczy¢ o zmeczeniu badanych oséb,
pojawiajgcym sie w trakcie rozwigzywania kolejnych zadan.

Drugg witasciwoscia opisujaca test jest jego wskaznik rzetelnosci — wspdétczynnik a Cronbacha, ktéry
pokazuje, na ile zadania w danym tescie mierzg ten sam konstrukt psychologiczny. Wskaznik a moze
przybieraé¢ wartos¢ od 0 do 1. Wynik 0 oznacza brak spdjnosci zadan, czyli kazde z nich mierzy inny
czynnik. Wskaznik 1 potwierdza natomiast catkowitg korelacje pomiedzy pytaniami. Przyjmuje sie, ze
wskazniki wyzsze niz 0,75 $wiadcza o wysokiej rzetelnosci skali®’.

Tabela 13. Wskaznik rzetelno$ci pytan Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych

Metoda pomiaru rzetelnosci | Rzetelnos¢ pytan

Wspdtczynnik a Cronbacha 0,75*

* Mierzone wzorem: a = (k/(k-1)) x [1-5 (s2i)/s2sum].

Opracowanie wtasne.

Wspdtczynnik a Cronbacha testu na poziomie 0,75 oznacza, ze test jest dobrze skalibrowany — mierzy
W sposob staty badany czynnik.

Kolejnym kryterium swiadczgcym o poprawnosci skonstruowanego testu jest wskaznik jego trafnosci
kryterialnej, ktéra jest definiowana jako zgodnos$¢ wynikdw testu z kryterium zewnetrznym (np.
wynikami innego testu, wynikami pracy, przejawianymi zachowaniami). Wysoka trafnos¢ kryterialna

*® Kline P. (2000). The handbook of psychological testing (wyd.2). London: Routledge.
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oznacza, ze test mierzy witasciwy konstrukt psychologiczny. Na przyktad Il czes¢ Testu Kompetencji
Analitycznych faktycznie mierzy potencjat analityczny, a nie chociazby motywacje do wypetniania
testu.

Aby oceni¢, czy Il czes¢ Testu Kompetencji Analitycznych posiada odpowiednig trafnos¢ kryterialng,
skorelowano wyniki czesci, ktéra mierzyta wiedze i umiejetnosci w tym tescie, oraz wyniki czesci
mierzgce] potencjat analityczny. Korelacja pomiedzy obiema czesciami testu wynosi odpowiednio:
0,25 dla | wersji i 0,21 dla Il wersji. Obie korelacje sg istotne statystycznie na poziomie p<0,05. Zatem
osoby, ktére uzyskaty wyzszy wynik w czesci mierzgcej potencjat analityczny, miaty rdwniez wyzszy
wynik w czesci mierzgcej wiedze i umiejetnosci analityczne.

Dodatkowo, w ramach badan walidacyjnych dokonano pomiaru korelacji pomiedzy wynikami Il czesci
Testu Kompetencji Analitycznych a Testem Matryc Ravena wersja Standard, ktory jest
znormalizowanym i wystandaryzowanym narzedziem mierzgcym potencjat analityczny. Wysoki
poziom korelacji pomiedzy oboma narzedziami pozwala stwierdzi¢, ze Il czes¢ Testu Kompetencji
Analitycznych zostata odpowiednio skonstruowana i mierzy potencjat analityczny.

W badaniach walidacyjnych na grupie 30 osdb uzyskano korelacje pomiedzy oboma testami na
poziomie 0,70 mierzong wskaznikiem r-Pearsona. Jest to wynik istotny statystycznie — p<0,001.
Oznacza to, ze Il czes¢ Testu Kompetencji Analitycznych mierzy podobny zakres, co Test Matryc
Ravena wersja Standard.

WNIOSKI
Charakterystyka analitykéw

* Przyjeta operacyjna definicja analityka pozwolita na zidentyfikowanie w badanej populacji
tacznie 574 osbb, spetniajacych zadane kryteria (wedtug przyjetej definicji analitycy to osoby,
ktdre wykorzystujg nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu wyniki badan, ekspertyz, analiz,
diagnoz itp. oraz uzywajg nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu podstawowych metod analizy
danych ilosciowych; alternatywnie przyjeto rowniez, ze analitykiem jest osoba, ktoéra
wykonuje nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu, w catosci lub w czesci, badania/ analizy/
ekspertyzy/ diagnozy z wykorzystaniem metod badan spoteczno-ekonomicznych).

* W tak wyselekcjonowanej grupie analitykdw niemal co druga osoba (45%) jest zaangazowana
w przygotowanie, zlecanie lub weryfikacje ocen wptywu (testow regulacyjnych, ocen skutkow
regulacji). Co trzeci analityk angazowany jest, w analogicznym zakresie, do pracy zwigzanej
z przygotowaniem ewaluacji.

* Szesciu na dziesieciu analitykow jest rowniez zaangazowanych w proces tworzenia
interwencji publicznych, co wyraza sie udziatem w opracowaniu rozporzgdzen, ustaw lub ich
projektéw. Niemal siedmiu na dziesieciu analitykdw (68%) deklaruje ponadto, ze uczestniczy
W opracowaniu programow publicznych, strategii lub ich zatozen.

* Wpyrdzinione w opracowaniu obszary pracy analityka pozwolity na dokonanie typologii
wyselekcjonowanej grupy analitykéw. Przyjeto dwa wymiary analizy, biorgce pod uwage: (1)
poziom znajomosci metod iloSciowej analizy danych oraz (2) stopien zaangazowania w proces
realizacji polityk publicznych, w tym stanowienia prawa i jego oceny (zaangazowania
W proces przygotowywania ocen wptywu). Na tej podstawie wyrdzniono trzy typy
analitykéw.

* Analitycy typu | stosujg w pracy podstawowe lub zaawansowane metody ilosciowe] analizy
danych, jednak sg poza systemem stanowienia prawa (nie uczestniczg w tworzeniu
rozporzadzen lub ustaw), nie biorg réowniez udziatu w procesie przygotowywania ocen
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wptywu. Typ Il odnosi sie do analitykdw zaangazowanych w tworzenie regulacji, jednak
pozostajgcych poza systemem przygotowywania oceny wptywu. Analitycy typu Ill s wigczani
w caty proces — tworzg prawo oraz je oceniaja.

Wzglednie najliczniejsza kategorie stanowia analitycy typu Il (ponad 41% wszystkich
wyselekcjonowanych), analitycy typu Il to okoto 36% badanej grupy, natomiast analitycy
typu | — okoto 16%. Pozostali, blisko 6%, nie mieszczg sie w przyjetej typologii.

Biorgc pod uwage przyjetg typologie analitykéw, zdiagnozowano dwie rézne grupy instytucji,
w zaleznosci od tego, jaki typ analitykow stanowi w nich relatywng wiekszos¢. W pierwszej
grupie instytucji dominujg analitycy typu | i Il. W grupie tych instytucji znalazty sie: GUS,
GDDKiA, UOKIiK, GITD, czesciowo réwniez MON i MSP (cho¢ ze wzgledu na niewielkg liczbe
analitykéw uczestniczgcych w badaniu, nalezy tu by¢ ostroznym). Druga grupa instytucji to
urzedy (pozostate resorty i KPRM), gdzie wystepuje koncentracja analitykdw typu lll. Podziat
wydaje sie odzwierciedla¢ faktyczny zakres dziatan wskazanych instytucji (biorgc pod uwage
kwestie tworzenia i oceny stanowionego prawa).

Analitycy, wyselekcjonowani zgodnie ze wskazang wyzej definicjg, zostali w ramach badania
zaproszeni do udziatu w tescie kompetencyjnym. Finalnie uczestniczyto w nim 310 osdb. Byli
to pracownicy o stosunkowo krétkim stazu zatrudnienia na stanowisku analitycznym. Okoto
56% z nich pracuje w tym charakterze nie dtuzej niz 5 lat. Analitycy o stazu wynoszgcym co
najmniej 10 lat stanowig jedynie 17% badanej grupy. Uczestnicy testu to réwniez w duzej
mierze osoby mtode — ponad 56% z nich nie przekroczyto 35 roku zycia. Najliczniejszg grupa
sq osoby w wieku od 30 do 34 lat, a majgce powyzej 40 roku zycia stanowia okoto 22%
badanej grupy.

Zdecydowana wiekszo$¢ analitykdw (78%) posiada wyksztatcenie wyzsze magisterskie.
Kolejne 16% ukonczyto przynajmniej studia doktoranckie lub posiada stopier doktora.
Wiekszo$¢ uczestnikdw testu ksztatcita sie na kierunkach o profilu ekonomicznym (39%) lub
spotecznym (26%). Pozostate 35% analitykow ma wyksztatcenie techniczne (15%), prawniczo-
administracyjne (14%), przyrodnicze (10%) lub inne (13%).

W zdecydowanej wiekszosci analitycy zajmujg stanowiska specjalistéw (tgcznie okoto 68%).
Co dziesigty uczestnik testu jest naczelnikiem lub kierownikiem wydziatu. W tescie wzieta
udziat réwniez niewielka grupa dyrektoréw lub ich zastepcow (tgcznie okoto 3%). Pozostate
19% oséb zatrudnionych jest na innych stanowiskach (np. ekspertéw, radcéw ministra).

Wyniki testu wiedzy i umiejetnosci

Srednia liczba zdobytych punktéw w tescie wiedzy i umiejetnoéci wyniosta 23,94 (na 48
mozliwych).

Przecietnie w tescie rozwigzywano poprawnie 7 (6,84) zadan. Jednoczesnie udzielano srednio
7 (6,91) odpowiedzi btednych (karanych punktem ujemnym). Wstrzymywano sie
z udzieleniem odpowiedzi srednio w przypadku 10 (10,25) zadan. Ta ostatnia sytuacja byta
rownoznaczna z otrzymaniem 0 punktéw.

Relatywnie najlepiej wyglada poziom wiedzy i umiejetnosci analitykdw w obszarze
informatycznych narzedzi do analizy danych (srednia liczba punktéw: 9,57).

Nieco stabiej uczestnicy testu wypadli pod wzgledem wiedzy i umiejetnosci w obszarze
statystyki i ekonometrii (Srednia: 8,12).

Najgorzej wyglada poziom wiedzy uczestnikow testu w obszarze ekonomii w zastosowaniu na
potrzeby OSR (srednia: 6,25).

44



EaprTRE G KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW s eomoreKn

EUROPEISKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI — FUNDUSZ SPOLECZNY

Zestawienie wynikow testu z przyjetg typologig analitykéw wskazuje, ze niezaleznie od
stopnia zaangazowania w proces tworzenia i ocene polityk publicznych test najlepiej wypadt
wsréd analitykéw, ktérzy deklarujg stosowanie zaawansowanych metod analizy danych
ilosciowych. W grupie tej najlepszy wynik uzyskali analitycy typu Il (26,69).

Z kolei analitycy typu lll, ktérzy deklarowali wykorzystanie jedynie podstawowych metod
analizy ilosciowej, wypadli relatywnie stabo, uzyskujgc wynik testu wynoszacy przecietnie
22,51 punktu. Najgorzej wypadta podgrupa analitykdw typu I, ktérzy deklaruja
wykorzystanie w pracy jedynie podstawowych metod analizy danych ilosciowych (21,92).

Analiza wspodtczynnika zmiennosci wynikéw testu wskazuje kazdorazowo na wieksze
zréznicowanie umiejetnosci i wiedzy wsréd oséb stosujgcych zaawansowane metody
iloSciowe. Grupa analitykdow, ktéra korzysta z podstawowych metod analizy danych
ilosciowych, pod tym wzgledem jest nieco bardziej homogeniczna. Biorgc to pod uwage
mozna przyjgé, ze w grupie osO6b stosujgcych zaawansowane metody analizy danych
konieczne  bedzie  wieksze  zrdinicowanie  potencjalnego  wsparcia  (wieksze
zindywidualizowanie programu ksztatcenia).

Ustalono, ze poszczegdlne typy analitykdw rdznig sie wytgcznie poziomem wiedzy
i umiejetnosci. Wszystkie analizowane podgrupy uzyskaty w tescie potencjatu analitycznego
przecietng wartos¢ wynoszgcq od 9 do 10 punktow.

Whioski dotyczace wynikéw testu potencjatu analitycznego

Wyniki badania pokazujg wysokie zréznicowanie pomiedzy osobami wykonujgcymi prace
analityczng w urzedach administracji publicznej. Oznacza to, ze niemal w kazdym z nich prace
analityczne wykonujg osoby o wysokim, umiarkowanym i niskim potencjale analitycznym.
Moze to miec niekorzystny wptyw na jakos¢ wykonywanej pracy analitycznej. Osoby o niskim
potencjale analitycznym mogg popetnia¢ btedy zaréwno w zakresie opracowywania
i wykonywania badan, jak i interpretacji ich wynikéw.

Jednoczesnie nie istniejg istotne statystycznie réznice pomiedzy srednimi wynikami Il czesci
Testu Potencjatu Analitycznego wsrdd poszczegdlnych urzeddw. Zaréwno brak réznic miedzy
urzedami, jak i wysokie zrdznicowanie w ramach urzedu oznacza, ze prawdopodobnie
dotychczas nie brano pod uwage potencjatu analitycznego przy selekcji oséb wykonujgcych
prace analityczng w administracji publicznej.

Potencjat analityczny, z jednej strony, jest kluczowa zdolnos$cig pozwalajgcg na sprawne
i efektywne wykonywanie pracy analityka. Z drugiej strony, jest to zdolno$¢ nie podlegajgca
rozwojowi w trakcie kariery zawodowej, w przeciwienstwie do wiedzy i umiejetnosci.

Uzyskane wyniki w petni uprawniajg do sformutowania rekomendacji, dotyczgcych
wykorzystania Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych lub innego podobnego narzedzia
(np. Testu Matryc Ravena) w projektach rekrutacyjnych na stanowiska analityczne
w urzedach administracji rzadowej. Pozwoli to na wybdr oséb o wysokim potencjale
analitycznym do wykonywania prac analitycznych. Co wiecej, takie osoby bedg skuteczniej
i efektywniej nabywaty wiedze i umiejetnosci w zakresie analiz danych niz osoby o niskim lub
umiarkowanym potencjale.

Skuteczna selekcja oséb o wysokim potencjale analitycznym zapewnia efektywne oraz
wysokojakosciowe funkcjonowanie systemu oceny wptywu i procesu tworzenia polityk
publicznych. Ponadto, zwieksza sukces programéw rozwojowych dedykowanych analitykom.
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Whioski dotyczgce wykorzystania testu do selekcji oséb na stanowiska analityczne

* Wiasciwosci psychometryczne Il czesci Testu Kompetencji Analitycznych pozwalajg na
wykorzystanie tego narzedzia jako rzetelnej i trafnej metody diagnozujgcej poziom
potencjatu analitycznego kandydatéw na stanowiska analityczne w urzedach administracji
rzgdowej. Ta czes¢ testu jest szczegdlnie przydatna w zatrudnianiu oséb ,rokujgcych”, czyli
takich, ktére na dany moment mogg nie mie¢ petnej wiedzy i umiejetnosci analitycznych, ale
sg w stanie bardzo szybko je nabyc¢.

* Pomimo wysokich wtasciwosci psychometrycznych narzedzia, jest rekomendowana regularna

walidacja metody poprzez korelowanie wynikdéw testu z efektywnoscig pracy analitykow
w urzedach.

46



2.1

EUROPEISKI
L SPOL Y
— UNDUSZ SPOLECZN

i KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW s eomoreKn

DIAGNOZA — ANALITYCY W URZEDACH

Poprzedni rozdziat byt poswiecony analitykom jako szczegdlnej grupie pracownikdéw polskiej
administracji. Zaproponowano w nim definicje analityka i opracowano typologie analitykédw opartg
na deklaracjach respondentéw ankiety filtrujacej.

W tym rozdziale zostata opisana sytuacja analitykow z perspektywy poszczegdlnych urzedéw.
Zidentyfikowano podobne rozwigzania formalne dotyczace roli analitykéw, pokazano ich ulokowanie
w strukturach urzedéw. Zaproponowano takze typologie urzeddéw stosujgcych podobne rozwigzania
organizacyjne w zakresie dziatan analitycznych.

Ponadto, w rozdziale w sposob szczegdtowy rozpatrzono wybrane kwestie, tj.:

* przeanalizowano liczebnos$¢ i réine sposoby ulokowania analitykéw w poszczegdlnych
urzedach i przypisania tym pracownikom zadan w ramach dziatan urzedu (podrozdziat 2.1);

* sprawdzono, jak cechy analitykdw zidentyfikowane w rozdziale 1 rozktadajg sie pomiedzy
poszczegdlne resorty i urzedy (podrozdziat 2.2);

* zbadano, jakie warunki urzedy stwarzajg swoim analitykom, uwzgledniono takie kwestie, jak:
udostepniane zasoby (oprogramowanie, bazy, narzedzia), szkolenia i inne sposoby wspierania
rozwoju kariery i budowy kompetencji (podrozdziat 2.3).

Materiat przedstawiony w tym rozdziale opiera sie na: wynikach badania ankietowego CAWI, syntezie
analiz prowadzonych w ramach studiow przypadkow kazdego z urzedéw, ankiecie PAPI, ktdra objeta
uczestnikdow testu kompetencji, oraz systematycznym przegladzie (systematic review) regulaminow
i innych dokumentéw dotyczacych struktury organizacyjnej badanych instytucji.

IMIEJSCE ANALITYKOW W URZEDACH

W tym podrozdziale zostang zaprezentowane wnioski dotyczgce ulokowania analitykéw w urzedach
oraz stosowanych rozwigzan strukturalnych, ktére sg zwigzane z organizacja pracy komoérek
analitycznych. Dlaczego uwarunkowania strukturalne sg tak istotne w budowaniu potencjatu
analitycznego polskiej administracji rzgdowej? Nawet doskonali analitycy, wyposazeni w najlepszy
sprzet, nie sg jedynym warunkiem skutecznego wykorzystywania dowodéw w tworzeniu
i implementacji polityk publicznych. Odwotujgc sie do biznesowego modelu tzw. organizacji
analitycznych, trzeba podkresli¢, ze réownie istotne sg takie czynniki, jak struktura i kultura
organizacyjna.

Struktura organizacyjna wptywa w istotny sposéb na kluczowe procesy zwigzane z pozyskiwaniem,
tworzeniem i wykorzystywaniem wiedzy. Utatwia badz utrudnia przeptyw informacji, stymuluje badz
niweluje mechanizmy wspodtpracy. W wielu organizacjach, wtym w polskiej administracji, panuja
silne tendencje autonomizujgce poszczegdlne komarki. Obserwuje sie tendencje do koncentrowania
sie poszczegdlnych komdrek wokét waskich zakreséw wykonywanych zadan?'. Zjawisko to nie tylko

! Jest to zjawisko silosowatosci, opisywane zaréwno w podrecznikach dotyczacych zarzadzania organizacjami, jak i identyfikowane
w badaniach empirycznych. Zob. EGO s.c. (2013). Raport z badania ewaluacyjnego ,,Ocena systemu realizacji polityki spdjnosci w Polsce
w ramach perspektywy 2007-2013”. Warszawa: Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju.
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obniza efektywnos$¢ biezacych dziatan (przez utrate efektow synergii i multiplikacji), ale przede
wszystkim utrudnia osigganie strategicznych celdw catej organizacji.

Z kolei kultura organizacyjna jest szczegdlnie istotna z punktu widzenia strategicznego zarzadzania
talentami. W klasycznym modelu J. Meyera i N. Allen, opisujgcym stopien przywigzania pracownika
do organizacji, wyrdzniono przywigzanie afektywne (affective commitment), przywigzanie
normatywne (normative commitment) oraz wynikajgce z potrzeby ciggtosci i statosci (continuance
commitment)®.

Komponent afektywny tworzg te elementy, ktére przynoszg pracownikowi poczucie satysfakcji
z wykonywanej pracy. Jednym z tych elementdéw jest poziom wynagrodzenia, ale tez poczucie
prestizu, atmosfera pracy, poziom identyfikacji z celami organizacji, mechanizmy wzajemnego
wsparcia, pozytywne, wspomagajgce  nastawienie liderow idecydentéw, poczucie
wspotodpowiedzialnosci i celowosci dziatan.

Komponent normatywny tworzg takie czynniki, jak poczucie obowigzku wobec pracodawcy (np.
wdzieczno$¢ za otrzymane szkolenia, optacone czesne na studiach). Przywigzanie wynikajace
z potrzeby statosci jest zwigzane z kosztem, jaki osoba musi poniesé¢, aby zmieni¢ miejsce pracy (np.
kosztem psychicznym i ekonomicznym przeprowadzki, kosztem utraty kontaktéw z zaprzyjaznionymi
wspotpracownikami).

Gdy ten model zostanie odniesiony do pracy analitykéw administracji rzadowej, to czynnik zwigzany
z wynagrodzeniami jest znaczgco nizszy niz w sektorze prywatnym. Koszt zmiany pracy (biorgc pod
uwage, ze wiekszos¢ analitykdw administracji pracuje w Warszawie i ma dostep do warszawskiego
rynku pracy) nie jest takze na tyle wysoki, aby analitycy nie rozpatrywali mozliwosci zmiany miejsca
zatrudnienia. Réwniez poczucie wdziecznosci, obowigzku wobec organizacji nie jest znaczgco wyzsze
niz w sektorze prywatnym (np. poza komdérkami korzystajgcymi z funduszy w ramach Programu
Pomocy Technicznej, dostepne szkolenia i studia nie s3 na wyziszym poziomie niz w firmach
prywatnych). Wida¢ wiec wyraznie, ze w celu budowania silnego poczucia zaangazowania
i przywigzania do organizacji publicznej kluczowe jest albo oddziatywanie na zarobki i pozostate
elementy systemu motywacyjnego (co bedzie trudne przy politycznych i medialnych
uwarunkowaniach podnoszenia ptac w administracji), albo wptywanie na poprawe kultury pracy,
ktdra zrownowazy niedostatki w pozostatych czynnikach. Obecnie przyjmuje sie, ze samo stworzenie
zasobu analitykéw o odpowiednich kompetencjach i wyposazenie ich w odpowiedni sprzet jest
jedynie pierwszym krokiem na drodze do budowania organizacji, ktéra w kompleksowy sposob
wykorzystuje wiedze w swojej dziatalnosci®.

W tym rozdziale zadania analityczne opisano w sposéb bardziej ogdlny. Szczegdétowa analiza,
dotyczaca procesu przygotowywania oceny skutkéw regulacji i praktycznych rozwigzan w rdznych
urzedach, zostata zawarta w kolejnym rozdziale Ekspertyzy. Na poczatku nalezy przedstawi¢, w jaki
sposéb w urzedach sg ulokowane osoby, ktére zakwalifikowano do grona analitykdw, zgodnie
z definicja przedstawiona w rozdziale 1. Ten podziat ilustruje kolejna rycina®.

2 Meyer John P., Allen Natalie J., Smith Catherine A. (1993). ,Journal of Applied Psychology”, nr 78(4), s. 538-551.

= Davenport T.H, Harris J.G. (2006). Competing on analytics. The new science of winning. Boston: Harvard Business School Press, s. 28.

* Zestawienie zostato stworzone jedynie na podstawie ankiety filtrujgcej. Niestety, mimo zastosowania kilku narzedzi prowadzacych do
zwiekszenia stopy zwrotu, w niektorych instytucjach nie udato sie uzyskaé stopy pozwalajacej na umieszczenie w zestawieniu, w ktérym
znalazty sie jedynie te instytucje, w ktérych wyodrebniono powyzej 10 analitykéw. Na wykresie brakuje wiec m.in. nastepujacych
urzedéw: Ministerstwa Sportu i Turystyki, Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju, Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwa
Spraw Zagranicznych, Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego.
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Rycina 28. Liczba badanych analitykéw oraz liczba komérek, w ktérych pracuja)25
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Liczba komoérek organizacyjnych

Opracowanie wtasne na podstawie CAWI (N=574).

Jak wida¢, wyrdzniajgcy sie instytucjg jest Gtowny Urzad Statystyczny. Zidentyfikowano w nim
zaréwno najwieksza liczbe analitykéw (105), jak i najwieksza liczbe komdrek organizacyjnych (17)%,
w ktérych pracujg analitycy. Takiej sytuacji spodziewano sie juz przed rozpoczeciem badania
ankietowego — GUS, jako centralny organ zarzadzajgcy systemem statystyki publicznej oraz
publikujgcy dane i opracowania dotyczgce najwazniejszych sfer zycia spoteczno-gospodarczego,
funkcjonuje catkowicie w obszarze analiz. To ttumaczy zaréwno liczbe analitykdéw, jak rowniez ich
rozproszenie niemal we wszystkich komarkach organizacyjnych urzedu.

Kolejne skupienie tworzg trzy instytucje. W kazdej z nich pracuje ponad 40 analitykow, zgrupowanych
w Srednio 15 departamentach. Instytucje te to Ministerstwo Gospodarki (41 analitykow

25

26

Przedstawione dane opierajg sie na wynikach ankiety CAWI, w ktérej uczestniczyto ok. 9% petnozatrudnionych pracownikéw ze
wszystkich badanych urzedéw. Stopa zwrotu w poszczegdlnych instytucjach byta rézna (od 40% w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw,
przez ok. 20% w Ministerstwie Zdrowia, Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwie Edukacji Narodowej, do bliskich zeru
wartosci, np. w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju). Na wykresie przedstawiono tylko liczbe tych pracownikéw, ktérzy zostali
zakwalifikowani do grupy analitykéw wedtug definicji przyjetej na potrzeby tej Ekspertyzy. W niektérych urzedach udato sie
zidentyfikowaé zaledwie 1, 2 lub 3 osoby o opisanej charakterystyce. Uznano, iz sg to wartosci zbyt niskie, by prowadzi¢ analizy
dotyczace ich rozmieszczenia w réznych komérkach. Dotyczy to instytucji takich, jak np.: Urzad do Spraw Cudzoziemcéw, Ministerstwo
Sportu i Turystyki, Urzad Lotnictwa Cywilnego, Gtéwny Urzad Geodezji i Kartografii, Paristwowa Agencja Atomistyki, Gtdwny Inspektorat
Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych, Wyzszy Urzad Gorniczy, Krajowy Zarzad Gospodarki Wodnej, Generalna Dyrekcja
Ochrony Srodowiska, Gtéwny Urzad Nadzoru Budowlanego, Gtdéwny Inspektorat Ochrony Roélin i Nasiennictwa, Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Naczelna Dyrekcja Archiwow
Panstwowych.

W tym przypadku postuzono sie okresleniem , komorki organizacyjne”, poniewaz w réznych instytucjach stosowane s3 rézne typologie
nazywania elementéw struktury organizacyjnej. Starano sie jednak tak uporzadkowac dane, aby pod pojeciem , komodrka organizacyjna”
kryta sie najwyzsza w hierarchii komorka, czyli np. departament w ministerstwach.
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w 16 komadrkach) i Ministerstwo Finansow (odpowiednio: 53 i 15) oraz Generalna Dyrekcja Drog
Krajowych i Autostrad (odpowiednio: 46 i 15). Nieco wyzszy poziom skupienia mozna zaobserwowac
w Ministerstwie Zdrowia (43 analitykdw w 12 komodrkach organizacyjnych). Sytuacje MF mozna
ttumaczy¢ wielkoscig resortu i ogdlng liczbg komérek w urzedzie (ponad 40), a takze specyficzng rolg,
wynikajacg z zarzadzania budzetem panstwa, a co za tym idzie — obowigzkami prowadzenia analiz
w takich obszarach, jak polityka podatkowa, finansowanie sfery budzetowej czy samorzaddéw. To
rowniez w tym resorcie ulokowane sg kompetencje zwigzane z przygotowaniem Polski do
ewentualnego wejscia do strefy euro. Nieco inaczej mozna ttumaczy¢ zaobserwowany stan w MG
— wynika on, po pierwsze, z duzego zréznicowania kompetencji poszczegdlnych departamentéw (od
energetyki, przez handel iustugi, az po innowacyjnos¢). Po drugie zas, to w tym ministerstwie
funkcjonujg niejako dwa analityczne departamenty, czyli Departament Strategii i Analiz oraz
Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych. Odrebnym przypadkiem w tym gronie jest
GDDKiA. Urzad zajmuje sie waskim obszarem (infrastruktura transportowa i zarzgdzanie transportem
drogowym), ale w jego ramach dokonuje sie bardzo wielu szczegétowych analiz (dotyczacych tak
waskich kwestii, jak natezenie ruchu, oddziatywanie na srodowisko, bezpieczenstwo ruchu, pomiary
hatasu itp.). Stad wynika relatywnie duza liczba analitykdw rozproszonych w kilkunastu komarkach.

Nastepng grupe stanowig urzedy, w ktdrych analitycy pracujg w 9 komérkach organizacyjnych. S3 to:
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (35 osdb) oraz Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej (33),
a takze Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow (22) i Ministerstwo Spraw Wewnetrznych (21)
oraz Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji (14). W pozostatych urzedach na podstawie
przeprowadzone] ankiety udato sie zidentyfikowa¢ od 10 do 20 analitykdw pracujgcych w kilku
komorkach organizacyjnych (5-8).

Podsumowujac to zestawienie trzeba podkresli¢, ze wsréd wymienionych urzedéw dominuje typ,
w ktérym pracownicy analityczni ulokowani s3 w wielu réznych komadrkach (od kilku do kilkunastu).
Nie zaobserwowano przypadkéw, w ktdrych wszyscy analitycy skupieni byliby w jednej-dwdch
komoédrkach. Nie oznacza to jednak, ze w polskich urzedach nie mozina dostrzec procesow
centralizacji/ koncentracji dziatan analitycznych.

Te procesy mozna zaobserwowaé dzieki potaczeniu informacji ptyngcych z badan ilosciowych
i jakosciowych z przeglagdem regulaminéw organizacyjnych. Aby tej analizie nada¢ uporzagdkowany
charakter, nalezy postuzy¢ sie dostepng typologia zorganizowania dziatan analitycznych. Jeden
z najbardziej czytelnych modeli organizacji kompetencji analitycznych powstat w wyniku badan
prowadzonych przez Accenture Institute for High Performance®’. Eksperci instytutu wyodrebnili kilka
mozliwych typdw zorganizowania dziatalnosci analitycznej w organizacji. Te typy dzielg sie ze wzgledu
na rozmieszczenie analitykdw w réznych komdrkach i na funkcje, jakie one spetniaja®.

7 Miedzynarodowy instytut, ktéry integruje potencjat zespotéw badawczych firmy doradczej Accenture z catego $wiata. Instytut tworzy
analizy dotyczace kluczowych obszaréw zarzadzania i wyzwan gospodarczych we wspétpracy z niezaleznymi think thankami, np. Centre
for European Reform i Chatham House, oraz uczelniami, np. MIT Sloan School of Management i University of Michigan.

*® Harris J. G., Craig E., Egan H. (2010). Counting on Analytical Talent. Accenture Institute for High Performance, s. 17-25.
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Tabela 14. Typy lokalizacji pracy analitykéw w strukturze organizacyjnej

Typ 2 .
Cechy struktury Korzysci/Zagrozenia
struktury
Analitycy ulokowani sg w jednej komédrce, ktéra Zaletq tego typu konfiguracji jest lepsza
- prowadzi rézne projekty analityczne dla pozostatych | koordynacja dziatan, zaréwno na poziomie
§ komarek i funkcji realizowanych przez organizacje. strategicznym, jak i operacyjnym.
_g Nie jest to jednak tylko departament ustugowy Zagrozeniem dla takiego typu struktury jest fakt,
© — komdrka ta nie tylko dostarcza ustugi analityczne, ze analitycy s3 odseparowani od pozostatych
= ale wyznacza takze strategiczne kierunki rozwoju komarek, co stwarza ryzyko alienacji
3 potencjatu analitycznego instytucji (inicjuje projekty organizacyjnej.
< badawcze stuzace podniesieniu potencjatu
organizacji).
Analitycy s ulokowani w réznych komérkach, Korzysci ptynace z tego typu struktury wynikaja
realizujg projekty w bliskiej relacji z osobami z zachowania bliskosci analitykéw z konkretnymi
odpowiedzialnymi za poszczegdlne funkcje obszarami dziatania organizacji (wiedza
organizacji, dobrze znajg dyscypliny, w ktérych merytoryczna), przy jednoczesnym tworzeniu
:g prowadzg badania. wspdlnoty analitykéw, ktéra utatwia dzielenie sie
- wiedzg, wspdlne szkolenie, upowszechnianie
o Istnieje jednak rowniez komoérka koordynujgca prace dobryzh pr:ktyk P
2 analityczne, przede wszystkim dbajgca o poprawe
3 kompetencji, ptynng wymiane informacji miedzy W przypadku administracji takie rozwigzanie
-g analitykami, a takze petnigca funkcje zarzadzajace niesie kilka zagrozen, np. konflikty miedzy
3 (np. przez budowanie hierarchii projektow »centrum doskonatosci” a departamentami
€ analitycznych i alokowanie zgodnie z tg hierarchig merytorycznymi odnosnie do zakresu
] zasobow). odpowiedzialnosci, alienacje takiej komérki,
wyzszg ,wrazliwos¢” wydzielonej komorki
na czeste zmiany organizacyjne w urzedach
— pokazujg to chociazby doswiadczenia z takimi
komadrkami w administracji brytyjskiej.
2>_ Analitycy pracujg w oddzielnej komérce, ktéra Zaletq jest techniczna koordynacja dziatan
S otrzymuje ,zlecenia” od pozostatych i zasobow.
& departamentéw, realizujac dla nich konkretne . , . N
£ analizy Wadg moze by¢ chaos strategiczny w realizacji
§ ' dziatan analitycznych, ktére sg kazdorazowo
§ zgtaszane przez inne departamenty, kierujace sie
~ swoimi indywidualnymi potrzebami.
- Analitycy pracujg w komérkach funkcjonalnych Analitycy wspétpracuja blisko oséb posiadajacych
S > (mowiac jezykiem administracji — w departamentach | wiedze merytoryczna, lepiej znajg dyscypline,
g % merytorycznych), w ktérych prowadzone sg w ktdrej prowadzg analizy.
N g najintensywniejsze dziatania analityczne. A zatem L. . . L. .
T = . . . . Zagrozeniem jest nadmierne zawezenie analiz
[C) jest to model, w ktérym tworzg sie mniejsze grupy . . ) . N
i - - . Lo do waskich dyscyplin, brak wymiany informacji
S 5 analitykéw zajmujacych sie konkretng dziedzing ; , . ; . . .
o W . . . . miedzy poszczegdlnymi komdrkami/ analitykami,
Q| przypisang do zadan departamentu. Nie wystepuje mniei efektvwne wykorzvstanie zasobow
< zadna koordynacja dziatan analitycznych. ) Y Y Y

Opracowanie wtasne na podstawie: Harris J. G., Craig E., Egan H. (2010), tamze.

(np. oprogramowania).

Odpowiadajac na pytanie, czy te teoretyczne modele pasujg do realiéw polskiej administracji, warto
zacza¢ od wskazania, w ktérych urzedach wydzielono departamenty odpowiedzialne za prowadzenie
analiz, oraz instytucji, w ktorych do takiego wydzielenia nie doszto. Te informacje przedstawiono na

rycinie 29.

29 . . .s . . . . " . . N .
Wydaje sie, iz ten typ jest jedynie pewnym potencjalnym rozwigzaniem, bez realnych zastosowan w polskich urzedach w momencie
realizacji badania. Nie wyrdzniono takich komérek wsrdd analizowanych instytucji.
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Rycina 29. Istnienie nominalnych departamentéw analitycznych w administracji rzagdowej (N=47)

Istnieja
Nie istniejg w14
w 16 pozostatych ministerstwach
urzedach
Nie istniejg " Istnieja
w3 ’ w 14 pozostatych
ministerstwach urzedach

Opracowanie wtasne na podstawie przeglgdu regulaminéw organizacyjnych 47 instytucji rzgdowych (ministerstw oraz urzedéw
centralnych).

Istnienie wydzielonych departamentéw o charakterze analitycznym (przynajmniej nominalnie) jest
powszechnym zjawiskiem w ministerstwach (14 departamentow na 17 ministerstw), natomiast nie
jest to tak rozpowszechnione wséréd pozostatych urzedéw administracji rzadowej (mniej niz 50%
badanych podmiotéw posiada takie departamenty).

Szczegbétowe rozwigzania i rola tych wydzielonych komoérek sg jednak bardzo zrdznicowane
w poszczegdlnych instytucjach. Blizsze przyjrzenie sie zakresowi zadan poszczegdlnych
departamentow pozwala stwierdzi¢, ze niektdre sposrdd nich, mimo iz w swojej nazwie majg
odniesienie do analiz, w rzeczywistosci nie sg komdrkami analitycznymi. Prowadzenie analiz nie
stanowi gtdwnej osi ich dziatan, a przez to nie jest kluczowym czynnikiem decydujgcym o charakterze
komorki. Nie sg to departamenty analityczne w rozumieniu opisanym przy prezentacji typologii
struktur analitycznych, zaczerpnietej z sektora przedsiebiorstw. Czesto te departamenty zajmujg sie
analizami, ale ponadto przygotowujg strategie, wykonujg inne dziatania merytoryczne czy
funkcjonalne.

Ogédlnie rzecz ujmujac, mozna powiedzie¢, ze w polskich realiach dominuje typ mieszany, taczacy
cechy typu scentralizowanego (jeden departament o cechach analitycznego) z typem
zdecentralizowanym-funkcjonalnym (analitycy przypisani do obszaréw merytorycznych — funkcji
petnionych przez poszczegélne komorki). Ocena ta wynika z dwéch przestanek. Po pierwsze,
w regulaminach organizacyjnych poszczegdlnych urzeddéw zapisane jest najczesciej, ze to konkretne
departamenty podejmujg dziatania analityczne czy tez zwigzane z opiniowaniem prawa w obszarze
swoich kompetencji. Po drugie, wniosek ten wzmacniajg wypowiedzi respondentéw z wydziatow
analitycznych, ktorzy brali udziat w wywiadach pogtebionych.

Ponizsza kwalifikacja nie ma zatem typu zamknietego, definitywnego, pozwala jednak stworzyc
ramowy podziat instytucji z uwzglednieniem dominujgcych cech ich struktury organizacyjnej
w zakresie podziatu kompetencji analitycznych.

W kierunku typu scentralizowanego — z jednym departamentem analitycznym, skupiajgcym
analitykéw, ktérzy realizujg zadania zwigzane z inicjowaniem badan oraz koordynacjg proceséw
analitycznych — ewoluujg nastepujace instytucje:

* Ministerstwo Sprawiedliwosci — Departament Strategii i Deregulacji,

* Ministerstwo Edukacji Narodowej — Departament Analiz i Prognoz,

* Ministerstwo Finansow — Departament Polityki Finansowej, Analiz i Statystyki,

* Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej — Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz,
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* Ministerstwo Gospodarki — Departament Strategii i Analiz (ponadto funkcjonuje réwniez
Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych koordynujgcy prace z obszaru poprawy
jakosci regulacji),

* Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (sytuacja podobna jak w MG — do zakresu zadan
Departamentu Analiz Strategicznych nalezy wykonywanie analiz o charakterze
horyzontalnym i strategicznym, przygotowywanie opracowan z wynikow innych analiz, w tym
prowadzonych poza KPRM; w instytucji istnieje jednak takze Departament Programowania
i Oceny Skutkéw Regulacji, w ktdrym pracuje wielu analitykdw — jego rola analityczna
koncentruje sie jednak na zagadnieniach OSR).

O wydzieleniu tej grupy zdecydowat przede wszystkim stopien koncentracji pracownikéow o profilu
analitycznym® w komorkach, ktére wedtug regulaminu zajmuja sie przede wszystkim analizami.
Najwiekszy stopien koncentracji takich pracownikdow w jednym departamencie widac
w Ministerstwie Sprawiedliwosci oraz Ministerstwie Finanséw — w obu przypadkach ok. 2/3
analitykéw biorgcych udziat w ankiecie z danej instytucji pracuje w departamencie analitycznym.
Nieco mniejszy poziom koncentracji dotyczy Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej (ok. 1/3
analitykbw w jednym departamencie) oraz Ministerstwa Gospodarki (1/4 analitykéw
w departamencie analitycznym).

Jak juz wskazano wczesniej, w przypadku polskiej administracji rzgdowe] typ scentralizowany ma
hybrydowy charakter. Departamenty analityczne wspotistniejg z pojedynczymi analitykami lub
mniejszymi skupiskami analitykéw pracujgcych w departamentach merytorycznych. Dlatego
w przypadku urzedéw, w ktdorych nie mozna zaobserwowac silnej koncentracji oséb o profilu
analitycznym w jednej komdrce, mozemy moéwi¢ o typie mieszanym, taczacym cechy dwdch typdéw
opisanych w tabeli 14: scentralizowanego izdecentralizowanego-funkcjonalnego. Do tej klasy
mozna zaliczy¢ nastepujace urzedy:
e Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji — Departament Analiz i Komunikacji**,
* Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi — Departament Analiz, Strategii i Rozwoju,
*  Ministerstwo Skarbu Panstwa — Departament Analiz,
* Ministerstwo Sportu i Turystyki — analogiczna sytuacja jak w MG: dwa departamenty
podzielity miedzy siebie zadania analityczne z dziedziny sportu i turystyki, jednak prace
z zakresu OSR przypisane sg do poszczegdlnych departamentéw merytorycznie
odpowiadajgcych za dany projekt,
* Ministerstwo Zdrowia — Departament Analiz i Strategii.

Ze wzgledu na ten hybrydowy charakter rola wydzielonego departamentu analitycznego najczesciej
wypetnia sie przede wszystkim przez prowadzenie analiz horyzontalnych, ktére obejmuja
uwzglednienie danych ptyngcych z rdinych departamentow, ale tez analiz o charakterze
strategicznym.

W relacjach z innymi departamentami najczesciej panuje duzy stopien autonomizacji — mniejsze
komorki, np. wydziaty, przygotowujg wtasne analizy zwigzane z obszarem swojej dziatalnosci.
Departament analityczny wykorzystywany jest najczesciej w sytuacji zapotrzebowania na analizy
wyrdzniajgce sie stopniem skomplikowania lub wyjgtkowo duzym zakresem danych, na ktérych
trzeba pracowac.

Z wypowiedzi respondentéw IDI wynika, ze o poziomie zaangazowania departamentu analitycznego
w prace prowadzone przez inne departamenty decyduje nie tylko formalna struktura (np. zapisy
regulaminu organizacyjnego), ale czesto takze nieformalne relacje. W wielu przypadkach proces

% zgodnie z klasyfikacjg oméwiona we wezesniejszym rozdziale Ekspertyzy.

* W trakcie przygotowywania Ekspertyzy (Il kwartat 2014 roku) w ministerstwie wprowadzane byty zmiany organizacyjne, w wyniku
ktérych prawdopodobnie nastgpia zmiany obejmujace réwniez ten departament, co przesunie MAIC w kierunku typu
zdecentralizowanego-funkcjonalnego.
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konsultowania, doradzania departamentom merytorycznym odbywa sie na zasadzie kolezenskich
rozmow, a nie tylko formalnego opiniowania wykonywanych prac.

Typ zdecentralizowany-funkcjonalny, czyli alokacja zadan analitycznych w konkretnych obszarach
merytorycznych, bez wydzielania jednego departamentu odpowiedzialnego za procesy analityczne,
uwidacznia sie z kolei w nastepujgcych urzedach:

* Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju,

*  Ministerstwie Obrony Narodowe;j,

* Ministerstwie Spraw Zagranicznychaz,

e Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego™,

e Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego™,

*  Ministerstwie Srodowiska®.

Ten typ dominuje réwniez wsrdd pozostatych, nieministerialnych urzedéw administracji rzagdowej.
Roznie nazywane komorki analityczne (biura, wydziaty, zespoty, stanowiska) sg ulokowane w wielu
miejscach struktury organizacyjnej. Zajmujg sie najczesciej bardzo waskim zakresem analiz, ktdre
wymagajg eksperckiej wiedzy z danej dziedziny. Taki uktad mozna zaobserwowac np. w Gtéwnym
Urzedzie Statystycznym czy tez Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych i Autostrad, gdzie istniejg waskie
specjalizacje w ramach departamentéw, np. Zespdt Analiz Akustycznych w Departamencie
Srodowiska, Wydziat Analiz Ruchu w Departamencie Przygotowania Inwestycji. Podobnie sytuacja
przedstawia sie w innych urzedach — Panstwowej Agencji Atomistyki, Wyzszym Urzedzie Gorniczym,
Urzedzie Lotnictwa Cywilnego.

Do osobnej grupy mozna zaliczy¢ instytucje, w ktorych departamenty okreslane mianem
analitycznych w istocie nie petnig takiej roli badz tez zadania analityczne stanowig jedynie niewielki
wycinek zadan i obowigzkéow departamentu, co w sposdb oczywisty ogranicza mozliwos¢ budowania
instytucjonalnego potencjatu analitycznego. Do takich quasi-analitycznych jednostek mozna zaliczy¢
np. Departament Strategii i Analiz Ministerstwa Spraw Wewnetrznych (z regulaminu wynika,
iz prowadzenie analiz jest tylko jednym z wielu obszaréw dziatalnosci, natomiast w ankiecie filtrujgcej
udato sie w tym departamencie zidentyfikowac tylko 1 osobe o profilu analitycznym).

Wsréd badanych urzeddow nie zidentyfikowano rozwigzan, ktore pozwolityby zakwalifikowac ktérgs
z instytucji do typu ,centrum doskonatosci” lub typu konsultingowego. Oba te typy majg pewne
cechy stosowanego w polskich urzedach typu mieszanego (analitycy rozproszeni w rdznych
komoérkach, ale istnieje tez taka, ktéra w zakresie swoich zadan ma dziatania zwigzane z analizami).
Jednak trudno moéwic¢ o wydzielonych departamentach analitycznych, ze ,Swiadczg ustugi” na rzecz
innych departamentdw (takie sytuacje zdarzajg sie sporadycznie). W strukturach urzedéw nie ma tez
mechanizméw z ,,centrum doskonatosci”, w ktérych te wydzielone komorki koordynowatyby prace
pozostatych analitykéw, budowaty wspdlnoty praktykow miedzy nimi (wymiana wiedzy,
doswiadczen, wspdlne szkolenia), zarzadzaty zasobami (np. przez przydzielanie analitykow do pracy
w poszczegdlnych komadrkach). Takiej konfiguracji obowigzkéw nie zaobserwowano w zadnym
z badanych urzedéw. Warto jednak zauwazy¢, ze Departament Programowania i Oceny Skutkow

2w tym przypadku istnieje co prawda Departament Strategii Polityki Zagranicznej, ktory ma za zadanie wspiera¢ poszczegdlne
departamenty w ich dziataniach analitycznych, jednak nie jest to departament stricte analityczny. Natomiast dwa departamenty MSZ
petnig szczegdlnie istotng role z punktu widzenia oceny skutkéw inicjatyw negocjowanych przez Polske na forum UE. S3 to: Departament
Komitetu do Spraw Europejskich oraz Departament Ekonomiczny Unii Europejskiej (tacznie zatrudniajgce ok. 60 osdb, ktdre realizujg
takze inne zadania zwigzane z cztonkostwem Polski w UE).

Do zadan Departamentu Mecenatu Panstwa nalezg dziatania zwigzane z przygotowaniem analiz; jest to jednak jedno z wielu
zréznicowanych zadan tej komarki, trudno wiec w tym przypadku méwié¢ o departamencie analitycznym.

W przypadku MNiSW jeden z departamentéw w zakresie swoich obowigzkéw ma okreslone zadania analityczne i zwigzane
z przygotowaniem oceny wptywu, lecz nie sa to kluczowe czy dominujgce obszary dziatalnosci Departamentu Innowacji i Rozwoju.
Departament Informacji o Srodowisku w zakresie zadarh ma wpisane wspieranie departamentéw merytorycznych w przygotowaniu OSR.
Nie jest to jednak departament stricte analityczny, a dodatkowo obecnie (Il kw. 2014 roku) trwajg prace nad nowa strukturg
organizacyjng ministerstwa, w ramach ktdrej prawdopodobnie departament ten zostanie zreorganizowany, dlatego trudno teraz mowic
o jego centralnej roli analitycznej dla urzedu.
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Regulacji petni podobng role w odniesieniu do wszystkich urzedéow (czyli na poziomie
miedzyresortowym).

Ze wzgledu na wspotwystepowanie kilku typdw, warto zastanowié sie, jak powyzsze konfiguracje
organizacyjne oceniajg sami pracownicy zajmujacy sie analizami? Ich doswiadczenie oraz wynikajaca
zZ niego ocena rozwigzan organizacyjnych w wiekszosci prowadzg do podkreslania zalet typu
mieszanego, czyli istnienia jednej, silnej komdrki analitycznej, przy jednoczesnym zachowaniu
analitykéw ulokowanych w komédrkach merytorycznych. Za tym rozwigzaniem opowiedziato sie
13 respondentdw sposrdd 27 biorgcych udziat w badaniu jakosciowym.

Ta ocena wynika przede wszystkim z przekonania, ze poszczegdlne komarki zajmujg sie bardzo
specyficznymi dziatami, w ktéorych wymagana jest czesto rozlegta wiedza kierunkowa.
Trudno oczekiwa¢ od analitykdw, aby poza kompetencjami analitycznymi byli jednoczesnie
ekspertami w kilku obszarach wiedzy. Dlatego osoby wypowiadajgce sie w ramach wywiadow
pogtebionych w wiekszosci podkreslaty wartos¢ modelu mieszanego, w ktorym merytoryczna praca
w komarkach jest w razie potrzeby wspierana przez zewnetrzny departament analityczny. Trzeba
jednak pamieta¢, ze w takim uktadzie niezwykle istotne jest dbanie o dobrg wspétprace i ptynny
przeptyw informacji miedzy komdrkami.

Mniejsza grupa respondentow wskazywata zalety modelu scentralizowanego, w ktorym wszystkie
dziatania analityczne (w tym zwigzane z opracowywaniem OSR) skupione sg w jednej komérce
(7 respondentow wywiadow pogtebionych). Podkreslane byto przede wszystkim to, ze wspoétczesne
procesy ekonomiczne i spoteczne wymykajg sie z waskich granic dziedzin naukowych.
W opracowywaniu kompleksowych analiz liczy sie wiec interdyscyplinarnosé i zdolnos¢ do taczenia
roznych perspektyw. Dlatego tez skoncentrowanie analitykow w jednej komadrce, nie zajmujacej sie
bezposrednio konkretnym obszarem, ale prowadzacej analizy z réznych dziedzin, pozwalatoby unikac
,myslenia tunelowego”.

Respondenci podkreslajgcy zalety scentralizowanego modelu wskazywali jednak na jego ograniczone
zastosowanie w warunkach polskiej administracji. Wynika ono przede wszystkim z faktu, ze takie
komorki analityczne musiatyby rzeczywiscie zajmowacé sie jedynie analizami, a nie np.
przygotowywaniem odpowiedzi na standardowe pisma, monitoringiem rozumianym jako
przyjmowanie i opiniowanie sprawozdan, innymi dziataniami o charakterze zarzadzania procesami.

Najmniej zwolennikdbw ma model zdecentralizowany-funkcjonalny, ktéry w trakcie wywiadéw
docenity jedynie 4 osoby. W ich przekonaniu zaletami takiego modelu sg przede wszystkim lepsze
dopasowanie do obowigzujgcych w urzedach regulamindw organizacyjnych (gdzie kazdy
departament odpowiada za pewien obszar dziatalnosci), ale tez mozliwos¢ szybszego reagowania na
zapotrzebowanie informacyjne, co nie jest mozliwe, gdy w tym samym czasie jeden scentralizowany
departament zajmuje sie np. opracowaniem waznego dokumentu na potrzeby ministra.

Podsumowujac te czesc trzeba stwierdzi¢, iz w systemie administracji rzgdowej nie tylko wystepuja
rozne rozwigzania, ale tez rdzne paradygmaty myslenia samych analitykéw o ich ulokowaniu
w komadrkach. Otwartym pozostaje zatem pytanie, czy nalezatoby dazy¢ do przyjecia jednego
podejscia we wszystkich instytucjach, czy tez pozostawienia réznorodnych rozwigzan. Wydaje sie,
iz jest to pytanie wtérne wobec innej kwestii, a mianowicie wspdtpracy w instytucjach, wymiany
informacji zaréwno na poziomie urzeddw, jak i na poziomie miedzyresortowym. Prowadzenie analiz
w administracji nie jest ars pro arte, lecz ma stuzy¢ podejmowaniu lepszych decyzji, tworzeniu
lepszych polityk publicznych — jest wiec weztem w skomplikowanym tancuchu procesu, ktérego
elementami jest programowanie (policy design) oraz realizowanie polityk (policy delivery). A zatem
niezaleznie od tego, ktdry z opisanych wyzej modeli ulokowania analitykéw przyjgé¢, zawsze
o sukcesie systemu decydowal bedzie jako$¢ wspdtpracy i wymiany informacji miedzy
poszczegblnymi analitykami/ komaérkami.
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Dlatego temu aspektowi trzeba poswieci¢ nieco wiecej uwagi. Warto sprébowac odpowiedzie¢ na
pytania o to, jak analitycy widzg swojg role w urzedach, a takze jak wyglada wspodtpraca i wymiana
informacji miedzy analitykami na réznych poziomach strukturalnych. Prezentacje wynikéw nalezy
zaczagc od autooceny poziomu myslenia systemowego, myslenia o efektach oraz wiedzy strategicznej
pracownikéw zidentyfikowanych jako analitycy. Wyniki przedstawiono na ponizszej rycinie.

Rycina 30. Ocena poziomu myslenia systemowego, myslenia o efektach i wiedzy strategicznej a\nalitykéw36

Pracownicy mojego wydziatu/departamentu zajmujacy sie
dziataniami analitycznymi...

Wiedzg, w jaki sposdb ich praca przyczynia sie do _ 373
realizacji celéw wydziatu/ departamentu. 1
Wiedzg, jakie sg efekty ich pracy.

Wiedzg, w jaki sposdb ich praca wptywa na prace _ 360
innych (wigze sie z pracg innych). ’
Maja wystarczajaca wiedze o efektach oczekiwanych _

od catego naszego wydziatu/ departamentu.

Maja wystarczajaca wiedze o trendach i kierunkach
zmian w obszarze, ktérym zajmuje sie nasz wydziat.

Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (N=289).

Jak wida¢, analitycy w umiarkowanym stopniu potrafia mysle¢ o swojej pracy w kategoriach roli
w szerszym kontekscie, jakim jest funkcjonowanie catego departamentu czy tez ministerstwa.
Zastanawiajgce jest zwfaszcza to, ze najnizszg srednig wartos¢ ma ocena dotyczaca wiedzy o trendach
i kierunkach zmian w obszarze, w ktérym dziatajg. Analitycy wyzej oceniajg Swiadomos¢ tego, jak ich
praca wptywa na realizacje celéw catego departamentu, niz sSwiadomos¢ oczekiwan, jakie s3 wobec
nich formutowane w ramach komérki organizacyjne;j.

* Pokazano wartosci $rednie odpowiedzi zaznaczanych na skali od 1 do 5 (1 — zdecydowanie sie nie zgadzam, 5 — zdecydowanie sie
zgadzam). Zrédto pytan ankietowych: Olejniczak K., Sliwowski P. (red.) (2014). Jak diagnozowaé mechanizm uczenia sie w organizacjach
rzgdowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, Aneks 1.
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Odpowiedzi na to pytanie warto zestawic¢ z deklaracjami dotyczacymi bezposrednich odbiorcéw prac
analitykéw. Dane zaprezentowano na ponizszej rycinie.

Rycina 31. Prezentowanie i dyskutowanie wynikéw analiz z kierownictwem

11 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 4 W5 -zdecydowanie sie zgadzam
100%

90%
30% 16%
70% 15%
60%
50% 41% 24%
40%
30%
20% 16% 37%
10% 8%

0% L 4%

Prezentuje i dyskutuje wyniki moich prac Prezentuje i dyskutuje wyniki moich prac
z kierownictwem mojej komorki organizacyjne;j. z kierownictwem urzedu (dyrektor generalny

i kierownik urzedu).

Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (lewy rozktad: N=293; prawy rozktad: N=291).

Zdecydowana wiekszos¢ analitykéw (72% respondentdéw) prezentuje i dyskutuje wyniki swoich prac
z kierownictwem komérki organizacyjnej, w ramach ktérej funkcjonuje. Sytuacja wyglada zupetnie
inaczej w przypadku prezentowania i dyskutowania wynikéw analiz z kierownictwem urzedu
— jedynie co czwarty respondent ma takg mozliwosé. Jak mozina interpretowac te wyniki? Po
pierwsze wida¢, iz na poziomie departamentéw dyrekcja przejawia relatywnie duze zainteresowanie
rezultatami prac swoich analitykow (prawie 2/3 wskazan w badanej grupie). To zjawisko, ktére nalezy
oceni¢ pozytywnie — zainteresowanie dyrekcji, mozliwos¢ prezentowania wynikéw prac przed
zwierzchnikami dziata w sposéb motywujacy, ale tez jest czynnikiem, ktdry moze potencjalnie
wptywac na lepszg jakos¢ podejmowanych analiz (przez swiadomos¢, ze duza cze$¢ wynikdw bedzie
omawiana w szerszym gronie, w tym z kierownictwem).

Nizsze wyniki w odniesieniu do kierownictwa urzedu mozna ttumaczy¢ na kilka sposobdw. By¢ moze
analitycy nie majg bezposrednio mozliwosci prezentowania swoich prac, bo kontakty z dyrektorami
generalnymi lub ministrami, ktdrzy nadzorujg prace poszczegdlnych departamentéw, odbywajg sie za
posrednictwem dyrektorow departamentéw. Inng przyczyng moze by¢ niski poziom kultury
podejmowania decyzji na podstawie dowoddw - decydenci nie zawsze s3g zainteresowani
weryfikowaniem trafnosci swoich decyzji, opierajac sie na wynikach analiz. Trzecia hipoteza wigze sie
z wymienionymi wczesniej modelami rozlokowania analitykéw — by¢ moze duze ich rozproszenie
i ,przypisanie” do poszczegdlnych departamentdow sprawia, ze zajmujg sie wyspecjalizowanymi
obszarami, a przez to nie zawsze jest mozliwos¢ lub koniecznos$¢ angazowania kierownictwa urzedu
w ocene i interpretacje uzyskanych wynikéw.

57



EUROPEISKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P FUNDUSZ SPOLECZNY

i R CIBG KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW o morscn

Aby rozwing¢ ten aspekt pracy analitykéw, warto tez sprawdzi¢, w jaki sposdb oceniajg oni swdj
wptyw na jakos¢ przygotowywanych projektéow ustaw i rozporzadzen. Odpowiedzi ukazane s3 na
rycinie.

Rycina 32. Ocena wptywu prac analitykéw na jakos¢ stanowionego prawa

Mam przekonanie, ze wyniki moich analiz wptywaja na jakos¢
przygotowywanych projektow ustaw/rozporzadzen.

35% 30%
30% 24%
25% 19%
20% 15%
15% 12%
10%
-
0%
1- 2 3 4 5-
Zdecydowanie Zdecydowanie
sie nie zgadzam sie zgadzam

Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (N=290).

Wida¢ wyraznie, iz najwieksza grupa respondentéw nie jest w stanie okreslic tego wptywu
(30% odpowiadajgcych w ankiecie PAPI). Jednak 39% jest gotowych przyznad, iz ich praca wptywa na
jakos$¢ przygotowywanych projektéw ustaw i rozporzadzen. Jednoczesnie 31% stwierdza, iz praca
analityczna, ktérg wykonujg, nie wptywa na jakos¢ przygotowywanych projektéw ustaw
i rozporzadzen. Jak oceni¢ te wyniki? Po pierwsze, trzeba zauwazyé, iz nie wszystkie osoby
wypetniajgce ankiete prowadzg analizy na potrzeby procesu oceny skutkéw regulacji.
Wielu analitykdw w polskich urzedach tworzy analizy horyzontalne, analizy dotyczagce dokumentow
strategicznych czy tez ogdlne opracowania na temat stanu konkretnych sektorow lub obszardow.
A zatem ich praca nie wptywa bezposrednio na jakos¢ regulacji, bo nie jest tez to jej bezposredni cel.
Po drugie, trzeba pamietac, iz proces powstawania projektéw ustaw i rozporzadzen ma charakter
wieloetapowy i oddziatuje na niego wiele czynnikdw. Nie mozna wiec jednoznacznie stwierdzi¢,
iz przedstawione wyzej odpowiedzi wskazuja na znikomy wptyw analitykdw na jakos¢ stanowionych
aktéw prawnych. Niemal 40% wskazan pozytywnych nalezy raczej traktowac jako dobry znak i baze,
na ktérej mozina rozwija¢ potencjat polityk publicznych opartych na dowodach w polskiej
administracji.
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Kolejnym krokiem jest ocena wspodtpracy analitykéw na réznych poziomach instytucjonalnych. Dane
o tym zjawisku sg zaprezentowane na rycinie ponizej.

Rycina 33. Wspoétpraca analitykéw w ramach urzedow

71 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 4 W5 -zdecydowanie sie zgadzam
100% 7% |
90% ‘
80% 22%
70%
60% 38%
0% 36% 33%
40%
30% 27%
20% 20% 27%
0, 0,
Wspotpracuje przewaznie WSspotpracuje przewaznie Wspotpracuje przewaznie
z osobami z mojego wydziatu.  z osobami z mojego departamentu. z osobami z innych
departamentdw.

Opracowanie wtasne (N wg kolejnosci rozktadow: 288; 292; 293).

Zdecydowanie najczestsza wspotpraca odbywa sie na poziomie wydziatéw (68% respondentéw
wspotpracuje przede wszystkim z osobami ze swoich wydziatéw). Jest to zjawisko zrozumiate,
zwazywszy na to, ze tworzy je zazwyczaj kilka osdb, zajmujgcych sie bardzo waskimi obszarami
dziatalnosci i czesto realizujgcych wspdlnie te same zadania. Ponad potowa respondentdow zgadza sie
ze stwierdzeniem, ze wspodipracuje przewaznie z pracownikami swojego departamentu. Jedynie
niecate 30% deklaruje, ze wspétpracuje przewaznie z osobami z innych departamentéw. Jak nalezy
zinterpretowacé te wyniki? Mozna zauwazyé¢, ze praca analitykdow odbywa sie raczej w matych
zespotach zadaniowych w obrebie wydziatéw. Swoje odbicie znajdujg tu opisane wczesniej typy
rozlokowania analitykéw w urzedach — nie wida¢, by analitycy tworzyli grupe osdb, ktdra nawigzuje
intensywng wspotprace na forum catego urzedu; sg to raczej pracownicy, ktorzy prowadza
ukierunkowane dziatania powigzane z zakresami obowigzkéw departamentdw, niz interdyscyplinarni
badacze, ktérzy swoimi kompetencjami stuzg wielu komadrkom.

Intensywnos¢ wspotpracy to jeden wymiar — innym jest jej jako$¢. Na ten temat moéwili respondenci
wywiadow pogtebionych. Odpowiedzi udzielone przez 27 oséb nie pozwalajg zbudowaé jednego
spojnego obrazu — mozna wysung¢ wniosek, ze jakos¢ wspétpracy analitykdw z innymi zatrudnionymi
nie jest oddzielnym zjawiskiem, lecz wynika z kultury organizacyjnej i mechanizmdéw wspédtpracy
panujgcych w danej instytucji. Respondenci wskazywali wiec, ze jako analitycy wspotpracujg z innymi
komérkami zaréwno na podstawie formalnych regulacji, jak i nieformalnych, roboczych konsultacji
i ustalen. Problemy, ktdre pojawiajg sie w tej wspotpracy, to przede wszystkim kitopoty ze
zrozumieniem znaczenia jakosci danych wykorzystywanych w analizach przez komérki merytoryczne.
Przedstawiciele komdrek analitycznych podkreslali, ze czesto nawet dobre projekty rozwigzan
prawnych majg istotng wade, jaka jest brak uporzgdkowanego zbioru danych, na ktérych
prowadzone byty analizy, czy brak danych, na ktérych opiera sie modele logiczne interwencji. W tym
zakresie pojawia sie tez niezrozumienie wzajemnych oczekiwan, ktére jeden z respondentéw
spuentowat barwnym cytatem: ,Ja to obrazuje tak, ze my méwimy po chinsku, a oni przynosza do nas
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teksty po japonsku z prosbg o ttumaczenie... no nie da sie...”. Mozna wiec metaforycznie powiedzie,
ze kluczowym wyzwaniem jest budowanie wspdlnego jezyka, lepsze komunikowanie wzajemnych
oczekiwan i potrzeb poszczegdlnych komdrek organizacyjnych. Z wypowiedzi respondentéw-
analitykdw wynika tez, ze w procesie pogtebiania zrozumienia réznych rél w organizacji istotne jest
takze budowanie wizerunku analitykow jako oséb wspierajgcych tworzenie lepszych programoéw
i ustaw, a nie oséb oceniajacych, recenzujgcych projekty z wykorzystaniem narzedzi analizy danych.

Poza oceng biezacej wspodtpracy wewnatrz instytucji warto takze zastanowic sie, jak przebiega
wymiana informacji, pomystow i doswiadczen z obszaru kompetencji analitycznych, co ma istotne
znaczenie dla podnoszenia potencjatu analitycznego na poziomie catego systemu. Wyniki badania
przedstawiono na rycinie.

Rycina 34. Wymiana informacji, pomystéw i doswiadczen

1 - zdecydowanie sie nie zgadzam 2 3 4 W5 -zdecydowanie sie zgadzam
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doswiadczeniami i pomystami z analitykami doswiadczeniami i pomystami z analitykami
z innych komérek organizacyjnych (wydziatéw, z innych urzedéw (ministerstw, urzedéw, agencji).
departamentow).

Opracowanie wtasne (lewy rozktad N=292; prawy rozktad N=291).

Wyniki pokazuja, ze 37% analitykéw wymienia sie informacjami ze swoimi kolezankami i kolegami
z tego samego urzedu. Zdecydowanie mniej intensywna jest wspotpraca na poziomie catego systemu
— jedynie 28% analitykdéw wymienia sie informacjami z pracownikami innych urzeddéw, a jednoczesnie
48% sposrdd nich nie prowadzi takiej wymiany. To pokazuje, ze analitycy tworzg raczej rozproszone
grupy niz jedng duzg wspdlnote, w ktérej nastepuje intensywna wymiana informacji. Warto tu
przypomnieé¢ wczesniejsze wyniki dotyczace myslenia systemowego i strategicznego — najnizsza
wartos¢ wskaznika odnotowana zostata w zakresie znajomosci trendéw i kierunkéow zmian
zachodzacych w obszarach pracy analitykéw. Oznacza to, iz wyzwaniem dla catego systemu jest nie
tylko inwestowanie w jednostki i budowanie potencjatu pojedynczych pracownikéw, ile potaczenie
tego procesu indywidualnego rozwoju ze stworzeniem szerokiej i efektywnej platformy wymiany
doswiadczen i pomystéw, co miato by wartos¢ multiplikujgca i zwiekszajacg efektywnosé naktadow
poniesionych na tworzenie nowoczesnego korpusu analitykéw. Jest to o tyle istotne, ze — jak
pokazujg wyniki zaréwno testu kompetencji, jak i badan ilosSciowych opartych na deklaracjach
uczestnikdw oraz wyniki badan jakosciowych — system jest wewnetrznie tak silnie zréznicowany, iz
jego udoskonalanie nie jest mozliwe dzieki zastosowaniu jednego rozwigzania dla wszystkich
instytucji. Nalezatoby raczej zadbaé o zréznicowanie drég wsparcia przy jednoczesnym zachowaniu
mozliwosci wymiany doswiadczen i przeptywu dobrych praktyk miedzy urzedami, ktére sg na réznych
poziomach.
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Podsumowujac te czes¢ Ekspertyzy trzeba podkreslic, ze w polskich urzedach dominuje
decentralizacja pracownikéw o profilu analitycznym, ktdrzy sg rozmieszczeni w réznych
departamentach zajmujgcych sie konkretnymi obszarami merytorycznymi. Ten typ jest szczegdlnie
widoczny w urzedach nie bedgcych ministerstwami. W ministerstwach zas, obok dominujgcego typu
zdecentralizowanego-funkcjonalnego, widac takze urzedy, w ktdrych dazy sie do centralizacji prac
analitycznych. Analitycy nie stanowig jednej, wyjatkowej grupy — zjawiska obserwowane w tej
populacji s3 odbiciem szerszych zjawisk, ktére zachodzg w polskich urzedach. Wyniki dotyczace
poczucia wptywania na jakos¢ stanowigcego prawa czy tez intensywnosci wspodtpracy i wymiany
informacji nie s3 w petni zadowalajgce, ale nie mozna tez ich oceni¢ negatywnie. Biorgc pod uwage
silnie zrdznicowanie poszczegdlnych urzedéw, trzeba mowi¢ o obiecujgcych fundamentach do
budowania systemu analitycznego w polskiej administracji.

CHARAKTERYSTYKA ANALITYKOW W URZEDACH

W pierwszym rozdziale Ekspertyzy przedstawiono wymiary pracy analitykéw i ich charakterystyke na
tle ogdétu pracownikdw administracji rzgdowej oraz zbudowano typologie analitykéw. W tym
podrozdziale, w nawigzaniu do wspomnianych opiséw poréwnano poszczegdlne urzedy miedzy soba.

Oprocz pieciu wymiardow, w jakich wczesniej badano analitykéw, zostaty przeprowadzone takze
poréwnania urzedow miedzy sobg w dwodch kwestiach: stazu analitykéw oraz intensywnosci
wystepowania ich poszczegdlnych typow w danym urzedzie.

W ponizszych analizach oparto sie na wynikach badania filtrujgcego CAWI. Dla czytelnosci wynikow
oraz w zwigzku z prawdopodobnym obcigzeniem ich niewielka liczebnoscig probek z poszczegdlnych
urzedow, przyjeto, ze prezentacja wynikow obejmie tylko te instytucje, w ktorych zidentyfikowano
wiecej niz trzech analitykow (wedtug definicji przyjetej w rozdziale 1).

1. Wykorzystanie w pracy zawodowej wiedzy w postaci wynikéw badan, ekspertyz, analiz, diagnoz

Szczegdlng intensywnoscig wykonywanych czynnosci w pierwszym wymiarze pracy analityka
(wykorzystanie wiedzy i dowoddw) charakteryzuje sie KPRM, GUS, MF i MPiPS. Znaczna czesc
analitykéw w tych urzedach deklaruje wykorzystanie wiedzy codziennie lub przynajmniej kilka razy
w tygodniu (na skali od 0 do 4 wskazane instytucje uzyskaty srednig wartos¢ w przedziale od 3 do
3,5). Wszystkie pozostate instytucje uzyskaty wartos¢ przecietng, w przedziale od 2,2 do 3, co oznacza
przewage w wykorzystywaniu wiedzy w pracy zawodowej kilka razy w miesigcu lub kilka razy
w tygodniu. Wyniki przedstawia kolejna rycina. Przy czym, jak zaznaczono na wstepie, urzedy,
w ktérych zwrot z ankiet wynidst 3 lub mniej, nie zostaty na nim przedstawione.
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Rycina 35. Czestos$¢ wykorzystania wiedzy wg liczby analitykow i urzedu
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).

2. Generowanie wiedzy poprzez tworzenie zatozern metodycznych do badan zlecanych na zewnatrz
czy tez wykonywanych osobiscie, w catosci lub czesci, badan, analiz, ekspertyz, diagnoz

Analiza w uktadzie instytucjonalnym pokazata, ze na tym polu najbardziej aktywne jest MSiT, KZGW,
UKE i MSP. Przy czym, z racji na niewielkie liczebnosci analitykdw, ktérzy wzieli udziat w badaniu
w ramach tych urzeddw, przedstawione wyniki nalezy traktowaé z ostroznoscig. Z tego powodu
wyrodzniaé¢ moze sie MG, ktdre wsréd instytucji z relatywnie duzg liczbg analitykow zidentyfikowanych
w ramach badania charakteryzuje wysoka pozycja w analizowanym wymiarze.

Rycina 36. Udziat w opracowaniu zatozen metodycznych do badaii/ analiz/ ekspertyz/ diagnoz, zlecanych
ekspertom zewnetrznym spoza administracji publicznej
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Srednia czesto$é¢ udziatu w opracowaniu zatozerh metodycznych do badar/ analiz/
ekspertyz/ diagnoz zlecanych ekspertom zewnetrznym

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).
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3. Wykorzystanie w pracy metod badan spoteczno-ekonomicznych, w tym ilosciowej analizy
danych (z wyréznieniem poziomu podstawowego i zaawansowanego)

Analiza w ramach poszczegélnych instytucji pokazuje na spore zréznicowanie pod wzgledem
wykorzystania metod badan spoteczno-ekonomicznych. W omawianym wymiarze przoduje GUS. Tuz
za nim znajduje sie MAIC, MF, KPRM i MSIT (z zastrzezeniem matej liczebnosci préby). Na drugim
biegunie znajduje sie PAA, GITD, MS, USC i MNiSW.

Rycina 37. Czestotliwos¢ wykonywania w catosci lub w czesci badan, analiz [...] — wg urzedéw
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Srednia czestoéé wykonywania, w catosci lub w czesci, badar/ analiz/ ekspertyz/ diagnoz
z wykorzystaniem metod badan spoteczno-ekonomicznych

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).

Koncentrujgc sie na wykorzystywaniu podstawowych metod iloSciowych mozina zauwazyé, ze
w ramach analizy instytucjonalnej zréznicowanie jest nieduze (patrz rycina 38). Przecietnie, wiekszos$¢
instytucji deklaruje czestotliwos¢ wykorzystania tych metod na podobnym poziomie (wartosci
Srednie pomiedzy 2 i 2,75). Stabiej na tym polu wypadajg jedynie dwie instytucje — MON i MSW.
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Rycina 38. Wykorzystanie podstawowych metod analizy danych ilosciowych — wg urzedéw
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).

Ciekawych wynikdw dostarcza analiza wykorzystania zaawansowanych metod analizy danych
ilosciowych wedtug urzedow. Wyraznych ,przodownikéw” jest dwoch — MF i KPRM. W przypadku
pozostatych instytucji przecietne wykorzystanie zaawansowanych metod ilosciowych ma miejsce nie
czesciej niz kilka razy w roku.

Rycina 39. Wykorzystanie zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych — wg urzedow
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Srednia czestos¢ wykorzystania zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).
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4. Zaangazowahie w proces oceny interwencji publicznych (przygotowanie OSR, testéw
regulacyjnych, udziat w realizacji ewaluacji itp.)

Analiza obu wymiaréw tgcznie z uwzglednieniem poszczegdlnych instytucji wskazuje na duze
zréznicowanie. Mozna wyodrebni¢ co najmniej dwie grupy urzedéw ze wzgledu na zaangazowanie
analitykéw w dwéch wyrdznionych obszarach. Pierwsza grupa obejmuje przede wszystkim GUS, MSP,
GITD, UKE, GDDKiA, PAA, MON i UOKiK. W tych urzedach udziat analitykéw zaangazowanych
w ewaluacje lub OSR ksztattuje sie na niskim poziomie. Na skrajnym biegunie mozna bytoby
zakwalifikowac instytucje, w ktérych udziat pracownikdw zaangazowanych w oba procesy przekracza
(przynajmniej w jednym przypadku) 70%. Sg to: MS, USC, ULC i MSIT. Jednak z racji niewielkiej
liczebnosci analitykdw w tych urzedach (zidentyfikowanych w badaniu) zaleca sie wzgledna
ostroznos¢. Druga, liczebnie duza grupa instytucji miesci sie mniej wiecej w sSrodku obu skal,
z przewaga na wieksze zaangazowanie pracownikow w proces OSR niz w ewaluacje (wyjatkiem jest
MAIC i MS).

Rycina 40. Udziat os6b zaangazowanych w ocene wptywu lub proces ewaluacji — wg urzedéw
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).
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5. Zaangaiowanie w proces stanowienia prawa (tworzenie rozporzadzen, ustaw, programow
publicznych itp.)

Ponownie ciekawych obserwacji dostarcza analiza w rozbiciu na badane urzedy z uwzglednieniem
dwéch wymiaréw — udziatu osdb tworzacych prawo oraz zaangazowania w proces oceny wptywu.
Wida¢ wyrazng dodatnig zalezno$¢ pomiedzy obiema charakterystykami. Przy czym, jesli ponownie
wytgczyé mniej licznie reprezentowane instytucje (MSiT, ULC, USC), to wyodrebni¢ mozna dwie nieco
inne grupy. Pierwsza z nich (GITD, GUS, PAA, GDDKiA, MON, MSP, UKE, UOKIK) to urzedy, w ktérych
znacznie wiecej analitykdw angazuje sie w tworzenie prawa (od 33 do 68%) niz w jego ocene (od 8 do
36%). Druga grupa, obejmujgca pozostate urzedy, zachowuje podobne do siebie proporcje
zaangazowania pracownikéw na obu polach. Wyniki tej analizy przedstawia kolejny wykres, na
ktorym odrebnym kolorem zostaty dodatkowo wyrdznione ministerstwa i KPRM.

Rycina 41. Udziat oséb tworzacych prawo i zaangazowanych w ocene wptywu — wg urzedow
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Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzedéw, w ktérych N>3).
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6. Staz pracy analitykow

Analiza stazu pracy analitykdw w poszczegélnych urzedach pokazuje istotne zréznicowanie w tym
wymiarze. Nastepny wykres prezentuje rozktad poszczegdlnych kategorii stazu pracy. Jak widag,
najbardziej doswiadczong kadrg analitykbw pod tym wzgledem moze pochwali¢ sie MON.
Na skrajnym biegunie znajduje sie GITD.

Rycina 42. Staz pracy — wg instytucji*
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* Z powodu zaokraglen wyniki moga nie sumowac sie do 100%.

Opracowanie wtasne na podstawie badania CAWI (wyniki dla urzeddw, w ktérych N>9).

WARUNKI PRACY ANALITYKOW W URZEDACH

Poza ulokowaniem analitykéw w strukturach organizacyjnych, istotne jest réwniez to, z jakich
zasobow korzystajg w swojej pracy. Oprogramowanie statystyczne jest kluczowym weztem miedzy
metodami analizy statystycznej a ich praktyczna aplikacja®’. O efektywnodci pracy analityka decyduje
nie tylko wiedza o tym, z jakich procedur analitycznych skorzystaé, by odpowiedzie¢ na stawiane
pytania, ale rowniez dostep do narzedzi, ktdre umozliwiajg prowadzenie zaawansowanych obliczen.

Mozna zakfada¢, ze zaawansowane pakiety do analizy statystycznej sg szczegdlnie przydatne
w codziennej pracy tych analitykdw, ktérzy przygotowujg opracowania, opierajgc sie na analizie
obszernych baz danych. Tymczasem okazuje sie, ze w wielu przypadkach wystarczajacym narzedziem
jest program MS Excel. Mozna zacytowac jednego z respondentdw, ktory nieco zartobliwie stwierdzit:
,Tutaj absolutnym krélem jest Excel”. Respondenci reprezentujgcy wszystkie ministerstwa, w ktorych
przeprowadzano wywiady, deklarowali korzystanie z oprogramowania MS Excel jako podstawowego
narzedzia pracy.

Przedstawiciele oSmiu resortéw stwierdzili wrecz, ze jest to jedyne narzedzie, z jakiego korzystaja.
Wynika to z dwéch przyczyn. Po pierwsze, jego mozliwosci w petni odpowiadaja aktualnemu
zapotrzebowaniu (w badanych departamentach nie prowadzi sie analiz, ktére wymagatyby bardziej

%7 za: Journal of Statistical Software” , http://www.jstatsoft.org/. Dostep: 11 czerwca 2014 r.
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zaawansowanego oprogramowania). Pokrywa sie to z opisang we wczesniejszym rozdziale
czestotliwoscig korzystania z podstawowych i zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych.
Oile z podstawowych metod czesto korzystajg przedstawiciele wiekszosci badanych instytucji (patrz
rycina 43), o tyle po metody zaawansowane najczesciej siegajg pracownicy Ministerstwa Finansow,
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwa Gospodarki. Po drugie, inng przyczyna
korzystania przede wszystkim z podstawowego programu do analiz s3 umiejetnosci analitykow i ich
znajomos¢ roznych pakietdw analitycznych. Opisane powyzej powody znajdujg potwierdzenie
w powtarzajgcych sie wypowiedziach respondentow:

,Do tej pory nie modelowalismy, nie mieliSmy tez takich projektéw, ktdore tego wymagaty.
W zwigzku z czym taka potrzeba nie zaistniata (...).”

»(...) nam nic innego nie jest potrzebne. Wykorzystujemy go nie tylko do tworzenia tabel,
ale potrafimy korzysta¢ z bardziej zaawansowanych analiz, co prawda testowanie hipotez jest
tam dosc¢ ograniczone, ale np. regresje juz mozna wykonac (...).”

,Po pierwsze, tak jak mowie, jestesmy troche na poczatku drogi. Po drugie wydaje mi sie, ze
z réznych wzgleddw (...) nie ma popytu na tak naprawde zaawansowane prace.”

»Nawet gdybysmy mieli specjalistyczne oprogramowanie, to chyba oprdécz mnie nie ma
w zespole nikogo, kto by potrafit z niego skorzysta¢. Na dzisiejszy dzien Excel jest dla nas
wystarczajacy, najpierw potrzebujemy zbudowac kompetencje w zespole.”

Jedynie w przypadku dwdch ministerstw respondenci stwierdzili, iz brak innego oprogramowania jest
czesciowo zwigzany z wysokimi kosztami licencji na programy komercyjne.

Wyniki badania jakosciowego wzmacniajg wnioski ptyngce z badania ilosSciowego. Wsrdd uczestnikow
testu kompetencji zdecydowana wiekszos¢ deklaruje umiejetnos¢ postugiwania sie programem
MS Excel, natomiast znajomos¢ pozostatych programow jest juz na nizszym poziomie, co dokfadnie
obrazujg dane przedstawione na rycinie.

Rycina 43. Umiejetno$¢ wykonania przynajmniej jednej z wymienionych czynnosci w poszczegélnych
programa\ch38
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Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (N=310).

* Pytano o nastepujace dziatania: umiejetnoé¢ wykonania i interpretacji rozktadu facznego dwéch zmiennych, umiejetnoé¢ dokonania
analizy i interpretacji korelacji dwdch zmiennych, umiejetnos¢ przygotowania préby losowej obserwacji w ramach schematu
warstwowego, umiejetnos¢ przeprowadzenia analizy i interpretacji wynikow regresji wielokrotnej, umiejetnos¢ wykonania wykresu
rozrzutu.
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W urzedach, w ktérych przeprowadzane byty wywiady pogtebione, respondenci wskazywali réwniez
inne programy, z ktérych korzystajg w ramach codziennych zadan. Najczesciej wymieniano pakiet
oprogramowania IBM SPSS (5 respondentdw) oraz Matlab i SAS STAT (po 4 badanych), nastepnie
komercyjne Stata i Eviews (wszystkie po 3 wskazania) oraz stworzony przez Eurostat pakiet
prognostyczny Demetra+ (rowniez 3 wskazania). W przypadku respondentéw, ktorzy stwierdzali, ze
korzystaja nie tylko z MS Excel, przewazali ci, ktérzy majg dostep do kilku réznych pakietéow
i korzystaja z nich w zaleznosci do problemu, z jakim aktualnie sie mierza. Byli to przede wszystkim
analitycy z Ministerstwa Finansow, Ministerstwa Gospodarki, Ministerstwa Zdrowia oraz
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej.

W przeciwieristwie do trendéw obserwowanych wséréd spotecznosci analitykéw na $wiecie®,
w departamentach biorgcych udziat w badaniu jakoSciowym nie wida¢ jeszcze duzego
zainteresowania oprogramowaniem opartym na licencji GNU (wolne oprogramowanie). W celach
zawodowych analitycy z badanych departamentéw korzystajg jedynie z programu Gretl
oraz Srodowiska programistycznego R. Analizujgc wypowiedzi respondentéw mozna przypuszczac,
Ze mniejsze zainteresowanie narzedziami, takimi jak R, wynika czesciowo z dopiero budowanego
potencjatu w zakresie wykorzystywania programowania na potrzeby statystyki.

Innym elementem, ktéry poddano analizie w tym module badania, byta dostepnos¢ baz danych
i zrodet informacji, z jakich korzystajg analitycy w swojej codziennej pracy. Wyniki badania
ilosciowego (PAPI) zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 15. Wykorzystywane bazy i Zzrédta danych

. Analiza danych Analiza danych
. HEYENTE! ;
Nazwa zrédta/ bazy danych (W %) jednostkowych zagregowanych
: (w %) (w %)
GUS -BDL, E}AE_L, BBGD, REGON., . - 24 42 81
sprawozdania finansowe przedsiebiorstw i inne
Eurostat/ Komisja Europejska 12 32 90
OECD 4 22 96
Bazy wewnetrzne 3 85 70
MFW 2 17 100
Bank Swiatowy 2 20 100
MF 1 67 89
NBP 1 0 100
SIO 1 63 88
Inne 50 57 79
Ogodtem 100 48 82

Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (N=310).

Wyniki badania ilosSciowego niemal w petni pokrywajg sie z odpowiedziami, ktérych udzielali
respondenci biorgcy udziat w wywiadach pogtebionych. Jezeli chodzi o bazy danych, z jakich
korzystajg analitycy w departamentach, to mozna je podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza obejmuje
powszechnie dostepne bazy statystyki publicznej (np. GUS — Bank Danych Lokalnych, Eurostat).

* Por. analizy prowadzone na internetowych portalach, mierzacych popularnosé oprogramowania do analiz statystycznych, np.
http://r4stats.com/ lub http://www.kdnuggets.com/.
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W zaleznosci od aktualnych potrzeb analitycy siegajg po bardziej sprofilowane dane, np. wyniki
badan panelowych prowadzonych przez GUS (Badanie Budzetow Gospodarstw Domowych) czy tez
przez Eurostat (European Union Statistics on Income and Living Conditions — EU SILC), jak réwniez
organizacji miedzynarodowych, takich jak WHO i OECD*.

Istotnym zrédtem danych sg réwniez zewnetrzne podmioty, zaréwno te podlegajgce ministerstwom
(np. Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, Instytut Badan Edukacyjnych), jak i instytucje
wspotpracujgce z ministerstwami (np. instytuty badawcze zajmujace sie tym samym obszarem
merytorycznym) lub organizacje pozarzadowe, ktére tworzg witasne zasoby danych (np.
Stowarzyszenie Klon/Jawor). Respondenci zurzedéw podkreslali jednak, ze w przypadku
pozyskiwania informacji ze zrodet zewnetrznych czesciej otrzymujg juz gotowa, zinterpretowang
wiedze niz surowe dane do pdzniejszej wtasnej analizy.

Respondenci, ktdrzy korzystajg z wewnetrznych baz danych, wymieniali oprogramowanie firmy
Oracle jako podstawowe narzedzie pracy. Nowym trendem w tej dziedzinie, ktory wynika z coraz
wiekszego zasobu danych, czesto pozyskiwanych z réznych zrédet, jest rosngce zapotrzebowanie na
rozszerzenia programow majgce funkcje Business Intelligence, czyli pakietdw pozwalajgcych
na zintegrowane i zaawansowane analizy prowadzone na réznych zbiorach danych.

Pozytywnym wnioskiem ptyngcym z przeprowadzonych wywiadéw jest fakt, ze nie pojawiaty sie
zdecydowane wypowiedzi $wiadczagce o wyraznych brakach w dostepie do potrzebnego
oprogramowania lub sprzetu. Nie byto takze informacji wskazujgcych na problemy z aktualnoscia
uzytkowanych wersji oprogramowania. Liczba dostepnych licencji indywidualnych czy tez korzystanie
z licencji sieciowych pozwalajg na relatywnie bezproblemowg prace analitykow. Trzeba jednak
pamietacd, ze z zaprezentowanych wczesniej informacji wynika, iz w wiekszosci departamentow nie
istnieje popyt na zaawansowane oprogramowanie, zatem komfort korzystania np. z licencji
sieciowych nie wynika by¢ moze z ich szerokiej dostepnosci, ile bardziej z mniejszego zainteresowania
dostepem do danego programu wielu oséb w jednym czasie.

Zakres i sposoby wspierania rozwoju kompetencji

Aby oceni¢ dostepnosé szkolen i innych form podnoszenia kwalifikacji z zakresu analiz ekonomiczno-
spotecznych, warto przywota¢ wyniki badania iloSciowego wsréd uczestnikéw testu kompetencji. Na
rycinie 44 przedstawiono rozktad odpowiedzi na pytanie o udziat w konferencjach i szkoleniach.

“* WHO - World Health Organization (Swiatowa Organizacja Zdrowia), OECD — Organization for Economic Co-operation and Development
(Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju).
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Rycina 44. Uczestnictwo analitykdw w konferencjach i szkoleniach

Pracownicy regularnie uczestniczg w konferencjach zwigzanych z obszarem ich pracy
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Opracowanie wtasne na podstawie PAPI (N=310).

Z zaprezentowanych danych wynika, iz 33% analitykdw nie zgadza sie ze stwierdzeniem o regularnym
uczestnictwie w konferencjach zwigzanych z obszarem ich pracy, natomiast 37% ma podobng opinie
na temat regularnego udziatu w szkoleniach. Jednoczesnie 42% analitykéw jest innego zdania
w przypadku uczestnictwa w konferencjach oraz 35% — w szkoleniach. Mniej niz 30% respondentéw
w obu pytaniach nie potrafito oceni¢ tego wymiaru ich pracy w sposéb jednoznaczny. Wyniki ankiety
warto zestawi¢ z wnioskami ptyngcymi z wywiaddw pogtebionych. Wytania sie z nich obraz
analitykéw jako grupy, ktdra ze wzgledu na scentralizowany proces zamawiania i planowania szkolen
w urzedach spotyka sie czasami z niedoborem odpowiednich szkolen. W wiekszosci wywiadow
pogtebionych respondenci podkreslali role uczenia sie przez dziatanie i podnoszenie kompetenc;ji
przez akumulacje doswiadczenia.

Analitycy wskazywali, ze wiele nowych umiejetnosci zdobywajg samodzielnie, w tym uczestniczac
w bezptatnych kursach internetowych (Massive Open Online Courses). Pojawiaty sie takze opinie, ze
w przypadku bardziej zaawansowanych pracownikow, ktdérzy w swoich analizach juz dawno
przekroczyli poziom prostych obliczen w MS Excel, istotnym wsparciem powinny by¢ nie tylko
tradycyjne szkolenia, ale jakies formy doradztwa zewnetrznych ekspertow, scisle sprofilowanego pod
potrzeby konkretnych komérek (np. sesje warsztatowe poswiecone radzeniu sobie z brakami danych
w poszczegdlnych bazach, z ktdrych korzystajg analitycy w urzedzie, a nie ogdlne szkolenie o brakach
danych na sztucznie wygenerowanych bazach, ktérych specyfika czasami zupetnie nie odpowiada
tym, z jakimi pracujg analitycy w urzedach). Ponadto warto wskaza¢, iz pozytywnie oceniono
mozliwosci zewnetrznego rozwijania kompetencji nie tylko w formie szkoleniowej, ale np. poprzez
udziat w inicjatywach networkingowych, oferowanych przez platforme analitykéw KPRM.

Szczegétowe zapotrzebowanie na szkolenia tematyczne zostaty opisane we fragmentach Ekspertyzy
poswieconych konkretnym umiejetnosciom analitykdw.

Dziatania szkoleniowe sprzyjajace rozwojowi potencjatu analitycznego

W ramach ankiety audytoryjnej uczestnicy testu poproszeni zostali o okreslenie potrzeb
szkoleniowych w zakresie wybranych obszaréw zwigzanych z pracg analityka. Najczesciej wyrazali
potrzebe szkolern dotyczacych statystycznej analizy (79% odpowiedzi pozytywnych), wizualizacji
danych (72%) oraz doboru préby (55%). Pozostate ze wskazanych obszardw rédwniez spotkaty sie
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z zainteresowaniem uczestnikow testu (od 45 do 51% osdéb zadeklarowato cheé udziatu w szkoleniach
o tej tematyce). Jedynym wyjgtkiem s3g szkolenia dotyczagce metod i technik stosowanych
w badaniach kontrfaktycznych. W tej tematyce potrzebe szkolen zgtosito 34% uczestnikéw testu.
Wynik ten moze by¢ zaskakujgcy, biorgc pod uwage aktualne trendy w wykorzystaniu podejsc
kontrfaktycznych w badaniach, ktdérych przedmiotem jest szacowanie wptywu interwencji
publicznych. Jak sie jednak okazuje, i co zostanie dalej szczegdétowo zaprezentowane, niska liczba
wskazan w tym obszarze wynika w duzej mierze z braku znajomosci tej problematyki w grupie
badanych analitykow.

Rycina 45. Liczba oséb deklarujgcych potrzebe udziatu w szkoleniach dotyczgcych metod i technik
wykorzystywanych w ilosciowej analizie danych
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Opracowanie wtasne.

Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce statystycznej analizy danych zgtosito 79% analitykdw,
z czego 42% wyrazito ten poglad w sposéb zdecydowany. Entuzjasci szkolen o tej tematyce
najchetniej wzieliby udziat w szkoleniach sredniozaawansowanych. Taka opcje wybrato 47% oséb,
chcacych podnies¢ swoje kwalifikacje w tym obszarze. Okoto 28% analitykéw zainteresowanych ta
forma szkolen wskazato na potrzebe szkolerh zaawansowanych, kolejne 24% zgtosito che¢ udziatu
w szkoleniach na poziomie podstawowym.
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Rycina 46. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce statystycznej analizy danych (lewy panel) oraz
oczekiwany poziom zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

Biorgc pod uwage wyniki testu umiejetnosci i wiedzy w obszarze statystyki i ekonometrii,
oczekiwania uczestnikdw testu, dotyczace poziomu trudnosci kurséw doszkalajgcych w tym zakresie,
nalezy zrewidowac. Mozna przyjac, ze poziom zaawansowany kursu ze statystyki jest odpowiedni dla
0s0b, ktére zdobyty istotnie wiekszg liczbe punktéw od sredniej (np. uzyskaty minimum 29 punktow,
co odpowiada odlegtosci mniej wiecej dwdch odchylen standardowych od sredniej). Takich oséb byto
19. Zaktadajac, ze wszyscy byliby zainteresowani szkoleniami o tej problematyce, kursy dla
zaawansowanych powinny dotyczyé okoto 6% uczestnikéw testu. Natomiast kurs dla
Sredniozaawansowanych nalezatoby zaadresowac¢ do oséb, ktére uzyskaty w tescie od 26 do 28
punktéw (mniej wiecej jedno odchylenie standardowe). Takich osdéb byto 51, co oznacza, ze
w kursach na poziomie sredniozaawansowanym powinno uczestniczy¢ okoto 17% badanych.
Pozostali, okoto 3/4 uczestnikéw testu, powinni wzigé udziat w kursie na poziomie podstawowym.

Tematyka bezposrednio powigzana ze statystyky i ekonometrig, jakg jest dobdr préby, rowniez byta
wskazywana jako pozgdany przedmiot szkolen. W tym przypadku dominowaty jednak odpowiedzi
»raczej tak” (33% wskazan), a jedynie 22% uczestnikdéw testu byta zdecydowanie zainteresowana
udziatem w kursie z zasad doboru préby. Chetni nieco mniej ambitnie niz w przypadku szkolen ze
statystyki wskazywali pozadany poziom jako sredniozaawansowany (w przypadku 40% oséb
zainteresowanych) lub podstawowy (34%).
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Rycina 47. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce doboru préby (lewy panel) oraz oczekiwany poziom

zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

Nie jest mozliwe zweryfikowanie faktycznego poziomu wiedzy uczestnikdw testu w tej dziedzinie (nie
byto zadan powigzanych z tg tematyka), jednak sadzac po wynikach testu w czesci statystycznej,
mozna zauwazyé¢, ze podobnie jak wczesniej, poziom podstawowy szkolen powinien byé w tym
przypadku dominujacy.

Jesli chodzi o szkolenia z badan ankietowych, zdania uczestnikdéw testu byty podzielone. Mniej wiecej
potowa z nich deklarowata cheé wziecia udziatu w kursach o tej tematyce. Druga potowa grupy byta
przeciwnego zdania. Wsrdd tych, ktdrzy chcieliby podnies¢ swoje kompetencje w tym obszarze,
preferowano sredniozaawansowany i zaawansowany poziom szkolen (tgcznie 68% wskazan).

Rycina 48. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce badan ankietowych (lewy panel) oraz oczekiwany
poziom zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.
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Podobne zainteresowanie dotyczy kursow w zakresie wykorzystania modeli regresyjnych, chociaz
czesciej pojawiaty sie opinie wyrazajgce zdecydowane zainteresowanie. tacznie w kursach o tej
tematyce chciatoby wzig¢ udziat okoto 45% analitykow. Niepokoi¢ moze fakt, ze az 14% uczestnikow
testu (43 osbéb) wskazato odpowiedz ,Nie wiem: zagadnienie nie jest mi znane”. W zasadzie ta
odpowiedz w istotnej czesci ttumaczy niski koncowy wynik testu dla badanej grupy. Potwierdza to
rowniez zainteresowanie poziomem kursow o tej tematyce. Ponad pofowa chetnych chciataby wzigé
udziat w kursie na poziomie podstawowym. Kolejne 26% — w kursie na poziomie
$redniozaawansowanym.

Rycina 49. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce modeli regresyjnych (lewy panel) oraz oczekiwany
poziom zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

Niemal blizniaczo wyglagda sytuacja w odniesieniu do szkoled dotyczacych modelowania
strukturalnego oraz w zakresie technik data mining, co zostato ukazane na kolejnych dwéch
wykresach.

Rycina 50. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce modeli strukturalnych
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Opracowanie wtasne.
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Rycina 51. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczace data mining (lewy panel) oraz oczekiwany poziom
zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

Zaskakujgce wydajg sie by¢é wyniki zwigzane z potencjalnym zapotrzebowaniem na szkolenia
dotyczgce metod kontrfaktycznych. Jak sie okazuje, blisko 1/3 analitykdw to zagadnienie jest obce.
Niechetnych do udziatu w szkoleniach o tej tematyce jest okoto 21% osdb, a chetnych — okoto 34%,
przy czym ponad potowa z nich widzi potrzebe szkolenia na poziomie podstawowym. Wynik ten
moze dziwié, biorgc pod uwage fundamentalne znaczenie podejscia kontrfaktycznego w metodologii
badan nad wptywem interwencji publicznych. Uwidacznia sie tu potrzeba wiekszej promocji tego
zagadnienia.

Rycina 52. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce metod i technik kontrfaktycznych (lewy panel) oraz
oczekiwany poziom zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

W kontrascie do powyzszego znajduje sie zgtaszane zapotrzebowanie na szkolenia dotyczace
wizualizacji danych, na ktdre chetnie wybratoby sie ponad 72% uczestnikdw testu (rycina 53). Wedtug
ich deklaracji dominuje zainteresowanie szkoleniami na poziomie s$redniozaawansowanym
i zaawansowanym (tgcznie 81% wskazan).
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Rycina 53. Zapotrzebowanie na szkolenia dotyczgce wizualizacji danych (lewy panel) oraz oczekiwany
poziom zaawansowania szkolen (prawy panel)
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Opracowanie wtasne.

Czesciowo powigzang z powyziszym zagadnieniem, analizowanym w ramach ankiety audytoryjnej,
byta kwestia publicznych wystgpien i prezentowania samodzielnie opracowanych wynikéw badan.
Jak sie okazuje, analitycy, ktérzy wzieli udziat w tescie, relatywnie rzadko prezentujg wyniki swoich
analiz; 48% osbb przyznato, ze robi to kilka razy w roku, natomiast ponad 1/3 wskazata, ze nie robi
tego nigdy.

Rycina 54. Czestotliwos¢ osobistego przedstawiania wynikdw przeprowadzonych przez siebie analiz
w formie publicznej prezentacji
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Opracowanie wtasne (N=306).

Mimo to zdecydowana wiekszos¢ osdb ocenita swoje kompetencje w obszarze prowadzenia
prezentacji wysoko lub bardzo wysoko (patrz rycina 55). Opinie krytyczne wyrazato jedynie od 13
(w odniesieniu do klarownosci wypowiedzi) do 21% osdéb (w odniesieniu do oceny kontaktu
wzrokowego ze stuchaczami).
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Rycina 55. Subiektywna ocena wybranych kompetencji prezentacyjnych
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Opracowanie wtasne (N=307).

Podobnie na wysokim lub bardzo wysokim poziomie analitycy oceniajg swoje kompetencje zwigzane
z umiejetnoscig przekonywania innych do wnioskéw i rekomendacji ptynacych z przeprowadzonych
badan, analiz itp.

Rycina 56. Umiejetnos¢ przekonywania
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Opracowanie wtasne.
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W koncowej czesci ankiety PAPI uczestnicy poproszeni zostali o wskazanie kluczowych kompetencji,
ktorymi powinien dysponowac analityk pracujgcy w administracji publicznej. Z ogdlnych stwierdzen
zapisywanych w ankiecie wytaniajg sie co najmniej cztery, czesciowo roztgczne obszary kompetenciji,
ktore wigzg sie z posiadaniem: 1) specyficznych cech osobowosci i charakteru (doktadnosé,
rzetelnos¢, skrupulatnosé, sumiennosé, systematycznosé, spostrzegawczosc itp.); 2) odpowiedniej
wiedzy (w obszarze statystyki i ekonometrii, na temat obstugi programéw do analizy danych,
dostepnosci danych, tzw. wiedzy ,branzowej”); 3) predyspozycji analitycznych, wyrazajgcych sie
w umiejetnosci myslenia logicznego i analitycznego, w tym w kategoriach przyczynowych (tgczenie
faktow, umiejetnos¢ wyciggania wnioskéw); 4) umiejetnosci odpowiedniej prezentacji danych
i wynikow (w tym komunikatywnos¢). Rozktad odpowiedzi uczestnikow ankiety PAPI przedstawia
kolejna rycina.

Rycina 57. Kluczowe kompetencje analityka pracujgcego w administracji publiczne;j
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Opracowanie wtasne na podstawie pytania otwartego: ,Jakie sq Pana/Pani zdaniem kluczowe kompetencje, ktérymi powinien dysponowa¢
analityk pracujgcy w administracji publicznej? Prosze wymienic trzy najwazniejsze wedtug Pana/Pani.”

WNIOSKI
Rozwigzania strukturalne

* W polskiej administracji dominuje model mieszany — w wiekszosci urzeddéw istniejg
departamenty analityczne, jednak analitycy prowadzg swoje prace takze w departamentach
merytorycznych. Wystepuje bardzo duza réznorodnosc poszczegdlnych rozwigzan w zakresie
zadan departamentdéw analitycznych i pojedynczych analitykow.

* Analitycy maja pewne problemy z mysleniem systemowym i strategicznym. Rzadkie s3
okazje, kiedy mogg prezentowac swoje wyniki i dyskutowac ptynace z nich wnioski przed
kierownictwem urzedu, czesto jednak prowadzg takie konsultacje z dyrektorami
departamentdw, w ktérych pracujg. Ponad 60% badanych nie potrafi jednoznacznie wskazaé,
czy ich praca przyczynia sie do poprawy prawa stanowionego w Polsce.

* Analitycy wspotpracujg zazwyczaj w waskich zespotach zadaniowych — mniej niz 1/3
wspotpracuje z osobami z innych departamentéw. Podobnie sytuacja wyglada w zakresie
wspotpracy miedzyresortowej.
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Warunki pracy (sprzet, oprogramowanie, szkolenia)

Analitycy korzystajg przede wszystkim z MS Excel. Rzadziej z takich programodw, jak IBM SPSS,
STATISTICA, Stata. W niewielkim stopniu wykorzystywane jest programowanie statystyczne
(np. z wykorzystaniem darmowego srodowiska R).

Zapotrzebowanie na szkolenia

Uczestnicy testu najczesciej wyrazali potrzebe szkolen dotyczacych statystycznej analizy (79%
odpowiedzi pozytywnych), wizualizacji danych (72%) oraz doboru préby (55%). Pozostate ze
wskazanych obszaréw rowniez cieszyty sie zainteresowaniem. Pozytywnie do udziatu w nich
odnosito sie od 45 do 51% osob (szkolenia dotyczace badan ankietowych, modeli
regresyjnych, modeli strukturalnych, data mining).

Deklaracje dotyczace poziomu zaawansowania poszczegdlnych szkolen sg wyraznie rozbiezne
z wynikami testu kompetencyjnego. Ten ostatni wskazuje, ze w duzej mierze istnieje
zapotrzebowanie na szkolenia skierowane do szerokiej grupy analitykéw na poziomie
podstawowym i Sredniozaawansowanym. Jest tez bardzo waska grupa analitykdw, ktoéra
powinna skorzysta¢ ze szkolen na poziomie zaawansowanym. Osoby te powinny miec
zindywidualizowany system wsparcia (szkolenia, studia itp.).

Wyjatkiem sg szkolenia dotyczagce metod i technik stosowanych w badaniach
kontrfaktycznych. W tej tematyce potrzebe szkolen zgtosito 34% uczestnikdéw testu. Niska
liczba wskazan w tym obszarze wynika w duzej mierze z braku znajomosci tej problematyki
w grupie badanych analitykow. Biorgc powyzsze pod uwage, zasadnym wydaje sie podjecie
systematycznych dziatan szkoleniowo-informacyjnych, ktére, po pierwsze, wytworza
Swiadomos¢ istnienia i potrzeb wykorzystania tych podejs¢ (zwtaszcza w przypadku osob
zaangazowanych w proces tworzenia ocen wptywu), a po drugie, umozliwig tym osobom
praktyczne ich stosowanie.
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DIAGNOZA - URZEDY | ICH ANALITYCY W PROCESIE OSR

W poprzednich rozdziatach dokonano diagnozy potencjatu analitykdw w administracji rzgdowej oraz
m.in. ich rozlokowania w strukturach organizacyjnych i wykorzystania w pracy poszczegdlnych
urzedow. W tym rozdziale skoncentrowano sie na jednym, konkretnym zadaniu, w ktére mogag by¢
angazowani analitycy, a réwnoczesnie na jednym z gtdwnych narzedzi podnoszenia racjonalnosci
interwencji publicznych — ocenie skutkéw regulacji. Cho¢, jak wspomniano, jest to tylko jeden
z mozliwych sposobdéw  wykorzystania potencjatu  analitykdw, niewatpliwie nalezy do
najwazniejszych, bowiem jest przejawem bezposredniego przetozenia wysitkbw i zdolnosci
analitycznych na jakos¢ tworzonych regulacji.

W ramach rozdziatu omoéwione zostang nastepujgce kwestie:

1. Formalne zatozenia systemu oceny wptywu, przygotowania testow regulacji i ocen skutkow
regulacji.

2. Stopien aktywnosci poszczegdlnych urzeddw w procesie oceny skutkéw regulacji.

3. Rozwigzania organizacyjne zastosowane przez urzedy na potrzeby przygotowania OSR
i wykorzystania w tym procesie analitykow.

FORMALNE RAMY PROCESU OCENY SKUTKOW REGULACII

W zatozeniu, dziatania panstwa, tj. przyjmowane rozwigzania legislacyjne i pozalegislacyjne, powinny
prowadzi¢ do optymalnej realizacji celow gospodarczych, spotecznych, srodowiskowych, przy
mozliwie matym obcigzeniu dla spoteczenstwa. Tworzone akty prawne powinny rozwigzywac
problem w najbardziej efektywny (najmniej kosztowny) sposéb, a korzysci powinny przekraczaé
ponoszone koszty*'.

Spetnienie powyzszych warunkéw, poprawne konstruowanie polityki regulacji wymaga racjonalnego
dziatania i opierania decyzji na adekwatnych danych, analizach, ,dowodach”. Koniecznym warunkiem
prowadzenia polityk opartych na dowodach (evidence based policies) jest stosowanie narzedzia
analitycznego oceny skutkow regulacji (OSR).

Pierwszym krajem, ktory przyjat model OSR, byly USA, i miato to miejsce na poczatku lat ‘70 XX
wieku, w administracji prezydenta Richarda Nixona®. Stosowanie procedury oceny skutkéw regulacji
szybko sie rozprzestrzeniato. W poczatkach XXI wieku miato miejsce w 20 z 28 krajéw OECD®,
a obecnie w 29 na 34*. Fundacja Bertelsmanna, prowadzaca monitoring jakosci rzadzenia na
podstawie rozbudowanego systemu wskaznikdow, uznaje, iz wtasnie OSR — zakres ich stosowania
i jako$¢ procesu — jest wyznacznikiem oparcia polityki na dowodach i miarg jakosci rzadzenia®.

,Wytyczne do oceny skutkdw regulacji (OSR)”, dokument przyjety przez Rade Ministréw w dniu 10 paZdziernika 2006 r.

Renda A., (2006). Impact Assessment in the EU: The State of the Art and the Art of the State. Brussels: Centre for European Policy
Studies.

® Regulatory Policies in OECD Countries: From Interventionism to Regulatory Governance, OECD, 2002.

* Sustainable Governance Indicators (SGI 2014), http://www.sgi-network.org/2014/. Dostep: 19 maja 2014 r.

Tamze.
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W ramach rozwigzan przyjetych w Polsce ocena skutkéw regulacji stanowi element procesu oceny
wptywu (OW) i szerzej — element procesu obiegu legislacyjnego (patrz ponizsza rycina).

Rycina 58. Proces obiegu legislacyjnego
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Zrédto: Program ,,Lepsze Regulacje” na lata 2012-2015, przyjety przez Rade Ministréw 22 stycznia 2013 r.

Proces oceny wptywu powinien polega¢ na: identyfikacji i analizie problemu (w tym identyfikacji
interesariuszy), okresleniu celéw interwencji publicznej, okresleniu mozliwych opcji realizacji celéw,
analizie kosztéw i korzysci tych opcji oraz analizie ewaluacyjnej obowigzujacego prawa®. W ramach
catego procesu OW opracowane zostajg trzy dokumenty:

* test regulacyjny (TR) — przedstawiajgcy wyniki OW na poziomie projektu zatozen projektu aktu

prawnego,
* OSR ex ante — przedstawiajgcy wyniki OW na etapie projektu aktu prawnego,
* OSR ex post — przedstawiajgcy wyniki OW na etapie obowigzujgcego aktu prawnego.

W Polsce przepisy dotyczgce przeprowadzania oceny wptywu w procesie legislacyjnym wprowadzane
byty stopniowo. Obowigzek przeprowadzania OSR (ex ante) zapisano w ,Regulaminie pracy Rady
Ministrdw” z 19 marca 2002 roku®’. Obowiazek przygotowywania projektéw zatozer projektéw
ustaw pojawit sie w 2009 roku®, a obowiazek przygotowywania testu regulacyjnego do tych zatozen
— wgrudniu 2011%. Procedura, wynikajaca z obecnie obowiazujacego ,Regulaminu pracy RM”,
wskazuje®®:

¢ dla jakich dokumentéw (projektéw dokumentdow) i w jakich okolicznosciach nalezy

zastosowac ocene wptywu (tzn. przygotowac test regulacyjny, OSR ex ante, OSR ex post),

* program ,Lepsze Regulacje 2015”, dz. cyt.

7 Uchwata nr 49 Rady Ministréw z dnia 19 marca 2002 r. Regulamin pracy Rady Ministréw, M.P. nr 13, poz. 221.

* Uchwata nr 38 Rady Ministréw z dnia 31 marca 2009 r. zmieniajaca uchwate — Regulamin pracy Rady Ministréw, M.P. nr 20, poz. 246.
* Uchwata nr 214 Rady Ministréw z 6 grudnia 2011 r. zmieniajaca uchwate — Regulamin pracy Rady Ministréw M.P. nr 113, poz. 1146.
*® Regulamin pracy Rady Ministréw przyjety Uchwata nr 190 Rady Ministréw z 29 pazdziernika 2013 r., M.P. nr 0, poz. 979.
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* jakie sg obowigzki organéw wnioskujgcych oraz Szefa KPRM zwigzane z oceng,
* na jakich etapach i w jaki sposdb wykorzystywane sg dokumenty powstate w toku oceny
wptywu — przede wszystkim test regulacyjny i OSR ex ante.

Regulamin wskazuje rowniez podstawowy zakres TR i OSR, tzn. elementy, ktére w szczegdlnosci
powinny sie w nich znalez¢. Dostepne regulacje sg jednak na dos¢ ogdlnym poziomie, nie wskazujg
sposobu organizacji procesu OW w urzedzie organu wnioskujgcego oraz wymogoéw odnosnie
gromadzenia, oceny i analizy danych na potrzeby formutowania wnioskdw do testu regulacyjnego
i OSR. Pewne wskazéwki odnosnie do drugiej z wspomnianych kwestii zawierajg ,,Wytyczne do oceny
skutkéw regulacji (OSR)”, dokument przyjety przez RM w pazdzierniku 2010 roku. Wytyczne
w stosunkowo obszerny sposéb okreslaja, jak:
* przygotowacC propozycje regulacji (analiza rozwigzywanego problemu, cel regulacji,
uwarunkowania),
* analizowac sposoby osiggniecia celu (m.in. analiza mocnych i stabych stron poszczegdlnych
rozwigzan),
*  prowadzi¢ konsultacje (cel, sposéb realizacji i wykorzystania wynikow),
*  szacowac koszty i korzysci (finansowe, administracyjne, wptyw na srodowisko).

Jako zrodto informacji do prowadzenia poszczegdlnych etapow OW stuzy¢ mogg rowniez same
formularze TR, OSR i OSR ex post™’, ktére zawieraja wyjasnienia dotyczace wszystkich pél/ informaciji,
ktorymi trzeba je wypetni¢. Niemniej nalezy stwierdzi¢, ze dostepne regulacje, jak iwytyczne
pozostawiajg sporg swobode organom wnioskujgcym w zakresie organizacji procesu realizacji
OW/ OSR, co moze wptywac na istotne zréznicowanie faktycznie przyjmowanych rozwigzan.

Aktywnos¢ organéw przygotowujgcych projekty dokumentéw rzadowych i, co za tym idzie, testy
regulacyjne i OSR zmienia sie w zaleznosci od weryfikowanego okresu. Zgodnie z informacjami
udostepnionymi przez KPRM, w zwigzku ze spadkiem liczby ustaw uchwalanych przez Sejm VIl
kadencji w poréwnaniu z okresem 2004-2011, w ostatnich latach w urzedach administracji rzgdowej
(gtownie ministerstwach) sporzgdzanych jest rocznie okoto 100 OSR i testow regulacyjnych do
projektow ustaw oraz blisko 1 000 OSR do projektéw rozporzadzen.

ROZWIAZANIA ORGANIZACYJNE STOSOWANE PRZEZ URZEDY

W podrozdziale zostang przedstawione rozwigzania organizacyjne i specyficzne podejscia do realizacji
procesu przygotowania OSR, przyjete w poszczegdlnych urzedach. Z jednej strony, ten podrozdziat
mozna traktowac jako uzupetnienie podrozdziatu 3.1. Wskazuje on bowiem, jak poszczegélne urzedy
realizujg obowigzek przygotowania OSR i jak na witasny uzytek, wewnatrz swojej organizacji,
doprecyzowujg ogélne zalecenia, wynikajace z ,Regulaminu pracy RM”. Z drugiej strony, na
przedstawione w tym podrozdziale rozwigzania nalezy patrze¢ jako na szczegdlny przypadek wysitku
analitycznego podejmowanego w urzedach i szczegdlny sposdb wykorzystania potencjatu analitykow.
Ten szczegdlny przypadek miesci sie w ramach szerszego zagadnienia roli analitykdow w urzedzie,
ktora zostata omdwiona w rozdziale 2.

W pierwszej czesci niniejszego podrozdziatu zostang przedstawione, na podstawie analizy
dokumentow, ogdlne rozwigzania organizacyjne przyjete we wszystkich badanych urzedach.
Nastepnie bedzie zaprezentowana pogtebiona analiza faktycznej roli analitykbw w procesie
przygotowania OSR w wybranych ministerstwach, opracowana gtéwnie na podstawie wypowiedzi
uzyskanych w ramach wywiaddéw indywidualnych. Pogtebiona analiza objeta wybrane kluczowe
resorty.

*! Strona KPRM, http://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/ocena-wplywu/1773, Test-regulacyjny.html. Dostep: 5 maja 2014 r.
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Analityczne wyzwania wigzgace sie z procesem przygotowania testow regulacyjnych i OSR sprawiaja,
ze kompetencji w tym zakresie intuicyjnie nalezatoby szuka¢ w departamentach o wysokim
potencjale analitycznym. Jak wskazano juz w podrozdziale 2.1, wydzielone departamenty o zadaniach
analitycznych mozna znalez¢ w 28 z 47 (60%) analizowanych urzedéw, w tym w 14 z 17 (76%)
ministerstw. Co ciekawe, departamenty te jednak w wiekszosci (71% ogdtem i w potowie
ministerstw) nie majg w zakresie swoich zadan wskazanego przygotowania OSR. Osiem urzeddw,
w ktorych departamentom analitycznym przypisano w regulaminie organizacyjnym zadanie
przygotowania OSR, to czes¢ ministerstw (MAIC, MEN, MNiSW, MPiPS, MSP, MS, MF) oraz KPRM.
Do tej grupy ewentualnie mozna zaliczy¢ jeszcze MS, bowiem obowiazek opiniowania OSR zostat tam
przypisany konkretnej komérce — Departamentowi Informacji o Srodowisku. Jednakze departament
ten w rozdziale 2 nie zostat zakwalifikowany jako stricte analityczny. W pozostatych urzedach za
przygotowanie OSR odpowiadajg wszystkie komarki organizacyjne w zakresie swoich wtasciwosci (np.
MIiR, MRiRW), zadanie to koordynuje inna (niz analityczna) komérka (np. GUS, UZP) badz obowigzek
ten nie zostat przypisany w regulaminie organizacyjnym zadnej komérce (np. MON).

Istnienie zespotu ds. OSR potwierdzono w 16 z 47 urzeddw. Sg to same ministerstwa (MEN, MG,
MIiR, MNiSW, MON, MPiPS, MSP, MSiT, MS, MS, MSW, MKiDN, MF, MRiRW, MSZ) i KPRM.
W przypadku dwéch urzedéw funkcje zespotu ds. OSR petni komodrka organizacyjna; chodzi tu
o Departament Strategii i Deregulacji w MS oraz Departament Programowania i Oceny Skutkow
Regulacji w KPRM. Podsumowanie powyzszych ustalen w odniesieniu do populacji ministerstw
przedstawia kolejna rycina.

Rycina 59. Podejscia do organizacji zespotéw OSR

Departament analityczny

Brak
Istnieje
Istnieje,

w zakresie zadan
ma przygotowanie

OSR

MEN, MNiSW,
MPiPS, MSP, MS,
MS, MF

MG, MSIT, MSW,

Istnieje MIiR, MON, MSZ MKIiDN, MRIRW

Brak Mz MAIC

Zespot ds. OSR

Powyzsze zestawienie daje bardzo ogdlny poglad na role analitykdow w procesie OSR i jego
organizacje. Opinie zebrane w ramach wywiadodw indywidualnych przeprowadzanych
z przedstawicielami wybranych urzedéw pokazaty, ze praktyka podejscia do opracowania OSR
i faktyczna rola analitykdw w tym procesie s3 w duzym stopniu zalezne od zwyczajéw panujgcych
w danym urzedzie i nastawienia poszczegdlnych aktoréw. Podejscie to moze zatem rdzni¢ sie
znacznie pomiedzy urzedami przy takich samych ogdlnych rozwigzaniach organizacyjnych.
Dotychczasowgq analize danych zastanych uzupetniono wiec ponizej opisem kilku zaobserwowanych
podejs¢/ typow do procesu przygotowania OSR. Opis opracowano na podstawie informacji
uzyskanych od respondentdw IDI. Za kryteria rozrézniania podejs¢ przyjeto istnienie i ewentualng
role wydzielonego w ministerstwie departamentu o kompetencjach analitycznych oraz zespotu ds.
OSR.
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1. Wiodaca rola departamentu analitycznego w procesie przygotowania OSR (MEN, MS)

Jedynie w dwdch ministerstwach zaobserwowano sytuacje, w ktérej departament ,analityczny”
petnitby wiodacg role w przygotowaniu wszystkich bgdz wiekszosci OSR. W MEN Departament Analiz
i Prognoz opracowuje wspdlnie z wiodgcymi departamentami elementy kazdego OSR,
a w wybranych, bardziej ztozonych przypadkach odpowiada w catosci za opracowanie oceny.

W MS kwestie przygotowania OSR reguluje zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci o dziatalnosci
legislacyjnej. Na mocy tego zarzadzenia za przygotowanie wszystkich testéw regulacyjnych i OSR
odpowiada Departament Strategii i Deregulacji. Jego analitycy sg ,wtascicielami” OSR. Zdaniem
jednego z respondentéw, sg oni wigczani w prace na wczesnym etapie i przygotowujg OSR
rownolegle z opracowywaniem projektu legislacyjnego. Inny respondent jednak przyznaje, ze
odczuwa pewien niedosyt i dyskomfort w sytuacji, gdy otrzymuje w zasadzie juz gotowy projekt
normatywny z poleceniem przygotowania OSR. Ponadto, w pojedynczych przypadkach dotyczacych
najprostszych OSR zdarza sie, ze zostajg one przygotowane przez komadrke merytoryczng i nastepnie
zweryfikowane jedynie przez analitykdow, co jest powszechnym rozwigzaniem w podejsciu nr 3:
Departament analityczny jedynie jako konsultant OSR.

W przypadku MS funkcje zespotu ds. OSR petni Departament Strategii i Deregulacji, zas w MEN taki
zesp6t powotano przed utworzeniem wspomnianego departamentu i obecnie — w opinii
respondentow — zespot stracit racje bytu, bowiem mozliwosci wsparcia w przygotowaniu OSR ze
strony departamentu sg wieksze niz zespotu.

2. Departament analityczny strong $ci$le wspoétpracujagca z komérkami merytorycznymi badz
jedynie konsultujaca w przygotowaniu OSR (MS, MAiC, MSP)

W trzech wskazanych ministerstwach funkcjonujg departamenty, ktdrym precyzyjnie przypisano
zadania zwigzane z opracowywaniem wszystkich OSR, powstajagcych w urzedzie. Departament
Informacji o Srodowisku w MS powinien wspiera¢ komdrki merytoryczne innych departamentéw
w przygotowaniu OSR. Procedura wewnetrzna pozwala osobom odpowiedzialnym za projektowanie
aktéw prawnych na zaangazowanie oséb z Departamentu Informacji o Srodowisku w przygotowanie
OSR czy testu regulacyjnego, ale do tego nie obliguje. Natomiast obowigzkowo zawsze departament
ten opiniuje OSR i testy regulacyjne.

Zgodnie z zapisami regulaminu organizacyjnego MAIC, komdrkg uczestniczagcg w przygotowaniu
wszystkich OSR jest Departament Analizy i Komunikacji Publicznej, w ktérego ramach pracuje zespot
analitykéw. Opcja obowigzkowego ,minimum” to konsultowanie oceny skutkéw regulacji,
przygotowanej przez inny departament. Jezeli natomiast dyrektor komorki merytorycznej, ktéra
przygotowuje projekt dokumentu rzgdowego, wyraza takg wole, to pracownicy Departamentu Analiz
i Komunikacji Publicznej od poczatku angazujg sie w prace nad OSR i wspdtpracujg Scisle z komarka
merytoryczng przez caty proces jego powstawania.

Podobnie w MSP, Departament Analiz przygotowuje OSR we wspoétpracy z wiodgcymi
departamentami. W praktyce komaorki merytoryczne mogg same przygotowac OSR, i DA jedynie go
konsultuje, bad? zwrdcié sie 0 pomoc w przygotowaniu OSR na wczeéniejszym etapie. W MS i MSP
funkcjonujg zespoty ds. OSR, ktdre otrzymujg wszystkie przygotowane oceny skutkow regulacji
do konsultacji.
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3. Departament analityczny jedynie jako konsultant OSR (MF, MPiPS, MG, MZ, MNiSW)

W niektérych urzedach departamenty analityczne petnig najczesciej role co najwyzej koordynatora
i/lub recenzenta w procesie przygotowania OSR. W MF przedstawiciel Departamentu Polityki
Finansowej, Analiz i Statystyki koordynuje prace zespotu ds. OSR. Podobng role w MG petni
Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych. W MZ Departament Analiz i Strategii powstat
— w opinii jednego z respondentéw — niejako zamiast zespotu ds. OSR. W MNiSW pracownicy
Departamentu Innowacji i Rozwoju stanowig wiekszos¢ cztonkdw zespotu ds. OSR.

We wszystkich powyzszych przypadkach, podobnie jak w Departamencie Analiz Ekonomicznych
i Prognoz w MPiSP, w teorii zaangazowanie departamentu analitycznego w przygotowanie OSR moze
mie¢ miejsce juz na wczesnym etapie budowania koncepcji i nastepnie realizacji analiz. W praktyce
jednak wiekszos$¢ OSR przygotowywana jest samodzielnie przez departamenty merytoryczne i trafia
do departamentu analitycznego, jak i do zespotu ds. OSR juz jako gotowy projekt dokumentu
rzgdowego. Jak wskazat respondent z MF, decyzja o zaangazowaniu analitykow w prace nad OSR
zapada na poziomie kierownictwa urzedu i jest to raczej rezultat kazdorazowych uzgodnien, nie
majacych bezposredniego zwigzku ze strukturg organizacyjna.

Mimo cech wspdlnych, pozwalajgcych potraktowac opisane ministerstwa jako reprezentantéw tego
samego podejscia do OSR, zauwazy¢ tez mozna istotne elementy réznicujgce. Przedstawiciele
departamentu analitycznego MF postrzegajg swojg role jako istotng w procesie tworzenia regulacji.
Zaznaczajg, ze ich rolg jest dostarczanie danych makroekonomicznych na potrzeby OSR. Z punktu
widzenia MF najwazniejsze sg skutki finansowe dla sektora finanséw publicznych i na to zwracajg
uwage analitycy zardwno przy wiasnych OSR, jak i tych, ktére trafiajg z zewnatrz w procesie
uzgodnien miedzyresortowych.

W MG zauwazono, ze cho¢ wiekszos¢ OSR nadal trafia do analitykdw na zaawansowanym etapie, to
w toku pracy nad kolejnymi projektami udaje sie przekonywac kolejne komodrki do zasadnosci
rozpoczynania wspotpracy (angazowania analitykéw) na wczesniejszym etapie przygotowania OSR.
To pozwala oczekiwaé, ze pod tym wzgledem MG bedzie cigzy¢ w kierunku typu nr 2: Departament
analityczny strong Scisle wspdtpracujgcq z komorkami merytorycznymi bqdZ jedynie konsultujgcg
w przygotowaniu OSR .

W przypadku MZ mamy do czynienia z pewng rozbieznoscig opinii. Przedstawiciel departamentu
analitycznego przekonuje, ze ma styczno$¢ z wszystkimi OSR i wspodtpracuje z innymi
departamentami w zakresie uzupetnienia ich o niezbedne dane. Natomiast przedstawiciel
departamentu merytorycznego zaznacza, iz departament analityczny realizuje szereg wtasnych
zadan, a pozostate departamenty przygotowujg OSR raczej we wiasnym zakresie.

Jako najmniej istotng swojg role postrzegajg respondenci MPiPS, ktorzy twierdzg, ze przy obecnym
podejsciu ich rola w procesie kreowania polityk jest mocno ograniczona.

Zespoty ds. OSR dziatajg w trzech ministerstwach tej grupy. Jak zauwaza przedstawiciel MPiPS, rola
tych zespotéw jest jednak bardzo niewielka. Zwykle dostajg one gotowe OSR do opiniowania
rownolegle ze wszystkimi departamentami i czesto te same osoby otrzymujg materiat do
zaopiniowania jako cztonkowie zespotu i jako pracownicy danych departamentéw.

Jako ciekawostke warto zauwazyc¢ fakt, ze Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych, ktéry
koordynuje proces przygotowywania OSR w MG, nie jest podstawowym departamentem
analitycznym ministerstwa. Za taki bowiem nalezatoby uzna¢ Departament Strategii i Analiz.
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4. Przygotowanie OSR samodzielng kompetencja departamentéw merytorycznych (MKiDN,
MSIT, MRiRW, MSW, MSZ, MIiR)

W trzech ze wskazanych ministerstw (MSW, MSZ, MIiR) nie zidentyfikowano wydzielonych
departamentéw o zadaniach analitycznych. W pozostatych trzech (MKiDN, MSIT, MRiRW)
departamenty takie funkcjonujg, lecz nie wspodtpracujg, nie koordynujg i nie recenzujg procesu
przygotowania OSR i jego produktéw. Oceny skutkéw regulacji s3 przygotowywane przez
departamenty, ktoére tworzg projekty dokumentow rzgdowych. We wszystkich ministerstwach
funkcjonujg zespoty ds. OSR, jednak przynajmniej cze$¢ z nich nie wydaje sie stanowi¢ realnego
wsparcia. W przypadku dwodch ministerstw respondenci wprost przyznajg, ze zespoty zostaty
formalnie powotane, ale w pracach nad przygotowaniem OSR sg w zasadzie pomijane.

Kolejna rycina zawiera dwuwymiarowg macierz, ktéra w syntetyczny sposdb przedstawia podejscie
do przygotowania OSR w wybranych ministerstwach. Pierwszy wymiar odnosi sie do funkcjonowania
i roli departamentu analitycznego, ktéry, jezeli istnieje, moze (patrz kolumny): nie posiadac¢ zadnych
kompetencji w zakresie OSR do projektow dokumentéow powstajgcych w innych departamentach,
opiniowac jedynie OSR, wspodtuczestniczy¢ w ich przygotowaniu badz wrecz samodzielnie je
opracowywac. Drugi wymiar dotyczy funkcjonowania i faktycznej roli zespotu ds. OSR, ktéry, jezeli
istnieje, moze (patrz wiersze): petni¢ jedynie role symboliczng (tzn. istnieje, ale nie uczestniczy
realnie w przygotowaniu/ opiniowaniu OSR) badz faktycznie wspomagac przygotowanie OSR poprzez
ich opiniowanie. Umieszczenie danego ministerstwa na przecieciu okreslonej kolumny i wiersza ma
pokaza¢ role zespotu ds. OSR i departamentu analitycznego w procesie przygotowania OSR.
Przyktadowo, w MSIT oceny skutkéw regulacji s3 opracowywane przez departamenty merytoryczne
(bez udziatu departamentu analitycznego) i konsultowane przez istniejgcy zespét ds. OSR.

Rycina 60. Podejscia do przygotowania OSR w resortach

Departament analityczny
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> W momencie realizacji analizy desk research na potrzeby niniejszej Ekspertyzy w MSW funkcjonowat jeszcze Departament Strategii
i Analiz. Zgodnie z informacjami uzyskanymi w ramach IDI ten departament przestat jednak istnie¢ 20 maja 2014 r. Studium przypadku
MSW nie zawiera informacji pozwalajgcych okresli¢ faktyczng role zespotu ds. OSR, zatem w rzeczywistosci moze to by¢ réwniez rola
symboliczna.

> Faktyczna uzytecznos¢ zespotu ds. OSR w MIIR spadfa po potaczeniu Ministerstwa Rozwoju Regionalnego i Ministerstwa Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej, bowiem sktad osobowy zespotu sie nie zmienit w stosunku do funkcjonujacego wczesniej w MRR.
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Cho¢ powyzsza klasyfikacja w konkretny sposdb odnosi sie do podejscia w przygotowaniu OSR i roli
analitykéw w tym procesie, to zaproponowane typy mozna odnie$¢ do klasyfikacji typéw lokalizacji
analitykéw w strukturze organizacyjnej przedstawionej w rozdziale 2. Wydaje sie, ze typ nr 1
»Wiodaca rola departamentu analitycznego w procesie przygotowania OSR” jest najblizszy modelowi
,scentralizowanemu”, typ nr 4 ,Przygotowanie OSR samodzielng kompetencjg departamentow
merytorycznych” — modelowi zdecentralizowanemu-funkcjonalnemu, zas typy nr 2 i nr 3 to typy
mieszane, tgczgce (w réznych proporcjach) cechy podejs¢ scentralizowanego i zdecentralizowanego-
funkcjonalnego.

Ciekawym watkiem rysujgcym sie na podstawie powyzszych obserwacji jest réwniez zasadnosc
funkcjonowania i rola zespotéw ds. OSR w kontekscie réznych rdl departamentu analitycznego.
Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze przy istotnym zaangazowaniu departamentu analitycznego
w przygotowanie OSR i wspodtprace z departamentami merytorycznymi, od poczatku prac nad
projektami dokumentéw funkcjonowanie zespotu ds. OSR nie jest potrzebne. Potwierdza to
przypadek MS oraz opinia respondenta z MEN, gdzie zespot przestat spetnia¢ swojg role po
utworzeniu departamentu zajmujgcego sie OSR.

WNIOSKI

¢ Zakres stosowania i jakos$¢ procesu OSR jest podstawowym wyznacznikiem oparcia polityki na
dowodach i miarg jakosci rzadzenia. Pierwsze rozwigzania w tym zakresie pojawity sie
w administracji USA w latach ‘70 XX wieku. Obecnie stosowanie procedury OSR ma miejsce
w zdecydowanej wiekszosci krajow OECD.

* Obowigzek przeprowadzania OSR w Polsce pojawit sie w 2002 roku i regulacje w tym zakresie
od tego czasu sg stopniowo rozwijane. Dostepne regulacje i przepisy odnoszg sie do relacji
pomiedzy poszczegdlnymi instytucjami, urzedami, natomiast nie wskazujg, jak proces
przygotowania OSR ma by¢ organizowany wewnatrz instytucji. Oznacza to sporg swobode,
ktdra sprzyja istotnemu zréznicowaniu faktycznie przyjmowanych rozwigzan.

* W ostatnich latach w urzedach administracji rzgdowej (gtéwnie ministerstwach) rocznie
sporzadzanych jest ok. 100 OSR i testow regulacyjnych do projektow ustaw oraz ok. 1 000
OSR do projektéw rozporzadzen.

* Choé¢ w ponad potowie analizowanych instytucji (60%) i prawie wszystkich ministerstwach
(14 z 17) funkcjonujg wydzielone departamenty o zadaniach analitycznych, to wiekszos¢
z nich nie ma w zakresie swoich zadan wskazanego przygotowania OSR (71%). Do wyjatkéw
nalezg MAIC, MEN, MNiSW, MPiPS, MSP, MS, MF, KPRM i ewentualnie MS.

¢ |Istnienie zespotu ds. OSR potwierdzono w 16 z 47 urzeddéw. S3g to same ministerstwa (MEN,
MG, MIiR, MNiSW, MON, MPiPS, MSP, MSiT, MS, MS, MSW, MKiDN, MF, MRIiRW, MS2Z)
i KPRM.

* Pogtebiona analiza na bazie IDI pozwolita pogrupowaé podejscia organizacyjne do
przygotowania OSR w 4 typy instytucji, w ktérych: a) wiodacg role w przygotowaniu
wiekszosci OSR petni departament analityczny (np. MEN, MS); b) departament analityczny
Scisle wspotpracuje badz przynajmniej konsultuje OSR z innymi komdrkami merytorycznymi
(MS, MAIC, MSP); c) departament analityczny jedynie konsultuje OSR przygotowywane
samodzielnie w innych departamentach (MF, MPiPS, MG, MZ, MNiSW); d) przygotowanie
OSR jest samodzielng kompetencjg departamentéw merytorycznych (MKiDN, MSiT, MRiRW,
MSW, MSZ, MIiR).
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REKOMENDACIE

Opierajgc sie na wynikach badania sformutowano trzy kierunki dziatania na rzecz systemu
wzmacniania kadr analitycznych administracji rzgdowej. S3 to:

1. Ksztatcenie kadr analitycznych.
2. Osadzenie analitykéw w procesie decyzyjnym.

3. Stworzenie motywatorow do rozwoju i utrzymania kadr analitycznych w administracji
rzgdowe;.

Dla kazdego z ww. kierunkéw opracowano zestaw rekomendacji, réznicujgc je pod wzgledem
adresatow, to znaczy wskazujgc, czy sg one systemowe, czy kierowane do konkretnych urzedéw.

KSZTALCENIE KADR ANALITYCZNYCH

Rekomendacje na temat ksztatcenia dotyczg trzech kwestii:
1. Kto powinien by¢ objety procesem ksztatcenia (grupa docelowa).
2. Zjakiego zakresu wiedzy i umiejetnosci ksztatci¢ analitykow.

3. Jak ksztatci¢ analitykdw — w jakiej formule, umocowaniu instytucjonalnym, wedtug jakiego
programu i jakiej metodyki nauczania.

REKOMENDACIA 1
Zawezenie grupy docelowej objetej ksztatceniem

Ta rekomendacja ma podwadjny charakter. Z jednej strony, jest systemowa, gdyz dotyczy catosciowej
strategii wspierania kadr analitycznych. Z drugiej strony, ma tez charakter wezszy, bowiem odnosi sie
do pojedynczych resortéw i urzedow, wskazujgc gtdwne instytucje — adresatéw dziatan na rzecz
ksztatcenia.

Biorgc pod uwage zakres wykonywanych czynnosci analitycznych, w ramach poszczegdlnych
urzedow, nalezy zawezi¢ dalsze dziatania projektowe do wyselekcjonowanej grupy analitykow
typu lll, tj. tych, ktdrzy uczestniczg w catym procesie — zaréwno w tworzeniu regulacji, jak i ich ocenie
(w ramach OSR lub TR). Moga oni by¢ delegowani z réznych instytucji (tak by nie tworzy¢ ,biatych
plam” w systemie), jednak trzon powinny stanowi¢ poszczegdlne resorty zaangazowane
w projektowanie regulacji i ich ocene. Innymi stowy, rekomenduje sie, by w kolejnej, wdrozeniowej
czesci projektu wzieli udziat ci analitycy, ktérzy sq zaangazowani w przygotowywanie regulacji oraz
tworzenie ocen wptywu, bez wzgledu na instytucje, w ktdrej pracujg. Niniejsza Ekspertyza pokazuje
jednak, ze wiekszos¢ z nich bedzie delegowana z poszczegdlnych resortow.
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Kluczowym elementem przy selekcji analitykdw do kolejnego etapu projektu powinny by¢ przejrzyste
kryteria, ktére muszg w pierwszej kolejnosci diagnozowaé, na ile dana osoba jest faktycznie
zaangazowana w proces przygotowywania oceny wptywu.

Jednoczesnie rekomenduje sie, aby grupa objeta dalszymi dziataniami w projekcie posiadata wysoki
lub co najmniej umiarkowany poziom potencjatu analitycznego, mierzonego za pomoca |l czesci
Testu Kompetencji Analitycznych. Zapewni to wysokg efektywnos¢ programoéw rozwijajgcych wiedze
i umiejetnosci analityczne.

REKOMENDACIA 2
Skoncentrowanie zakresu ksztatcenia na Kanonie Wiedzy

Rekomendacja, dotyczaca zakresu ksztatcenia, ma charakter systemowy. Zostata opisana w KANONIE
WIEDZY, ktéry obejmuje pie¢ pol:

1. Teorie interwencji

2. Metodyke badan

3. Podejscia i metody ilosciowe

4. Wykorzystanie wiedzy w procesach decyzyjnych

5. Nowe trendy w zakresie analiz polityk publicznych
Dla kazdego z tych pdl przedstawiono: uzasadnienie (dlaczego jest wazne dla pracy zawodowej
analityka), opis wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spotecznych, a takze zalecang literature fachowa.
Zaproponowano takze metode aktualizacji kanonu. Sposdb jego opisu opiera sie na schemacie

Krajowych Ram Kwalifikacji®®. Jest na tyle szczegdtowy, ze moze stanowi¢ podstawe programu
ksztatcenia (patrz zatacznik do Ekspertyzy).

REKOMENDACIA 3
Uruchomienie studiow podyplomowych jako gtéwnej formuty ksztatcenia

Rekomendacja odnoszaca sie do sposobu ksztatcenia analitykow administracji rzgdowej rowniez ma
charakter systemowy. Zaktada uruchomienie specjalistycznych studiow podyplomowych dla
pracownikéw administracji rzgdowej, ktore obejmowatyby swym zakresem zagadnienia zawarte
w Kanonie Wiedzy i bytyby prowadzone wedtug najnowszej metodyki ksztatcenia oséb dorostych.
Ponizej przedstawiono szczegdty proponowanego rozwigzania.

Jako gtéwng FORMULE KSZTALCENIA proponuje sie studia podyplomowe zamiast dotychczas
stosowanych doraznych szkolen i wizyt studyjnych. Ze wzgledu na znaczace réznice w potencjale
analitycznym, zaobserwowane w trakcie badania, zaktada sie stworzenie programu studidw na

> Krajowe Ramy Kwalifikacji (KRK) to system opisu umiejetnosci i kompetencji wprowadzony przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego (w ramach procesu boloriskiego, tzn. europejskiej inicjatywy zintegrowania systeméw edukacji wyzszej i uczenia sie przez cate
zycie). W zatozeniu KRK majg dawac poréwnywalnosc¢ i tatwa orientacje w kompetencjach i umiejetnosciach zdobywanych przez osoby
doroste na réznych kursach, szkoleniach, studiach przez cate zycie (wiecej na: http://www.nauka.gov.pl/krajowe-ramy-kwalifikacji-
szkolnictwo).
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poziomie podstawowym oraz programu na poziomie rozszerzonym (master). Propozycja opiera sie na
nastepujgcych przestankach:

Ogédlnie niski obecny stan wiedzy i umiejetnosci wsrdd analitykéw (pordwnaj podrozdziat
1.1.) wymaga zbudowania wspdlnej bazy pojeciowej i spdjnych fundamentdw rozumienia
metodyki badan — tak znaczaca, catosciowa praca nie jest mozliwa do realizacji poprzez
krétkookresowe szkolenia; wymaga petnego, uporzadkowanego i regularnego procesu
ksztatcenia.

Wiekszos¢ analitykéw, ktérzy wzieli udziat w diagnozie, to mtode osoby po studiach — ich
wyniki testu Swiadczg o niskiej ,przystawalnosci” biezgcej oferty edukacyjnej do
rzeczywistych potrzeb administracji; innymi stowy obecne programy ksztatcenia na polskich
uniwersytetach w niewielkim stopniu przygotowujg do pracy w roli analitykdw polityk
publicznych i nie mozna liczy¢, ze w najblizszych kilku latach dostarczg kadr na oczekiwanym
przez praktykdw poziomie i w wymaganym profilu.

Jak wykazata diagnoza, s$rodowisko analitykéw jest rozproszone i sektorowo
sfragmentaryzowane; spojny program studiéw umozliwitby zbudowanie trwatych kontaktow
miedzyinstytucjonalnych, wyksztatcenie elity analitykdw w urzedach, a takze — co wazne
— zbudowania ,masy krytycznej” kadr analitycznych.

Doswiadczenia systemu szkolen administracji w innych dziedzinach pokazujg, ze polscy
urzednicy w swoim procesie rozwoju zawodowego bardziej sobie cenig dyplomy studiéw
podyplomowych niz certyfikaty ukonczenia szkolen; stworzenie programu studiéw bytoby
wiec atrakcyjng ofertg dla ambitnych urzednikéw.

Tak wiec studia podyplomowe oferowatyby spdjny zestaw wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych, niezbednych do prowadzenia skutecznych dziatan analitycznych w ramach polityk
publicznych.

Jako INSTYTUCJONALNE UMOCOWANIE STUDIOW PODYPLOMOWYCH sugeruje sie powotanie
konsorcjum gtéwnych polskich oérodkéw uniwersyteckich®™. Wyktadowcy i osoby prowadzace
warsztaty pochodziliby z catego kraju i ze $wiata. Zeby zapobiec stagnacji i przenoszeniu schematéw
ksztatcenia z typowych programow krajowych, rekomenduje sie:

brak statego personelu wyktadowego — dobdr kadry studiéw powinien by¢ determinowany
tematyka zaje¢, znaczgca wiekszos¢ prowadzacych powinna pochodzi¢ spoza instytucji
realizujgcych program i by¢ ekspertami z kraju i z zagranicy;

wyznaczenie dyrektora studiéw i kierownikdow kazdego z modutéw (rozumianych jako bloki
tematyczne), a takze rade naukowgq ztozong z praktykdw administracji i specjalistow — takie
rozwigzanie zapewni spdjnos¢ programu ksztatcenia.

Proponuje sie, aby STRUKTURA PROGRAMU STUDIOW uwzgledniata nastepujace kryteria i wymogi:

obejmowata dwa semestry, czyli tok rocznych studiéw (okoto 190 godzin wyktadowych,
1 godzina wyktadowa trwajgca 45 minut, przy zatozeniu, ze zajecia odbywatyby sie w pigtki
i soboty co dwa tygodnie);

byta podzielona na moduty (rozumiane jako bloki tematyczne), zakres tematéw w ramach
modutéw powinien obejmowac¢ wszystkie pola Kanonu Wiedzy — zaktada sie poniiszg
kolejnos¢ modutdw i ich zakres godzinowy:

— Modut 1. Teoria interwencji — okoto 20 godzin (w tym 15 to warsztaty),

—  Modut 2. Metody badari spotecznych — okoto 40 godzin (w tym 30 to warsztaty)®®,

—  Modut 3. Wykorzystanie wiedzy — okoto 15 godzin (w tym 10 to warsztaty),

—  Modut 4. Podejscia i metody ilosciowe — okoto 105 godzin (w tym 70 to warsztaty),

— Modut 5. Nowe trendy — okoto 10 godzin;

& Role koordynatora organizacyjnego mogtaby petni¢ Krajowa Szkota Administracji Publicznej, z uwagi na jej realng pozycje jako centrum
edukacji administracji rzagdowej.
% Tematy poruszane w tym module réwniez obejmowatyby metody ilosciowe.
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w ramach programu studidw powinny istnie¢ poziomy zaawansowania, a takze, po
pierwszym wyréwnawczym semestrze, Sciezki specjalizacji. Przy czym na obecnym etapie
istnieje zapotrzebowanie na wsparcie przede wszystkim na poziomie podstawowym
i Sredniozaawansowanym. Proponuje sie zatem, aby pierwsze trzy moduty studiéw (, Teoria
interwencji”, ,Metody badan spotecznych”, ,Wykorzystanie wiedzy w procesach
decyzyjnych”) byty przeznaczone dla  wszystkich uczestnikdow (poczatkujacych
i zaawansowanych), a dopiero przy czwartym module dotyczagcym metod iloSciowych
nastepowato réznicowanie poziomow.

METODYKA NAUCZANIA powinna opierac sie na najnowszych zasadach andragogiki (nauczania ludzi
dorostych) oraz dobrych praktykach studiéw podyplomowych dla specjalistéw. Konkretne postulaty

to:

wielkos¢ catego rocznika studentow nie wieksza niz 30 oséb, zas w przypadku warsztatow
— prowadzenie ich w podziale na grupy 5-6-osobowe (tzn. wiekszos$¢ c¢wiczen bedzie
realizowanych w grupach 5-osobowych, czes¢ éwiczen — indywidualnie);

wyposazenie uczestnikbw w duze pakiety uprzednio przygotowanej literatury — chodzi
0 wyciag ze zrddet, praktyczne lektury dostarczajgce podstaw pojeciowych do dyskusji i pracy
na zajeciach;

traktowanie wyktadéw jako wprowadzenia do tematu =zaje¢, scisle powigzanego
z warsztatami (studenci uczg sie teorii i od razu stosujg jg w praktyce do rozwigzywania
okreslonych problemdéw, w tym pracujg na konkretnym oprogramowaniu analitycznym,
korzystajg z roznych narzedzi);

przeznaczenie na warsztaty ponad 60% czasu studiéw (okoto 115 godzin);

przyjecie reguly, ze na warsztatach, po rozwigzaniu wstepnych modelowych przypadkow,
bedg wykorzystywane studia przypadkéw z polskich organizacji, a najlepiej, aby stuchacze
pracowali ,na problemach i projektach”, ktére sami przynosiliby na zajecia;

wprowadzenie biezgcej informacji zwrotnej, a wiec petne zaangazowanie prowadzacych
w prace w grupie i komentowanie prac zespotéw analitykow, w tym dyskutowanie realnych
wyzwan i zadan z ich pracy.

REKOMENDACIA 4
Zastosowanie czterech uzupetniajgcych formut ksztatcenia

Jako UZUPEENIAJACE FORMULY KSZTALCENIA proponuje sie cztery rodzaje dziatan.

Pierwszg formuta sg SZKOLY LETNIE. Miatyby stuzy¢ pozyskaniu inspiracji zagranicznych, nawigzaniu
kontaktow z analitykami administracji publicznej innych krajéw oraz rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci
w wybranych polach Kanonu Wiedzy (np. metodach iloéciowych — analizach kontrfaktycznych)®’. Na
szkoty letnie wysytano by wyrdzniajgcych sie analitykow, ktérzy potem — w ramach studiow
podyplomowych — przygotowywaliby krdtkie prezentacje i demonstracje, dzielgc sie najnowsza
wiedzg z danej tematyki.

¥ Przyktadowo wskaza¢ mozna szkoty letnie organizowane przez uniwersytety amerykariskie (University of Michigan, Ann Arbor; Indiana
University — School of Public & Environmental Affairs, in.), wtoskie (summer school on counterfactual analysis — zesp6t profesora Alberto
Martini), holenderskie (osrodek w Utrechcie, Uniwersytet w Gent — szkoty nt. system dynamics) lub brytyjskie. Jest kilka instytutow
wtasnie w tych krajach, ktére specjalizuja sie w analizach danych ilosciowych na potrzeby polityk publicznych. W Polsce na razie
Uniwersytet Warszawski uruchomit szkote letnig WSAD (Warszawska Szkota Analizy Danych); w polu wybranych polityk publicznych (np.
edukacji) szkoty letnie zaawansowanej analizy danych organizuje tez Uniwersytet Jagiellonski (Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk
Publicznych).
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Formuta druga to SZKOLENIA. Miatyby forme ad hoc i stuzytyby rozwojowi umiejetnosci technicznych
— obstugi konkretnych programéw do analizy danych i baz danych. Kazdy z urzedow mogtby je
zamawiac, dostosowujgc do swoich potrzeb i oprogramowania, ktéorym dysponuje. Urzedy juz teraz
korzystajg z tej formuty ksztatcenia. Chodzi jednak o intensyfikacje tych dziatan.

Trzecia propozycja to STAZE | WYMIANY ZAGRANICZNE, rekomendowane dla zaawansowanych
analitykéw. Osoby po takich stazach bylyby tez potem Zrédtami dobrych praktyk — mogtyby
przedstawi¢ swoje doswiadczenia i obserwacje w formie prezentacji na studiach podyplomowych.

Ostatnia, uzupetniajgca formuta ksztatcenia to TRENERZY WEWNETRZNI. W jej ramach pracownicy
ministerstw, ktdrzy sg specjalistami w danym temacie i dzielg sie wiedzg z innymi osobami
W organizacji, prowadzgc wewnetrzne szkolenia badajg potrzeby szkoleniowe, a takze sg tgcznikiem
miedzy pracownikami a kadra zarzadzajaca przygotowujaca projekty szkoleniowe.*® To rozwiazanie
byto przetestowane w projekcie innowacyjnym Ministerstwa Uczgce Sie w odniesieniu do rdznych
specjalizacji urzedniczych.

OSADZENIE ANALITYKOW W PROCESIE DECYZYJNYM

Rekomendacje zwigzane z osadzeniem analitykdéw w procesie decyzyjnym dotycza:
¢ dziatan prowadzacych do uporzadkowania systemu,
* budowania prestizu pozycji analitykow w urzedach,
* silniejszego witgczenia analitykdw w procesy decyzyjne,
* budowania sieci wymiany informacji i dobrych praktyk na poziomie miedzyresortowym.

REKOMENDACIA 5
Dazenie do stworzenia w urzedach stanowisk: ,mtodszy analityk” i ,starszy analityk”

W trakcie badania zaobserwowano silne zréznicowanie rozwigzan strukturalnych zwigzanych z rolg
i koncentracjg analitykéw w urzedach. Wydaje sie, ze na obecnym etapie trudno bedzie stworzy¢
jeden, catosciowy system, zwigzany z ulokowaniem w urzedach oséb o kompetencjach analitycznych.
Budowanie spdjnego systemu warto zatem zaczgé od prostszego rozwigzania, czyli stworzenia
stanowisk: ,,mtodszy analityk” oraz ,starszy analityk”.

Dlaczego warto zrealizowac¢ te rekomendacje? Po pierwsze, pozwoli ona uporzagdkowaé¢ wiedze
o korpusie analitycznym w administracji. Niniejsza Ekspertyza zrealizowana zostata jedynie na
okreslonej probie, stad ustalenia majg charakter eksploracyjny, a nie konkluzywny. Wprowadzenie
dwéch stanowisk pozwolitoby w sposdb systematyczny, opierajacy sie na danych ze wszystkich
urzedoéw, obserwowac nie tylko liczby, ale tez ulokowania analitykéw w poszczegdlnych urzedach.
Takie rozwigzanie ufatwitoby takze mobilno$¢ analitykow — tatwiej szuka¢ osdb na stanowiska
analityczne (oraz tatwiej szuka¢ pracy na stanowiskach analitycznych), gdy te sg jednoznacznie
wydzielone sposréd wielu réznych stanowisk w réznych departamentach.

Po drugie, wprowadzenie tych stanowisk utatwi rozwdj kompetencji analitykéw. Mozliwe bedzie
stworzenie modelowych opiséw stanowisk dla ,,mtodszego” i ,starszego” analityka oraz przypisanie
do tych poziomoéw jednoznacznych kryteriow awansu.

*® Capiga M. (2014). Trenerzy wewnetrzni, [w:] Ledzion B., Olejniczak K., Rok J. (red.). Jak wzmacnia¢ organizacyjne uczenie sie
w administracji rzgdowej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.
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Po trzecie, rozwigzanie takie moze by¢ poczatkiem budowania prestizu analityka w administracji
publicznej — wobec rézinych rozwigzan na poziomie pojedynczych urzedéw, zaréwno w zakresie
lokalizacji, jak i zakresu obowigzkéw analitykdw, a takie przy relatywnie wysokim poziomie
niestabilnosci instytucjonalnej stworzenie takich stanowisk pozwolitoby budowa¢ wzglednie stabilny
korpus analitykow, stopniowo pogtebiajgc integralnos¢ tej grupy.

REKOMENDACIA 6

Podjecie systematycznej pracy z dyrektorami generalnymi oraz dyrektorami departamentéw
w zakresie integralnego wtgczenia dziatan analitycznych w procesy zarzadzania
ministerstwami i komdrkami organizacyjnymi

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania nie sg formutowane jednoznaczne wnioski dotyczace
instytucjonalizacji prac analitykow, a przede wszystkim ich wptywu na stanowienie prawa oraz
zarzadzanie instytucjami publicznymi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze istnieje duza grupa analitykow
przekonanych o tym, ze ich praca nie ma wptywu na projekty ustaw i rozporzadzen. Innym
zjawiskiem wymagajgcym uwagi jest stosunkowo niski poziom zainteresowania kierownictwa
urzedow wynikami prowadzonych analiz (rzadka mozliwos¢ prezentowania i dyskutowania wynikéw
badan z kierownictwem.)

Aby dziatalnos¢ analityczna nie byta jedynie wydzielong funkcjg, realizowang w oderwaniu od
kluczowych procesow strategicznych i operacyjnych w organizacjach, warto podjgé¢ dziatania
zmierzajgce do budowania wyziszego poziomu Swiadomosci decydentdw na temat roli wynikow
badan i analiz w podejmowaniu decyzji.

Nie ma tutaj jednorazowego dziatania, ktére od razu przyniesie skutek. Trzeba raczej podjgc
dtugofalowe, stopniowe kroki. Proponuje sie przyjecie modelu ,najpierw pogtebienie, nastepnie
poszerzenie”, czyli rozpoczecie dziatan od urzedéw, w ktérych wida¢ pozytywne nastawienie
kierownictwa do wykorzystywania analiz w procesach decyzyjnych. Warto z takimi urzedami
przeprowadzi¢ serie warsztatéw, spotkan, dedykowanych szkolen, ktore, z jednej strony, odpowiedza
na pytanie, jakie sg czynniki sukcesu wykorzystywania analiz, a po drugie — co jeszcze mozna w tym
procesie poprawic¢. Praca z tymi ,liderami” powinna zatem opierac sie nie na promoc;ji idei, ile na
analizowaniu konkretnych problemédw i szukaniu rozwigzan.

Na drugim etapie te bardziej zaawansowane urzedy, z wypracowanymi konkretnymi mechanizmami
powinny stuzy¢ jako przyktady dobrych praktyk, liderow zmian, ktére promowane bedg w szerszym
gronie. Tutaj z kolei warto zaczg¢ od lzejszych form promocyjnych, znanych np. z dziatan
marketingowych, jak ,Sniadania lideréw”, dotyczace wykorzystania wynikéw analiz. Na Forum
Dyrektoréw Generalnych oraz przy innych okazjach networkingowych warto konsekwentnie
wprowadzaé tematy zwigzane z wykorzystaniem analiz w zarzgdzaniu publicznym.

To budowanie kultury polityk publicznych opartych na dowodach oraz zarzadzania opartego na
dowodach bedzie procesem dtugotrwatym, dlatego warto wyznaczy¢ i gruntownie przygotowac
w ramach KPRM osoby, ktére bedg stuzyty jako doradcy dla pozostatych urzedéw w kwestii dobrych
praktyk, bedg proponowaty szkolenia, spotkania dyskusyjne itp.
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REKOMENDACIA 7
Budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajgcej wykorzystaniu analiz w urzedach
—rozwigzania systemowe

Nalezy zastanowi¢ sie nad zmiang podejscia do procesu tworzenia ustaw i rozporzgdzen. Obecnie
zdaniem analitykéw jest tak, ze w polskich ministerstwach oceny skutkow regulacji i testy powstajg
juz pod gotowy projekt rozwigzan prawnych. Tymczasem lepszym rozwigzaniem bytoby odwrécenie
tego procesu i najpierw przeprowadzenie procesu analitycznego (sformutowanie pytan i problemu),
nastepnie prowadzenie badan i analiz, budujgcych wiedze o danym zjawisku spotecznym badz
ekonomicznym, nastepnie szkicowanie mozliwych rozwigzan (scenariusze dziatan), dopiero nastepnie
wybranie jednego rozwigzania z uzasadnieniem i oceng skutkéw jego wdrozenia. W takim procesie
analitycy powinni by¢ zaangazowani od samego poczatku, a nie dopiero wowczas, gdy gotowy jest
projekt i OSR.

Warto w szerszym stopniu uwzgledni¢ rowniez korzystanie z doswiadczen miedzynarodowych,
a takze rozwazy¢ generowanie zapytan do ambasad (zwtaszcza z krajéw nieanglojezycznych®), celem
identyfikacji rozwigzan w danym polu przed rozpoczeciem prac w resorcie lub wybranie takich
przyktadow poprzez zlecenie przeglagdu miedzynarodowych praktyk uczelniom, naukowcom badz
firmom doradczym.

Wydaje sie, iz dobrym rozwigzaniem bytoby opublikowanie dobrze ustrukturyzowanego, czytelnego
podrecznika, pokazujgcego w przystepnej formie, jak krok po kroku przeprowadza¢ ocene skutkow
regulacji. Taki podrecznik powinien uwzglednia¢ wszystkie fazy przygotowywania oceny, ale tez
elementy systemu, ktére wptywajg na proces (czyli np. opisywac, jak zarzadzaé¢ wspodtpracg osob
z réznych komoérek przy tworzeniu jednego opracowania).

REKOMENDACIA 8
Budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajgcej wykorzystaniu analiz w urzedach
— rozwigzania na poziomie urzeddéw

Wida¢ wyraznie, ze analitycy pracujg raczej w waskich grupach swoich wydziatow, relatywnie rzadziej
podejmujg wspotprace z innymi departamentami. Pojawiajg sie tez uwagi dotyczace wzajemnego
niezrozumienia i rozbieznych oczekiwan. Dlatego warto zacheci¢ poszczegdlne urzedy do wdrazania
praktyk poprawiajacych komunikacje, wspoétprace i wymiane informacji w ramach instytucji. Moga
temu stuzyc :

* seminaria wewnetrzne, organizowane jedynie dla pracownikdw danej instytucji, np. na
temat tego, jakie analizy sg potrzebne w konkretnych departamentach lub jakiego
rodzaju bazy danych sg potrzebne analitykom, aby méc prowadzi¢ analizy dla
poszczegoblnych departamentdow czy tez analizy horyzontalne;

* sesje dobrych praktyk — poniewaz analitycy w trakcie wywiadow moéwili, ze wspodtpraca
poprawia sie gtdwnie przez akumulacje doswiadczenia i praktycznych rozwigzan, warto
te wypracowane juz w organizacjach mechanizmy promowac¢ na forum catego urzedu;
sesje powinny by¢ wiec organizowane przez przedstawicieli komérki analitycznej
i merytorycznej;

** Analitycy i inni pracownicy administracji w do$¢ dobrym stopniu znaja jezyk angielski, co pozwala im korzystaé¢ z do$wiadczeri opisanych
w raportach OECD czy tez doswiadczeniach panstw anglojezycznych; inaczej wyglada kwestia np. w odniesieniu do takich panstw, jak
Japonia czy kraje skandynawskie, w ktérych zidentyfikowaé mozna wiele ciekawych rozwigzan, ale bariera jezykowa nie pozwala na ich
poznanie.
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* podsumowania dziatan — po kazdym projekcie, w ktérym zaangazowani byliby analitycy
i pracownicy merytoryczni warto zorganizowac krotkie spotkania, na ktéorych wedtug tego
samego schematu oceniane bedg podjete dziatania (co sie udato, a co — nie, jakie byty
problemy, jak je rozwigzano i jak mozna ich unikngé w przysztosci).

REKOMENDACIA 9
Budowanie sieci wspotpracy i wymiany informacji

Budowanie potencjatu analitycznego w catej administracji powinno sie odbywac rowniez przez
zacie$nianie wspotpracy pomiedzy poszczegdlnymi urzedami. Warto jej nadaé systematyczny
i ustrukturyzowany sposéb. Takim narzedziem moze by¢ organizacja tzw. WSPOLNOTY PRAKTYKOW,
czyli cyklicznych spotkan analitykdw, na ktérych bedg poruszane konkretne problemy, wyzwania,
a nastepnie wspadlnie poszukiwane rozwigzania lub identyfikowane dobre praktyki.

Wspdlnoty praktykéw majg charakter pétformalny. Nie tworzy sie oddzielnej struktury (np.
stowarzyszenia czy bardziej technicznie — biura). Uczestnicy takiej wspdlnoty organizujg swojg
prace ,,oddolnie”. Koordynacja nie opiera sie na jednym, instytucjonalnym liderze, lecz na wspotpracy
i uzgodnieniach osdb tworzgcych wspdlnote (np. przy wykorzystaniu ankiet on-line gtosuje sie, ktory
termin spotkania odpowiada najwiekszej liczbie oséb ,tworzgcych praktyke”, ale tez zgtasza sie
tematy kolejnych spotkan).

Oczywiscie, na poczatku potrzebna jest instytucja, ktdra wyjdzie z inicjatywa organizacji takich
spotkan. W przypadku wspdlnoty analitykéw taki zamiar moze zgtosi¢ KPRM (np. Departament
Programowania i Oceny Skutkéw Regulacji).

Spotkania mogg odbywac sie cyklicznie, np. raz w miesigcu, ale tez przy okazji waznych wydarzen
(chociazby specjalne panele podczas konferencji organizowanych przez instytucje) . Miejsca spotkan
dobierane sg w taki sposdb, aby nie tworzy¢ dodatkowych kosztéw (mogg to by¢ sale dostepne
w urzedach, a nawet miejsca mniej formalne, np. kawiarnie, oczywiscie w zaleznosci od planowanej
liczby osdb). Sesje majg charakter roboczych dyskusji nad konkretnymi problemami, zgtaszanymi
pomystami czy dzielenia sie praktykami — nie trwajg zazwyczaj diuzej niz 2-3 godziny, zatem catering
nie zawsze jest niezbedny, wystarczy kawa, herbata, woda.

Zaletg wspodlnoty praktykow jest to, iz nie jest to platforma abstrakcyjnych szkolen, lecz konkretnych
dyskusji o problemach z codziennej pracy (np. dostepnosci danych, korzystania z oprogramowania,
wykorzystania metod w konkretnych problemach badawczych).

Dodatkowo warto zadbaé¢ o to, by taka praktyka miata tez platforme statej komunikacji on-line.
Oile urzedowe doswiadczenia z takimi platformami nie napawajg optymizmem (np. niewielkie
zainteresowanie korzystaniem ze Wspdlnej Platformy Intranetowej), warto skorzystac z popularnych
serwiséw spotecznosciowych, gdzie analitycy wymienialiby sie opiniami, przesytali linki do ciekawych
publikacji, badan, wymieniali sie pomystami udziatu w szkoleniach, konferencjach.
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STWORZENIE MOTYWATOROW DLA ROZWOJU | UTRZYMANIA KADR ANALITYCZNYCH

REKOMENDACIJA 10
taczenie pracy analitycznej z aktywnoscig naukowa

Rekomenduje sie, aby stworzy¢ w urzedach rozwigzania umozliwiajgce tgczenie pracy w resorcie
z pracg na uczelni. Analitycy z afiliacjami naukowymi, z jednej strony, bedg mieli dodatkowy
motywator do rozwoju, bedg wnosi¢ do urzedu nowe metody i techniki analityczne, a dzieki
konferencjom naukowym i dziataniom badawczym zdobedg rozeznanie w najnowszych trendach
metodologii badawczej. Wreszcie, beda mieli dostep do literatury. Z drugiej strony, praca
w ministerstwie pozwoli im stosowac teorie w praktyce, a takze da szeroki materiat badawczy. Ten
wstepny pomyst bedzie rozwijany w kolejnej czesci tego projektu — po przegladzie doswiadczen
miedzynarodowych z zakresu rozwoju kadr.

REKOMENDACIA 11
Zastosowanie mentoringu i sciezek kariery

Warto rozwazy¢ stworzenie systemu mentoringu dla analitykdw w administracji publicznej,
potgczonego z jasnymi Sciezkami kariery i rozwoju zawodowego.

Analitycy z wysokimi kompetencjami w zakresie wiedzy i umiejetnosci analitycznych staliby sie dla
analitykéw o nizszych kompetencjach (np. z powodu krétkiego stazu pracy w danym resorcie)
mentorami. System mentoringowy obejmowatby, z jednej strony, dziatania zwigzane z nauczaniem,
inspirowaniem, doskonaleniem kompetencji analitycznych u analitykdw z mtodszym stazem. Z drugiej
strony, bytby nastawiony na dziatania doskonalgce kompetencje mentorskie (poprzez szkolenia,
kursy, programy e-learningowe) u analitykéw posiadajgcych wyzsze kompetencje analityczne.

Ten wstepny pomyst bedzie rozwijany w kolejnej czesci tego projektu — przy okazji konsultacji
zwigzanych z budowaniem indywidualnych programéw rozwoju zawodowego (IPRZ).

97



4.4

EUROPEJSK
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI pr— FUNDUSZ SPOLECZNY

E EaprTRE G KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW s eomoreKn

ZAtACZNIK 1: KANON WIEDZY ANALITYKA

WPROWADZENIE

Kanon Wiedzy wyznacza standard tego, co dobrze przygotowany, kompetentny, nowoczesny analityk
administracji rzgdowe]j powinien wiedzie¢ i jakie umiejetnosci posiadac.

Charakterystyka kanonu:

* Jest catosciowy, a wiec nie ogranicza sie do waskich technicznych umiejetnosci, lecz obejmuje
catos¢ kompetencji niezbednych do rzetelnego projektowania i oceny interwencji
publicznych (czyli uwzglednia potrzeby réznych sektordw i typow analitykdw).

* (Czerpie z najwyzszych swiatowych standardow wiedzy i umiejetnosci z zakresu metodyki
analiz interwencji publicznych.

¢ Jest elastyczny, czyli umozliwia wiaczanie do swojego zakresu nowych metod, technik
i przetomowych rozwigzan, ktére pojawiajg sie kazdego roku w polu polityk publicznych.

Kanon Wiedzy obejmuje pie¢ pal:
1. Teorie interwencji publicznych
Metodyke badan
Podejscia i metody ilosciowe
Wykorzystanie wiedzy w procesach decyzyjnych
Nowe trendy w zakresie analiz polityk publicznych

v wN

Kazde pole Kanonu Wiedzy jest opisane na tej samej zasadzie i uwzglednia:
* uzasadnienie, dlaczego to pole jest wazne dla pracy analitykow,
* zakres wiedzy wymagany w danym polu,
* zakres umiejetnosci w danym polu,
* kompetencje spoteczne, powigzane z danym polem,
* zalecane zrédfa — literature naukowgq i metodyczna.

Sposéb opisu pdl kanonu opiera sie na Krajowych Ramach Kwalifikacji. Dzieki temu bedzie mozliwos¢
poréwnywania kompetencji, nabywanych dzieki uczestnictwu w formach ksztatcenia opartych na
Kanonie Wiedzy, z uzyskiwanymi w toku realizacji programéw studidw. Jest to wazine, gdyz
poréwnujgc przyszty kanon np. z programem studiéw socjologicznych, mozna bedzie stwierdzi¢, czy
modelowy absolwent dzieki studiom ma juz okreslony zaséb wiedzy, zgodnej z kanonem i potrzebuje
tylko uzupetnien. Odniesienie do KRK pozwoli potaczy¢ ten kanon z dyskusjg i projektami na temat
life-long learning.
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METODA AKTUALIZACJI KANONU WIEDZY

Kanon Wiedzy musi by¢ tak skonstruowany, aby istniata mozliwos$¢ jego regularnego modyfikowania
ze wzgledu na rozwdj metodyki badan spotecznych.

Proponowana procedura aktualizacji kanonu zaktada jego krytyczng analize i uzupetnianie co dwa
lata. Taki okres umozliwia, z jednej strony, uwzglednianie nowosci (ktére w polu metodyki pojawiajg
sie stopniowo), z drugiej, daje stabilnos¢ i pozwala unikngé¢ ciggtych zmian kanonu w pogoni za
nowinkami technicznymi.

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw — wiasciciel procesu — powinien organizowa¢ panel ekspertow.
Bedzie on krytycznie analizowac i dyskutowa¢ zawartos¢ kazdego z pdl kanonu pod wzgledem ich
aktualnosci z potrzebami analitycznymi krajowych analitykow oraz swiatowym stanem wiedzy
z zakresu metodyki analiz polityk publicznych, w tym analizy oceny skutkow regulacji.

W przypadku pola 5 (Nowe trendy...) panel ekspertdw bedzie decydowac, jakie nowosci wtgczy¢ na
okres prébny do kanonu, ktére z nich, juz znajdujgce sie w tym polu, okrzepty na tyle, by przeniesc¢ je
do pozostatych czesci kanonu, a ktdre zagadnienia sie zdezaktualizowaty i mozna je usunac.

Proponuje sie, aby w pracach panelu brato udziat 7-8 ekspertéw. W sktad panelu powinny wejs¢
osoby o nastepujacych profilach zawodowych:

¢ doswiadczony krajowy praktyk, analityk polskiej administracji rzgdowej — wniesie wiedze
na temat obecnej praktyki polskiej administracji, potrzeb i uwarunkowan prowadzenia analiz
polityk publicznych;

¢ doswiadczony zagraniczny praktyk, analityk z zagranicznej administracji rzagdowej — wniesie
wiedze o metodach i podejsciach stosowanych w innych krajach OECD, jego komentarze
bedg inspiracjg dla polskiego systemu;

* naukowiec specjalizujgcy sie w metodologii badan spoteczno-ekonomicznych — wniesie
wiedze o tym, co sie dzieje w tej dziedzinie, jakie nowe podejscia, metody, techniki sg
wprowadzane do podstaw programowych nauczania badan spotecznych w Polsce;

* naukowiec specjalizujgcy sie w metodologii analiz interwencji publicznych (w tym ewaluacji)
— whniesie wiedze na temat tego, co dzieje sie w polu analiz polityk publicznych, jakie nowe
podejscia i metody sg stosowane w OSR, ewaluacjach, analizach interwencji publicznych;

¢ kierownik krajowych programoéw studiéw z zakresu analiz polityk publicznych, ewaluacji,
zarzgdzania publicznego — wniesie wiedze o trendach w nauczaniu oséb dorostych, nowe
rozwigzania dotyczace utozenia programoéw studiow i szkolen, wiedze na temat obecnego
zakresu programowego, jak i planowanych zmian w programach specjalistycznych studiow;
dodatkowg zaletg uczestnictwa takiej osoby bedzie mozliwos¢ tworzenia synergii miedzy
wewnetrznym  systemem  szkolenia  administracji a  studiami  uniwersyteckimi
przygotowujgcymi przysztych urzednikow;

* redaktor naczelny zagranicznego czasopisma naukowego z zakresu analizy polityk
publicznych. W przypadku czasopisma z czotdwki rankingu cytowan (Reuters ISI one-year
impact factor) redaktor naczelny czasopisma ma rozeznanie w tym, co specjalisci od polityk
publicznych publikujg, jakie sg nowe kierunki badan, jakie nowe trendy w metodyce
sg rozwijane przez wiodgce osrodki analityczne i czotowych naukowcow.
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NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI S

TEORIA INTERWENCJI PUBLICZNYCH

Teoria interwencji to logiczna podstawa badan analitycznych wszystkich interwencji publicznych
(regulacji, polityk, programow i projektow). Jest wykorzystywana zarowno w polu badan OSR (RIA
— Regulatory Impact Assessment), jak i ewaluacji interwencji. Stosuje sie jg jako podstawe
projektowania analiz ex ante (projektowania interwencji) i ex post (weryfikacja efektéw interwenc;ji).
Dlatego tez kazdy analityk musi bardzo dobrze znaé, rozumie¢ i umieé stosowaé¢ w praktyce
zagadnienia z zakresu teorii interwencji.

Wiedza analityka z zakresu teorii interwencji

* Zna podstawowe pojecia uzywane do opisywania interwencji w formie teorii weryfikowanej
przez rzeczywistosc.

* Rozumie o0gdlng nature przyczynowo-skutkowej relacji miedzy celami, dziataniami
i produktami a rzeczywistym mechanizmem i efektami interwencji.

* Rozumie szczegétowe relacje pomiedzy elementami interwencji — teoriami bazowymi, teorig
wdrazania i teorig zmiany oraz ich sktadowymi (przestankami, naktadami, dziataniami,
produktami, mechanizmem zmiany i efektami).

* Zna zasady tworzenia modeli interwencji.

* Rozumie teoretyczne i praktyczne aspekty mechanizmu zmiany.

Umiejetnosci analityka z zakresu teorii interwencji

* Potrafi zidentyfikowaé gtdwne zatozenie przyczynowo-skutkowe interwencji (jedli..., to...
i dzieki temu...).

* Umie rozpisa¢ szczegdty interwencji publicznej w formie przyczynowo-skutkowego ciggu
logicznego (wyzwania i potrzeby — naktady — dziatania — mechanizm zmiany — efekty).

* Potrafi zidentyfikowac przestanki lezgce u postaw interwencji i zatozenia jej tworcow.

* Umie zweryfikowac¢ przyczynowo-skutkowe relacje miedzy przestankami i celami, dziataniami
a rzeczywistym mechanizmem i efektami interwencji.

* Jest w stanie zastosowa¢ modele logiczne do opisu, w formie graficznej, teorii interwencji.

* Postuguje sie oprogramowaniem do graficznej wizualizacji teorii interwencji (np. Mindjet,
XMind, Microsoft Visio, Omnigraffle).

¢ Skutecznie dobiera wskazniki mierzgce kazdy z elementéw modelu.

Kompetencje spoteczne analityka z zakresu teorii interwencji
* Potrafi pracowac w zespole, identyfikujgc, dyskutujac i rozpisujgc teorie interwenciji.
* Umie dyskutowac z twdrcami interwencji na temat ich zatozen oraz o przestankach, na
ktorych jest oparty pomyst interwencji.
* Potrafi wyjasni¢ innym osobom, zaangazowanym w proces tworzenia interwencji, relacje
przyczynowo-skutkowg, na ktorej opiera sie interwencja.

Polecana literatura z zakresu teorii interwencji

Chen H.T. (1994). Theory-Driven Evaluations. Newbury Park CA: Sage Publications, Inc.

Donaldson S.I. (2007). Program Theory-Driven Evaluation Science: Strategies and Applications. New York: Lawrence
Erlbaum.

Knowlton L.W., Phillips C.C. (2008). The Logic Model Guidebook: Better Strategies for Great Results. Los Angeles: Sage
Publications, Inc.

Olejniczak K. (2014). Modele logiczne, w: Ledzion B., Olejniczak K., Rok J. (red.). Jak wzmacnia¢ organizacyjne uczenie sie
w administracji rzgdowej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Olejniczak K., Kozak M., Ledzion B. (red.) (2008). Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik akademicki.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Rogers P., Funnell S. (2011). Purposeful Program Theory: Effective Use of Theories of Change and Logic Model. San
Francisco: Jossey-Bass.

Wholey J.S., Hatry H.P., Newcomer K.E. (red.) (2010). Handbook of practical program evaluation (wyd.3). San Francisco:
Jossey-Bass.
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4.7 METODYKA BADAN

* Wiedza na temat podstawowych poje¢ z zakresu metodyki badan spotecznych, w tym
rodzajéw probleméw i pytan badawczych, podejs¢ badawczych (w tym mieszanych
jakosciowo-ilosciowych), typéw plandw badawczych.

* Wiedza o dostepnych zZrédtach danych wtérnych (danych ilosciowych, bazach,
miedzynarodowych rankingach i cyklicznych badaniach poréwnawczych).

* Umiejetnos¢ stawiania pytan badawczych, formutowania hipotez, doboru wtasciwego planu
do problemu badawczego, tgczenia metod jakosciowych z ilosciowymi.

* Umiejetnos¢ formutowania zatozen do szczegdtowego opisu przedmiotu zamdwienia na
badanie.

* Umiejetnos¢ racjonalnego dobrania proporcji miedzy harmonogramem badania a jego
budzetem i zakresem tematycznym.

Opis przedmiotu zamdwienia

Aby wiasciwie przygotowac opis przedmiotu zamowienia, analityk powinien umie¢:
¢ zidentyfikowac potrzeby informacyjne zlecenia,
¢ okresli¢ zakres przedmiotu zamodwienia,
* odpowiednio dobra¢ metody i narzedzia badawcze,
¢ okresli¢ kryteria oceny ofert wraz z punktacjg zgodnie z PZP,
¢ okresli¢ warunki udziatu w postepowaniu zgodnie z PZP.

Polecana literatura z zakresu opisu przedmiotu zamoéwienia

Bienias S., Strzeboszewski P., Opatka E. (red.) (2012). Ewaluacja. Poradnik dla pracownikéw administracji publicznej.
Warszawa: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

Evalsed — the resource for the evaluation of socio-economic development, Komisja Europejska,
2009.(http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/index_en.htm)

Ferry M., Olejniczak K. (2008). Wykorzystanie ewaluacji w zarzgdzaniu programami unijnymi w Polsce. Warszawa:
Ernst & Young, Program ,Sprawne Paristwo”.

Haber A. (red.) (2007). Ewaluacja ex post. Teoria i praktyka badawcza. Warszawa: Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

Olejniczak K., Ledzion B., Weremiuk A. (red.) (2012). Realizacja badar ewaluacyjnych w swietle Prawa Zamdwien
Publicznych. Warszawa: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

Olejniczak K., Kozak M., Ledzion B. (red.) (2008). Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik Akademicki.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Przygotowanie planu realizacji badan i analiz

Analityk powinien:

* znac sekwencje zadan w projektach analitycznych i badawczych;

* umie¢ przygotowaé¢ harmonogram, przy zastosowaniu specjalistycznego oprogramowania
(MS Project), w tym:
— okresli¢ kolejnos¢ zadan,
— przypisac im czas i termin realizacji,
— przypisac zadania cztonkom zespotu;

* potrafi¢ przeprowadzi¢ monitoring realizacji badania/ analizy.

Polecana literatura z zakresu planu realizacji badan i analiz

Clark A. Cambell (2013). The New One-Page Project Manager: Communicate and Manage Any Project With A Single Sheet of
Paper (wyd. 2).

Ledzion B. Zarzgdzanie kontraktem ewaluacyjnym — perspektywa wykonawcy, [w:] Olejniczak K., Kozak M., Ledzion B. (red.)
(2008). Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik Akademicki. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne.
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Przygotowanie budzetéw badarn/ analiz

Analityk powinien:

znac podstawowe zasady i zatozenia tworzenia budzetu badania,

miec¢ wiedze o pozycjach budzetowych w podziale na koszty osobowe/ koszty materialne,
orientowac sie w obowigzujgcych stawkach rynkowych dla pozycji budzetowych, w tym znaé
takze kluczowe czynniki wptywajgce na ich wysokos¢.

Polecana literatura zrédtowa z zakresu przygotowania budzetéw badan/ analiz

Ledzion B. Zarzgdzanie kontraktem ewaluacyjnym — perspektywa wykonawcy, [w:] Olejniczak K., Kozak M., Ledzion B. (red.)
(2008). Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych. Podrecznik Akademicki. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne.

Wiedza z zakresu metodyki badan

Analityk powinien mie¢ wiedze w zakresie takich zagadnien, jak:

podstawowe pojecia z zakresu metodyki badan spotecznych, w szczegdlnosci:

— rodzaje celéw badan spotecznych (poznawczy, opisowy, ksztattujgcy),

— rodzaje probleméw badawczych (deskryptywne, demonstracyjne, eksplikatywne,
dowodzgce, prognostyczne, optymalizujgce, okreslajace, eksplanacyjne, diagnostyczne,
relatywizujgce) i kryteria ich poprawnosci (usytuowanie probleméw badawczych na tle
dotychczasowych osiggnie¢, precyzja w sposobie formutowania, realna mozliwos¢
rozwigzywania problemoéw za pomocg badan, wartos¢ praktyczna),

— rodzaje pytan badawczych (rozstrzygniecia, dopetnienia),

— rodzaje podejs¢ badawczych (jakosciowe, ilosciowe i mieszane, tzw. mixed methods),

— typy i cechy planéw badawczych,

— rodzaje bteddéw popetnianych w planowaniu badan;

zatozenia paradygmatéw badan (pozytywistyczny i postpozytywistyczny, konstruktywny,

partycypacyjny, pragmatyczny);

strategie badawcze;

zatozenia dotyczgce sekwencji zadan w prowadzeniu badan/ analiz;

mozliwosci i ograniczenia stosowania poszczegdlnych metod gromadzenia danych

ilosciowych i jakosciowych, zaréwno pod wzgledem metodologicznym (w odniesieniu do celu

badania), jak i pod wzgledem efektywnosci kosztowej;

rodzaje danych i formy ich gromadzenia w publicznie dostepnych bazach (GUS, Eurostat,

OECD);

cyklicznie realizowane badania na duzych prébach (np. Diagnoza Spoteczna) oraz miejsca

gromadzenia danych jednostkowych z takich badan (np. Archiwum Danych Spotecznych);

sposoby pozyskiwania danych, ktdre nie sg publicznie dostepne;

mozliwosci i ograniczenia dostepnych zrdodet danych, sytuacje, w ktorych mogg byc

stosowane, oraz mozliwe alternatywne rozwigzania;

dostepnos¢ baz gotowych analiz (np. bazy indeksujgce czasopisma naukowe), takie jak Web

of Science;

pojecia zwigzane z oceng dorobku naukowego autordow analiz, z ktdrych korzysta (np. Indeks

H), oraz wiarygodnoscig naukowg czasopism (np. ,Impact Factor”).

Umiejetnosci z zakresu metodyki badan

Analityk powinien umiec:

opracowac strategie badan o charakterze eksploracyjnym, opisowym i wyjasniajgcym,
dostosowac plan badawczy do problemu badawczego,
sformutowac pytania i hipotezy badawcze,
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wyrazac pojecia i terminy teoretyczne w kategoriach operacyjnych,

stosowac i taczy¢ metody jakosciowe z ilosciowymi w integralny plan badawczy,

zbierac i interpretowac dane empiryczne,

krytycznie ocenié istniejgce badania, zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe,

z otrzymanych wynikéw badan/ analiz wycigga¢ logiczne wnioski i przektadaé je na rzeczowe

rekomendacje,

korzystaé z réznego oprogramowania wspomagajgcego zarzgdzanie procesem badawczym

(MS Excel, MS Project, OpenProj, Gantt Project itp.),

opracowac opis przedmiotu zamowienia, w szczegélnosci:

— zidentyfikowa¢ potrzeby informacyjne i sprecyzowac zakres badania;

— dobra¢ metody i narzedzia badawcze odpowiednie do stawianych pytan;

— okresli¢ kryteria oceny ofert wraz z punktacjg oraz warunki udziatu w postepowaniu;

— dokona¢ weryfikacji zrozumiatosci i spdjnosci przyjetych elementéw Szczegdtowego Opisu
Przedmiotu Zamowienia,

okresli¢ sekwencje zadan w analizach i badaniach,

opracowa¢ harmonogram badan w postaci wykresu Gantta lub diagramu PERT,

wykorzystujgc odpowiednie oprogramowanie, okreslajagc kolejnos¢ zadan i terminy

zakonczenia ich realizacji,

okresli¢ sktad zespotu realizujgcego badania (liczba oséb, kompetencje) i przypisa¢ zadania

cztonkom zespotu realizujgcego,

opracowac zatozenia monitoringu realizacji badania,

przygotowaé budzet badan/ analiz, okreslajagc kluczowe pozycje budzetowe w podziale na

koszty osobowe/ koszty materialne i przypisujgc stawki rynkowe dla poszczegdlnych pozycji

budzetowych,

racjonalnie dobrac¢ zaleznosci miedzy harmonogramem badania a jego budzetem i zakresem

tematycznym,

biegle postugiwa¢ sie literaturg naukowg w jezyku polskim i obcym, zwigzang

z prowadzeniem badan oraz analizg danych,

oceni¢ wiarygodnos¢ artykutdw naukowych, ekspertyz i analiz,

stosowaé zasady krytycznego myslenia w ocenianiu argumentow i wnioskowania na

podstawie dowodow,

korzystac z zasobéw Centralnego Repozytorium Informacji Publiczne;.

Kompetencje spoteczne analityka z zakresu metodyki badan:

koordynacja prac zespotu, w tym prowadzenie spotkan,

skuteczna komunikacja z cztonkami zespotu, wykonawcami badan/ analiz,

szybkie i skuteczne reagowanie na pojawiajace sie problemy zwigzane z realizacjg badania,
rozumienie zagadnien zwigzanych z etykg badawczg, w tym przepisow dotyczgcych ochrony
danych osobowych i anonimowosci badan,

znajomos¢ i poprawne stosowanie zasad cytowania i przywotywania zrodet,

nawigzywanie kontaktow miedzynarodowych, poszukiwanie dobrych praktyk i sprawdzonych
rozwigzan,

korzystanie z obiektywnych zrédet informacji naukowej.

Polecana literatura z zakresu metodyki badan

Babbie E. (2007). Badania spoteczne w praktyce. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Bienias S., Strzeboszewski P., Opatka E. (red.) (2012). Ewaluacja. Poradnik dla pracownikéw administracji publicznej.
Warszawa: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.

Bryman A. (2004). Social Research Methods. Oxford: Oxford Press University.

Clark A. Cambell (2013). The New One-Page Project Manager: Communicate and Manage Any Project With A Single Sheet of
Paper (wyd. 2).
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Creswell J.W. (2014). RESEARCH DESIGN. Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches. University of Nebraska:
Lincoln SAGE Publications.

Evalsed — the resource for the evaluation of socio-economic development, Komisja Europejska, 2009
(http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/index_en.htm).

Franford-Nachmias C., Nachimias V. (2001). Metody badawcze w naukach spotecznych. Warszawa: Wydawnictwo Zysk

i S-ka.

Hesse-Biber S. N., Leavy P. (2010). Handbooks of Emergent Methods. New York: Guildford Press.

Klincewicz K., Zemigata M., Mijal M. (2012). Bibliometria w zarzqdzaniu technologiami i badaniami naukowymi. Warszawa:
Departament Strategii Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Marsakova-Sajkevi¢ I. (2009). Badania ilosciowe nauki: podejscie bibliometryczne i webometryczne. Poznan: UAM.
McNabb D.E. (2008). Research Methods in Public Administration and Nonprofit Management. Armonk: M.E. Shape,
Nalimov V. (1971). Naukometria. Warszawa: Wydawnictwa Naukowo-Techniczne.

Nowak S. (2010). Metodologia badarn spotecznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Nowak P. (2008). Bibliometria, webometria: podstawy, wybrane zastosowania. Poznan: Wydawnictwo Naukowe UAM.
Patton M. Q. (2001). Qualitative Research & Evaluation Methods. London: Sage Publications.

Shadish W.R., Cook T.D., Campbell D.T. (2002). Experimental and Quasi-Experimental Designs for Generalized Causal
Inference. Boston: Houghton Mifflin Company.

Teddlie C. (2008). Foundations of Mixed Methods Research: Integrating Quantitative and Qualitative Approaches in the
Social and Behavioral Sciences. Thousand Oaks: Sage Publication.

Yang K., Miller G. (red.) (2008). Handbook of Research Methods in Public Administration. London, New York: CRC Press.

PODEIJSCIA | METODY ILOSCIOWE

Jest to wiedza na temat rozmaitych podejs¢ i metod stosowanych w badaniach ilosciowych, wiaczajac
zagadnienia zwigzane ze statystykg opisowg oraz wnioskowaniem statystycznym, z zasadami doboru
prob badawczych, metodami i technikami analizy danych liczcbowych (w tym modelowania)
i interpretacji wynikow, metodami analizy kosztow i korzysci, metodami i technikami stosowanymi
w ewaluacji oraz modelem kosztu standardowego. Jest to takze umiejetnos¢ dokumentacji pracy
analitycznej.

Wskazane obszary obejmujg, z jednej strony, podstawowg wiedze, ktérg powinny dysponowac osoby
postugujgce sie danymi o charakterze ilosSciowym (umiejetno$s¢ poprawnej interpretacji
poszczegdlnych parametrow dostepnych w ramach statystyk publicznych czy tez badan/ ekspertyz
uwzgledniajgcych w swojej metodyce podejscia ilosciowe). Z drugiej strony, wymienione obszary
zwigzane s3g z koniecznoscig posiadania zaawansowanej wiedzy z zakresu metod ilosciowych, ktére
niezbedne sg jednak tym analitykom, ktdrych rolg bedzie préba szacowania efektéw przyczynowych
poszczegolnych interwencji publicznych (w postaci nowych regulacji czy tez programdw publicznych).

Wiedza z zakresu podejs¢ i metod ilosciowych

Analityk zna podstawy:
* rachunku prawdopodobienstwa,
* algebry liniowej,
* analizy matematycznej,
e ekonomii,
* metodyki badan demograficznych.

Analityk zna réwniez wspotczesne metody i techniki analizy danych, w tym ich zatozenia, stuzgce do:
* tworzenia opisu statystycznego analizowanych danych,
* weryfikacji statystycznych zaleznosci pomiedzy analizowanymi zjawiskami/ czynnikami
(zmiennymi),
* identyfikacji réznic pomiedzy poréwnywanymi grupami, z wykorzystaniem odpowiednich
testow statystycznych,
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* tworzenia modeli wyjasniajacych relacje pomiedzy analizowanym zjawiskiem a powigzanymi
z nim czynnikami,

* wnioskowania statystycznego i weryfikacji hipotez statystycznych,

* identyfikacji zaleznosci przyczynowych pomiedzy zjawiskami.

Ponadto analityk:
* zna zasady doboru préob badawczych w badaniach reprezentacyjnych,
* zna zrédta danych uzyteczne dla swojej pracy,
* ma wiedze merytoryczng w dziedzinie, w jakiej wykonuje analizy.

Umiejetnosci z zakresu podejs¢ i metod ilosciowych

Analityk umie:
* postugiwac sie programem/ programami stuzgcymi do statystycznej analizy danych,
* dobra¢ adekwatng metode/ adekwatne metody analizy danych do konkretnego zagadnienia,
* poprawnie interpretowac wyniki przeprowadzonych przez siebie analiz,
* opisac¢ wyniki przeprowadzonych analiz w sposéb zrozumiaty dla laika,
* umie z przeprowadzonych analiz wycigga¢ wnioski i opracowywaé na ich podstawie
rekomendacje,
* umie w atrakcyjny i czytelny sposéb zaprezentowac wyniki swojej pracy,
* umie powigzac¢ wyniki analizy danych z rzeczywistymi problemami spoteczno-gospodarczymi.

Kompetencje spoteczne z zakresu podejs¢ i metod ilosciowych

Analityk umie:
* pracowac w grupie — jako uczestnik szerszego procesu musi umieé¢ poprawnie identyfikowac
i interpretowac potrzeby informacyjne innych osdb, nie bedacych analitykami, a nastepnie
przekazac im w przystepny sposob informacje zwrotng (wyniki swoich analiz),
* przekonac innych do wnioskéw i rekomendacji powstatych w wyniku przeprowadzonych analiz.

Polecana literatura

Babbie E. (2004). Badania spoteczne w praktyce. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Begg D., Fischer S., Dornbusch R. (1992). Makroekonomia. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Bracha C. (1998). Metoda reprezentacyjna w badaniu opinii publicznej i marketingu. Warszawa: Efekt.

Czarny B., Rapacki R. (2002). Podstawy ekonomii. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Domaniski H. (red.) (2012). Metodologia badar nad stratyfikacjq spoteczng. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR.
Fischer F., Miller G., Sidney M. (red.) (2007). Handbook of Public Policy Analysis. Theory, Politics and Methods. London, New
York: CRC Press.

Gorniak J., Wachnicki J. (2010). Pierwsze kroki w analizie danych. Krakéw: Predictive Solutions.

Gruszczynski M., Kuszewski T., Podgdrska M. (red. nauk.) (2009). Ekonometria i badania operacyjne. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Heck R., Scott T., Tabata, L. (2013). Multilevel and Longitudinal Modeling with IBM SPSS (Quantitative Methodology Series).
London: Routledge.

Heckman J. J. (2006). The Scientific Model of Causality. ,Sociological Methodology”, nr 35, s. 1-97.

Holzer J. Z. (1989). Demografia. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Jurlewicz T., Skoczylas Z. (2001). Algebra liniowa 1. Przyktady i zadania. Wroctaw: Oficyna Wydawnicza GIS.

Konarski R. (2009). Modele réwnari strukturalnych. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Krysicki W., Wtodarski L. (1998). Analiza matematyczna w zadaniach. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Lissowski G., Haman J., Jasiriski M. (2008). Podstawy statystyki dla socjologow. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.
Lissowski G. Z zagadnieri doboru proby, [w:] Szaniawski K. (red.) (1968). Metody statystyczne w socjologii. Warszawa:
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Milewski R. (2001). Podstawy ekonomii. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Nowak E. (2006). Zarys metod ekonometrii. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Osborne J. W. (red.) (2007). Best Practices in Quantitative Methods. Thousands Oaks: Sage Publications.
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Osborne J. W. (red.) (2012). Best Practices in Data Cleaning: A Complete Guide to Everything You Need to Do Before and
After Collecting Your Data. Thousands Oaks: Sage Publications.

Rosenbaum P.R. (2002). Observational Studies (wyd. 2). New York: Springer-Verlag.

Seria Wydawnictwa SAGE: Advanced Quantitative Techniques in the Social Sciences.

WYKORZYSTANIE WIEDZY W PROCESACH DECYZYJNYCH

Wiedza zdobyta dzieki analizom, badaniom i ekspertom w praktyce jest wartosciowa dopiero wtedy,
gdy uda sie jg wtaczy¢ w proces decyzyjny, tzn. gdy uzyskana wiedza trafi do osdb jej potrzebujgcych
i pomoze osobom zaangazowanym w zarzadzanie interwencjami podejmowac decyzje oparte na
dowodach.

Dlatego tez, zeby tworzy¢ i dostarcza¢ decydentom uzytecznych badan, analitycy muszg posiadac
wiedze i umiejetnosci z zakresu wykorzystania danych i wynikdw analiz w procesach decyzyjnych.

Wiedza z zakresu wykorzystania danych i wynikéw analiz w procesie decyzyjnym

Analityk:

* rozumie cykl procesu decyzyjnego i role wiedzy w podejmowaniu decyzji,

* rozrdznia teoretyczne typy wiedzy i ich praktyczne zastosowania w procesie decyzyjnym
(strategiczna, operacyjna, kontekstowa),

* zna mechanizmy determinujgce wykorzystanie wiedzy i dowoddow z badan w organizacjach
publicznych i dyskusjach na temat polityk publicznych,

* posiada wiedze na temat strategii i technik rozpowszechniania wynikéw wsrdd réznych grup
interesariuszy,

* rozumie zagrozenia, w tym zapobieganie ryzyku btednej interpretacji wynikéw przez
odbiorcéw czy nawet manipulacji wynikami,

* rozumie proces organizacyjnego uczenia sie, w tym znaczenie spdjnego gromadzenia
wynikow dla pamieci instytucjonalnej,

* zna ludzkie ograniczenia poznawcze i sposoby przetamywania ograniczen poznawczych
w interpretacji danych i przyswajaniu wnioskow z badan.

Umiejetnosci z zakresu wykorzystania wiedzy w procesach decyzyjnych

Analityk umie:
* skutecznie dobierac strategie i techniki komunikacji do profilu i typu odbiorcéw,
¢ opisywac wyniki w sposdb syntetyczny, w tym dostosowac jezyk tekstu do odbiorcow,
* tworzy¢ przejrzyste wizualizacje wynikéw,
* budowad argumenty na podstawie danych i wynikow analiz,
* dokonywac syntezy i wazy¢ rézne zrddta.

Kompetencje spoteczne z zakresu wykorzystania wiedzy w procesach decyzyjnych

Analityk potrafi:
¢ dyskutowa¢, opierajgc sie na danych, i przekonywac¢ grupy decydentdéw, odwotujgc sie do
dowodow,
¢ promowac wyniki analiz wéréd decydentow i Srodowisk eksperckich,
¢ skutecznie budowac kontakty z decydentami i innymi odbiorcami wynikéw badan i analiz,
* zachecad do dzielenia sie wiedzg i sam dzieli¢ sie doswiadczeniami ze wspdétpracownikami,
* budowad pamiec instytucjonalng urzedu lub ministerstwa, w ktérym pracuje.
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Polecana literatura

Davies H., Nutley S., Smith P. (red.) (2009). What works? Evidence-based policy and practice in public services. Bristol:

The Policy Press.

Ekblom P. (2002). From the Source to the Mainstream is Uphill: The Challenge of Transferring Knowledge of Crime
Prevention Through Replication, Innovation and Anticipation. ,Crime Prevention Studies”, nr 13, s. 131-203.

Evergreen S. (2013). Presenting Data Effectively: Communicating Your Findings for Maximum Impact. SAGE Publications, Inc.
Hatry H. & Davies E. (2011). A Guide to Data-Driven Performance Reviews. Washington D.C.: IBM Center for The Business of
Government.

Ledzion B., Olejniczak K., Rok J. (red.) (2014). Jak wzmacniac¢ organizacyjne uczenie sie w administracji rzgdowej. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Nutley S.M., Walter I., Davies H.T.O. (2007). Using Evidence: How research can inform public services. Bristol: Policy Press.
Stowers G. (2013). The Use of Data Visualization in Government. Washington D.C.: IBM Center for The Business of
Government.

Torres R., Preskill H., Piontek M. (2005). Evaluation strategies for Communicating and Reporting. Thousand Oaks: Sage
Publications.

Wheeldon J.P., Ahlberg M.K. (2011). Visualizing Social Science Research: Maps, Methods, & Meaning. Los Angeles: Sage
Publications, Inc.

Yau N. (2011). Visualize This: The Flowing Data Guide to Design, Visualization, and Statistics. New York: Wiley.

NOWE TRENDY W POLU ANALIZ POLITYK PUBLICZNYCH

Metodologia badan spoteczno-ekonomicznych i analiz polityk publicznych to bogata, fascynujgca
i dynamicznie rozwijajgca sie dziedzina. Kazdego roku pojawiajg sie nowe ramy koncepcyjne, techniki
i narzedzia, ktére mogg pogtebi¢ nasze rozumienie polityk publicznych.

Nowoczesni analitycy powinni rozwija¢ swojg wiedze wraz z rozwojem pola analiz polityk
publicznych. Tak wiec powinni by¢ otwarci na nowe, potencjalnie uzyteczne podejscia, ale
jednoczesnie krytycznie ewaluowac ich przydatnosé w kontekscie polskich polityk.

Patrzgc na rozwdj pola polityk publicznych w ostatnich kilku latach, uznano za ciekawe i potencjalnie
wazne nastepujgce tematy:
A. Myslenie systemowe i analiza dynamiki systemow.
B. Podejscia behawioralne, eksperymenty i quasi-eksperymenty.
C. Nowe techniki, np. metoda szacowania sredniego efektu przyczynowego (Average Treatment
Effects — ATE) i metoda miejscowej sredniej skutecznosci interwencji (Local Average
Treatment Effects — LATE).

Wskazane nowosci mogg rozwingc sie w znaczgce podejscia do analizy polityk. Przy kolejnych
aktualizacjach kanonu te tematy trzeba krytycznie oceni¢. Na tej podstawie bytyby witgczone do
innych pdl kanonu albo usuwane.

Wiedza z zakresu nowych podejs¢ w analizie polityk publicznych

W zakresie myslenia systemowego analityk:
* rozumie zalety i ograniczenia analizy systemowej w politykach publicznych,
* rozumie rdznice miedzy podejsciem systemowym (wspdtzaleznosci) a tradycyjnym — linearng
analizg relacji przyczynowo-skutkowych (zmiennych zaleznych i niezaleznych),
* zna podstawowe pojecia uzywane w analizie dynamiki systeméw - zasoby (stocks),
przeptywy (flows), typy sprzezen zwrotnych (feedback), wydarzenia (events), wzory
zachowan i mechanizmy (patterns & mechanisms).
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W odniesieniu do behawioralnych polityk publicznych analityk:

* rozumie rdznice miedzy tradycyjnym podejsciem — opartym na zatozeniu o petnej
racjonalnosci jednostek — a podejsciem behawioralnym, opartym na ograniczeniach
kognitywnych w podejmowaniu decyzji przez jednostki,

* rozumie podstawowe pojecia z zakresu polityk behawioralnych (ograniczenia poznawcze,
architektura wyboru, mechanizm zmiany),

* zna gtdwne typy upraszczajgcych regut wnioskowania i skrzywien poznawczych ludzi,

* rozumie logike tworzenia eksperymentéw i pilotazy interwencji.

Umiejetnosci z zakresu nowych podejs¢ w analizie polityk publicznych

W odniesieniu do pola analiz systemowych analityk potrafi:
¢ zidentyfikowac rdzne typy systemow,
* tworzy¢ wizualizacje systemow,
* identyfikowad iinterpretowac typy sprzezen zwrotnych (vicious vs virtious cycles),
* wykorzystywac oprogramowanie do analizy systemowej i sprzezen zwrotnych (np. Vensim).

W przypadku podejscia behawioralnego analityk umie:
* postuzy¢ sie koncepcjami podejscia behawioralnego w interpretowaniu teorii interwencji
publicznej (zidentyfikowanie zatozen na temat reakcji odbiorcéw interwencji),
* oceni¢ wiarygodnosc i rzetelnos¢ eksperymentu spotecznego,
* dobrac¢ podejscie behawioralne do odpowiednich typow interwencji.
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