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STRESZCZENIE

Niniejszy raport dotyczy optymalnego sposobu wdrozenia w urzedach administracji rzagdowej $ciezki
rozwoju zawodowego dla specjalistéw w dziedzinie analiz ilosciowych polityk publicznych. Jego celem
jest podsumowanie wynikdw badan i ekspertyz dotyczacych tej problematyki oraz sformutowanie
rekomendacji.

Badania przeprowadzono w urzedach z grupy docelowej. Zakres badan objat doswiadczenia i praktyki
W zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w tym w zarzadzaniu przez kompetencje oraz realizacji
systemowych programéw rozwojowych. Raport jest takze uzupetniony o benchmarki odnoszace sie
do organizacji procesu budowy potencjatu analitycznego w krajach dysponujgcych najlepiej
rozwinietg baza analityczna.

Raport zostat opracowany przez konsultantéw Instytutu Rozwoju Biznesu sp. z o.0. oraz firmy
Evaluation for Government Organizations s.c. (EGO) w oparciu o charakterystyke funkcji analityka
sformutowang w Ekspertyzie. Potencjat analityczny kadr administracji rzgdowej (dalej: Ekspertyza)
bedacej finalnym produktem fazy badania zwigzanej z diagnozg potencjatu analitycznego w urzedach
administracji rzgdowej.

W celu dokonania ogdlnej oceny poziomu zaawansowania systemu szkolen i systemowych rozwigzan
w zakresie rozwoju kadr przeprowadzono pogtebione wywiady z osobami odpowiedzialnymi
za ksztattowanie polityki personalnej w wybranych urzedach administracji rzgdowe;.

Gtéwnymi narzedziami wykorzystanymi w badaniu byty:

. wywiady  pogtebione  wspomagane  kwestionariuszem  dotyczagcym  praktyk
indywidualnego programu rozwoju zawodowego (w skrécie IPRZ) korpusu analitycznego;
o whnioski z Testu Kompetencji Analitycznych (wiedzy, umiejetnosci, potencjatu

analitycznego) dla wybranych pracownikéw urzeddw, ktérych zidentyfikowano jako
analitykéw (N=310)%;

. wnioski z ankiety PAPI (tzw. audytoryjnej), w ktdrej wzieli udziat wybrani pracownicy
urzeddéw zidentyfikowani jako analitycy (N=310)%;

. analiza dokumentdw i struktur organizacyjnych podmiotdw zagranicznych;

. baza www.legislacja.gov.pl;

. whnioski z wywiaddw z analitykami i ich przetozonymi;

. przeglad opracowan naukowych dotyczgcych administracji publicznej;

o przeglad dokumentacji kadrowej stosowanej w instytucjach;

o przeglad opiséw stanowisk pracy osob, ktére uczestniczyty w tescie (opisy z 18 instytucji).

Badanie prowadzono w oparciu o przyjetg operacyjng definicje analityka® rozumianego jako osoba,
ktora w swojej pracy:

o 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

1 Wiecej informacji na temat wynikdw testu mozna znalezé w opracowaniu: Ledzion B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza. Potencjat
analityczny kadr administracji rzgdowej, Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.

2Tamze.

3 Na podstawie publikacji: Ledzion B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza, dz. cyt.

4 OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) — Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju.
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. uzywa nie rzadziej niz kilka razy w miesigcu podstawowych metod analizy danych
iloSciowych (np. analizy wybranych parametrow statystycznych, takich jak $rednia,
mediana czy wariancja; analizy korelacji, podstawowych testéw statystycznych, analizy
szeregdw czasowych itp.)

lub ktdéra

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

Zatozenie to jest bardzo wazne z uwagi na fakt, iz w zadnym z badanych urzedéw nie funkcjonuje
stanowisko ,,analityk” (jedynie w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym wystepuje ,starszy analityk”), co
powoduje problemy z identyfikacjg tej grupy zawodowe]. Dodatkowg trudnos¢ stanowi do$é czesto
wystepujacy mieszany model lokowania analitykdw w urzedach, tgczagcy model scentralizowany ze
zdecentralizowanym-funkcjonalnym®. Silne oraz wyspecjalizowane departamenty analityczne
zatrudniajgce duze zespoty analitykdw funkcjonujg w szes$ciu jednostkach: Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, Ministerstwie Finanséw, Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej, Ministerstwie
Sprawiedliwosci, Ministerstwie Edukacji Narodowej i w Ministerstwie Gospodarki. W pozostatych
jednostkach mamy do czynienia z typem mieszanym. W tych jednostkach zauwazalne jest wysokie
wyspecjalizowanie departamentéw merytorycznych, co utrudnia dziatania tzw. analityka
uniwersalnego, czyli osoby wyznaczonej do realizacji gtéwnie prac analitycznych. Taka struktura
utrudnia analitykom podnoszenie poziomu kompetencji w ramach specjalizacji analitycznej oraz
uniemozliwia tatwe wykorzystanie posiadanych kompetencji w réznych urzedach oraz przechodzenie
z jednego urzedu do drugiego.

Przeprowadzenie wywiaddéw w urzedach pozwolito na wyciggniecie nastepujacych wnioskow:

1. Relatywnie najlepiej wyglagda poziom rozwoju praktyk w zakresie stosowania IPRZ oraz
systemowych programoéw rozwoju pracownikdw w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
Swiadczy o tym takie poziom wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych tam analitykdw
potwierdzony przez badania opisane w Ekspertyzie.

2. We wszystkich pozostatych jednostkach poziom zaawansowania prac przy wdrazaniu
systemowych rozwigzan w zakresie stosowania IPRZ nie wypada réwnie korzystnie. Brakuje
m.in. spdjnej strategii wspierania kadr®.

3. Z uwagi na zdiagnozowane braki w zakresie wykorzystywania narzedzi przeznaczonych do
diagnozy kompetencji pracownikdw administracji rzagdowej zauwazono, ze warto
spopularyzowaé Test Kompetencji Analitycznych w procesach rekrutacyjnych na stanowiska
analityczne w urzedach administracji rzgdowej. Pozwoli to na wybdr oséb cechujacych sie
odpowiednim poziomem wiedzy, umiejetnosci oraz potencjatu analitycznego.

Jednoczesnie analiza doswiadczen innych krajow w odniesieniu do systemowego zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej przedstawiona w niniejszym raporcie wskazuje zestaw
sprawdzonych praktyk, takich jak praktyki zarzadzania wiedzg czy organizacyjnego uczenia sie, ktore
bardzo dobrze wspadtgrajg z innymi koncepcjami modernizacji administracji publicznej.

W rozdziale 1 raportu zostaty szeroko oméwione doswiadczenia innych krajéw w zakresie rozwoju
potencjatu analitycznego w administracji rzagdowej. W oparciu o te doswiadczenia sformutowano
whnioski i rekomendacje do wykorzystania w polskich warunkach. W rozdziale 2 przedstawiono
zagadnienia zwigzane z kosztami wdrazania specjalistycznych Sciezek rozwoju dla analityka
w urzedach administracji rzagdowej oraz ptyngce z tego korzysci. Z kolei rozdziat 3 jest poswiecony
specyfice uwarunkowan dziatania polskich urzedéw zwigzanego ze szkoleniem pracownikéw
i planowaniem ich rozwoju zawodowego wptywajgcej na wdrazanie systemu szkolen i IPRZ dla
analitykéw w urzedach.

5Tamze, s. 53.
6 Aczkolwiek w niektorych jednostkach — np. w Ministerstwie Gospodarki — prowadzone sg intensywne prace w tym obszarze.
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W rozdziale 4 przedstawiono rekomendowang metodyke okreslajgcy sposéb budowy oraz mozliwosci
wdrozenia w urzedach dwdch specjalistycznych sciezek rozwoju zawodowego dla analitykéw
(podstawowej i zaawansowanej). Rozdziat 5 koncentruje sie na ksztatcie i wdrazaniu docelowego
modelu IPRZ wspomagajgcego rozwiniecie dwdch specjalistycznych Sciezek rozwoju zawodowego dla
analitykow.

Rozdziat 6 poswiecony wnioskom i rekomendacjom w odniesieniu do zastosowania testow
kompetencyjnych omawia bardzo istotne zagadnienia wigzace sie z metodyka wytaniania talentéw
w dziedzinie analiz. Z kolei w rozdziale 7 opisano dylematy i wnioski dotyczgce docelowego miejsca
analitykéw w strukturach organizacyjnych urzedéw administracji rzgdowe;.

Ostatnia czes¢ raportu zawiera rekomendacje wypracowane na podstawie zgromadzonych danych
oraz wczesniejszych prac. Zwracajg one uwage m.in. na:

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

e niski poziom wynagrodzen i mato atrakcyjny system motywacyjny w poréwnaniu z sektorem
prywatnym, co utrudnia utrzymanie na stanowiskach ekspertow;

e wysoki poziom fluktuacji kadr (zwtaszcza najlepszych pracownikéw);

e  koniecznos$¢ tworzenia i wzmacniania sieci wspotpracy i wymiany informacji miedzy
analitykami;

e potrzebe zastosowania mentoringu, programu opartego na HR business partneringu oraz
systemu zarzgdzania $ciezkami karier w systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi administracji
rzgdowej;

e ograniczenie srodkow finansowych przeznaczanych na szkolenia w stuzbie cywilnej;

e  koniecznos$¢ przygotowania mechanizméw realizacji projektéw wzmacniajgcych potencjat
analityczny finansowanych ze s$rodkéw Unii Europejskiej (np. w ramach Programu
Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj), w tym projektdw majacych wykorzysta¢ wnioski
Z niniejszego projektu;

e problemy z dostosowaniem oferty szkoleniowo-edukacyjnej do bardzo zréznicowanej pod
wzgledem potencjatu i potrzeb grupy analitykdw;

e potrzebe budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej wykorzystaniu analiz w urzedach na
poziomie catego systemu administracji rzgdowej;

e potrzebe bezkonfliktowego taczenia pracy analitycznej z aktywnoscig naukowa.
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WPROWADZENIE

W ciggu ostatnich kilkunastu lat coraz widoczniejsza staje sie tendencja do stosowania metodyki typu
evidence-based w procesie podejmowania decyzji przez instytucje rzgdowe wielu krajéw’. Podejscie
to zwraca duzg uwage na analize faktycznych kosztéw i efektdw zwigzanych z podejmowanymi
decyzjami oraz nowymi aktami legislacyjnymi. Analizy te obejmujg korzysci i koszty zaréwno
w uktadzie ex post, jak i antycypujacym nastepstwa przysztych decyzji.

Taka strategia ma szereg zalet, a przede wszystkim pozwala racjonalizowa¢ dziatania administracji
rzagdowej oraz unaoczniaé, ze podejmowane przez nig inicjatywy majg logiczne uzasadnienie i nie sg
oparte wytacznie na ogdlnych zatozeniach wynikajacych z programoéw politycznych. Dodatkowo
pomaga w radzeniu sobie z charakterystyczng dla wspétczesnego Swiata rosngcg wspotzaleznoscia
i ztozonoscig, ktére sprawiajg, ze wzrasta ryzyko nieprzewidzianych i niepozgdanych konsekwencji
decyzji realizowanych przez rzady i urzedy.

W zwigzku z rozbudowywaniem sie systemow administracji publicznej w wielu krajach dodatkowe
wyzwanie stanowi zapewnienie synergii dziatania urzedéw nalezgcych do administracji rzagdowej,
ktdre majg indywidualne strategie i zakresy odpowiedzialnosci. W tej sytuacji nietrudno o wzajemne
blokowanie swoich dziatan, koncentrowanie sie wytgcznie na wtasnych efektach i niedostrzeganie
kosztow, ktére mogg pojawié sie w innych obszarach. W rezultacie rosnie mozliwos¢ wystgpienia
niepozadanych skutkdw podejmowanych decyzji i niegospodarnosci.

Upowszechnienie metod typu evidence-based w trybie dziatania instytucji rzadowych bardzo dobrze
sprawdzito sie w latach 90. w krajach, ktére w zwigzku z wyzwaniami gospodarczymi musiaty
wprowadzaé polityke ograniczania kosztéw — dotyczyto to m.in. Kanady i Szwecji. Dazac do
ograniczania kosztéw, trzeba uwzglednia¢ przyszte konsekwencje zastosowanych obostrzen, w tym
relacje kosztéw i korzysci. W naturalny sposdb tego typu problemy i doswiadczenia z nimi zwigzane
staty sie szczegdlnie wazne po roku 2008, kiedy znacznie wieksza grupa krajow starata sie wdrazac
wtasne programy cie¢ kosztowych i zmian w realizowanych programach socjalnych. Wéwczas
pojawito sie duze zapotrzebowanie ze strony instytucji rzgdowych na prowadzenie ztozonych analiz
naktaddw i efektéw dziatan oraz na konsultacje ze Srodowiskami opiniotwdrczymi zainteresowanymi
potencjalnymi skutkami decyzji podejmowanych przez osrodki administracji publiczne;j.

W ciggu ostatnich kilkunastu lat mozna réwniez zauwazy¢ rosngcg popularnosé podejsé analitycznych
w podejmowaniu decyzji w organizacjach biznesowych, ktére zaczety tworzy¢ nowe standardy analiz
i wzmacnia¢ pozycje analitykdw?.

Wspomniane wczesdniej zjawiska, a przede wszystkim zainteresowanie metodami typu evidence-
-based oraz rosngce znaczenie prac analitycznych wspomagajacych procesy decyzyjne, w naturalny
sposéb postawity przed administracjg rzgdowa wielu krajéw nowe wyzwania zwigzane z dynamika
potencjatu analitycznego. Bardzo wczesnie zauwazono, ze rozwdj potencjatu analitycznego,
wzmachianie jego roli i ,unowoczesnianie” w ten sposéb administracji publicznej wymagaja
podejmowania wielu skoordynowanych dziatai®.

7 Government at a Glance. Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD Publishing, 2011, s. 36.
8 Davenport T. (2012). How ,,big data” is different. MIT Sloane Management Review.
 Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance. World Public Sector Report 2005. United Nations, 2005, s. 102.
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Wsrdd dziatan, ktdre mozna uznac za kluczowe, nalezy wymieni¢ przede wszystkim:

1. Wzmocnienie potencjatu analitycznego instytucji rzadowych, co wigze sie z koniecznoscig
zatrudniania specjalistow i modyfikowania procedur decyzyjnych w taki sposdb, aby
optymalnie wykorzystywac wnioski z opracowywanych analiz.

2. Zbudowanie srodowiska pracy i metod uczenia sie, ktdére zapewnia sprzyjajgce warunki do
rozwoju potencjatu analitycznego instytucji rzadowych, w tym pozwolg na:

a. stabilizacje kadr analitykow poprzez m.in. odpowiednig konstrukcje sciezek karier,
systemow szkolenia i systemdw wynagradzania tak, aby analitycy widzieli przed sobg
atrakcyjne perspektywy rozwoju zawodowego;

b. rozwdj narzedzi i systemoéw HR, w tym metodyk zarzgdzania kompetencjami, systemoéw
ocen i budowania zindywidualizowanych programoéw rozwoju zawodowego;

c. usprawnienie praktyk kierowniczych w urzedach w zakresie zarzadzania, organizacji
pracy i budowania atmosfery zaufania oraz wspoétpracy;

d. wzmocnienie tendencji do dzielenia sie wiedzg i uczenia sie w srodowisku pracy ze
szczegdlnym uwzglednieniem tworzenia ptaszczyzn rozwoju wspdlnot praktykow
(communities of practice), aktywizacji roznych form mentoringu, w tym m.in. coachingu.

METODYKA BADANIA

Metodyke badania diagnostycznego oparto na mieszanym podejéciu badawczym?®®. Na podstawie
literatury tematu z zakresu zarzadzania w polskiej i zagranicznej administracji publicznej,
zagranicznych programoéw ksztatcenia, dokumentéw polskich urzedéw, wywiadéw i konsultacji
opracowano gtdwne wnioski dotyczace potencjatu rozwojowego kadr administracji rzadowej.
Nastepnie uzupetniono je wnioskami z wywiadéw z analitykami i ich przetozonymi oraz przeglagdem
udostepnionych dokumentdéw dotyczacych przede wszystkim kwestii szkolen i rozwoju zawodowego
oraz $ciezek karier dla analitykow?®.

Przy wyborze instytucji do wywiadow pogtebionych kierowano sie liczbg zatrudnionych w tych
jednostkach analitykéw oraz zdiagnozowanym weczesniej ich zaangazowaniem w proces realizacji
oceny skutkow regulacji (OSR). Nalezy zwrdci¢ uwage na ograniczenia przeprowadzonej analizy
wynikajace z zakresu pozyskanych danych. W zwigzku z nie do kornca zadowalajacg liczba
przebadanych jednostek analiza ta sita rzeczy moze zarysowaé jedynie obraz ogdlny i wymaga
ostroznosci przy formutowaniu wnioskdw na temat wszystkich resortéw.

10 Creswell J.W. (2013). Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches. Thousand Oaks: Sage Publications.
11 Na szczegdlng uwage zastugujg m.in. rozwigzania opracowane i wdrozone w Ministerstwie Finanséw (MF) oraz w Gtéwnym Urzedzie
Statystycznym (GUS).
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Tabela 1. Lista jednostek administracji rzadowej, w ktdrych realizowano wywiady pogtebione

z pracownikami komérek kadrowych

Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad

Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska

Gtowny Urzad Statystyczny

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji

Ministerstwo Finanséw

Ministerstwo Gospodarki

Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Ministerstwo Obrony Narodowe;j

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Ministerstwo Skarbu Panstwa

Ministerstwo Spraw Wewnetrznych

Ministerstwo Zdrowia

Naczelna Dyrekcja Archiwéw Panstwowych

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow

Urzad Regulacji Energetyki
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DOSWIADCZENIA | BENCHMARKI DOTYCZACE ORGANIZAC)I PROCESU
BUDOWY POTENCJALU ANALITYCZNEGO W INNYCH KRAJACH

WPROWADZENIE

Wedtug prowadzonych przez Bank Swiatowy badann jakoéci funkcjonowania systemoéw
administracyjnych (government effectiveness) sposrdod panstw cztonkowskich Unii Europejskiej
w czotdwce panstw o najlepiej dziatajgcej administracji plasujg sie Finlandia, Szwecja, Dania,
Holandia, Belgia, Niemcy, Austria, Irlandia i Wielka Brytanial’. Ten zestaw krajow europejskich
wyznaczyt obszar poszukiwania najlepszych wzorcéw i praktyk w dziedzinie doskonalenia potencjatu
analitycznego. W ramach przegladu literatury do bardziej szczegdtowej analizy wytypowano: Wielkg
Brytanie, Szwecje, Danie, Holandie, Niemcy oraz Irlandie.

Obok rozwigzan stosowanych w administracjach europejskich w dalszej kolejnosci zostang
przedstawione te, ktére sg wykorzystywane w Australii oraz w Stanach Zjednoczonych. Pomimo
zasadniczej odmiennosci uwarunkowan funkcjonowania systeméw administracyjnych w tych krajach,
zostang przyblizone te wzorce dziatan, ktére po niezbednej adaptacji mogtyby okaza¢ sie skuteczne
rowniez w polskiej administracji rzadowe;j.

Przedstawione ponizej rozwigzania sg zréznicowane. Obejmujg przyktady wykorzystywania w pracy
analitycznej (w tym w ocenie skutkow regulacji) narzedzi informatycznych, dydaktycznych
(zwigzanych ze szkoleniami analitykdw) oraz form interakcji (wspétpracy stuzb analitycznych
z zewnetrznymi partnerami). W pierwszej kolejnosci opisano doswiadczenia brytyjskie z uwagi na to,
Ze dziatania skierowane na poprawe jakosci zaplecza analitycznego rzadu staty sie tam przedmiotem
kompleksowego programu, czego nie odnotowano w innych panstwach.

WIELKA BRYTANIA

Administracja brytyjska nalezy niewatpliwie do $wiatowych liderédw w zakresie systemowego
podejscia do wzmacniania potencjatu analitycznego administracji rzagdowej. Taka pozycja wynika
z kompleksowego ustosunkowania sie do tego wyzwania. Juz w roku 2000 rzad Tony’ego Blaira
ogtosit catosciowy plan wzmocnienia potencjatu analitycznego administracji rzadowe] pod hastem
Adding It Up. Duzy nacisk potozono tam na kwestie szkolenia, ale nie samych analitykdw. Punkt
wyjscia stanowity warsztaty z ministrami i najwyzszymi rangg urzednikami, ktore miaty im
uswiadomié potrzebe wykorzystywania pracy analitykdw, korzysci z niej wynikajace dla jakosci polityk
publicznych oraz podkresli¢ role ministréw i wyzszych urzednikdw w podnoszeniu standarddw pracy
analitycznej. Priorytetowe traktowanie tego zadania wyniklo z obserwacji, ze wczesniej
zapotrzebowanie na wyniki prac analitycznych w rzadzie byto relatywnie niewielkie. Co wiecej, nawet
jesli uruchamiano pewne projekty analityczne, po pewnym czasie je zarzucano ze wzgledu na niski
priorytet.

2 Full Worldwide Governance Indicators Data Set, The World Bank, http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#reports. Dostep:
wrzesieri 2014 r.
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Wprowadzono takze fundusz grantowy dla ministerstw (seed-corn fund), zarzadzany przez
Ministerstwo Finanséw (Her Majesty’s Treasury) pod nadzorem premiera. Z funduszu finansowano
projekty badan w dziedzinach wykraczajgcych poza $cisle zdefiniowany obszar zadan poszczegélnych
ministerstw (projekty multidyscyplinarne czy multisektorowe). Okazato sie, ze ministerstwa
niechetnie przeznaczaty wtasne srodki na realizacje tego typu przedsiewzieé. Centralnie zarzadzany
fundusz te luke wypetnit. Co istotne, zgtaszane projekty nie byty finansowane w catosci z funduszu,
ale przynajmniej cze$ciowo ze $rodkéw danego ministerstwa®®. Chodzito przede wszystkim o to, by
ministerstwo — dzieki zaangazowaniu wtasnych srodkéw — byto bardziej zainteresowane wtasciwg
realizacjg projektu.

Innym celem byto zaciesnienie wspodtpracy analitykow z ekspertami zewnetrznymi. Na potrzeby
analitykéw pracujgcych przy modelu finansowania opieki dla oséb starszych Ministerstwo Zdrowia
(Departament of Health) opracowato specjalny tryb wspotpracy z London School of Economics. Przez
jeden w dzien w tygodniu analityk (albo analitycy) ministerstwa pracowat nad tym modelem na
uczelni. Miato to stuzy¢ nie tylko konsultowaniu modelu z pracownikami naukowymi, lecz takze
stopniowemu budowaniu i zaciesnianiu relacji ze swiatem akademickim. Innego rodzaju schemat
wspotpracy wprowadzono dla analitykdw stale wspétpracujacych z rzgdem. Mogli oni rezerwowac
konsultacje w okreslonych terminach u profesora ekonometrii, ktéry na biezgco pomagat im
W rozwigzywaniu problemoéw. Zabezpieczono takie fundusze na etaty dla akademikéw
w instytucjach rzadowych. Etaty uruchamiano w okresie letnim, na kilka miesiecy wakacji
akademickich. Wyselekcjonowang grupe pracownikdw naukowych zatrudniano wodweczas
w ministerstwach, gdzie prowadzili analizy na potrzeby urzedu czy petnili funkcje konsultantow. Cel
byt ten sam — zaciesnienie relacji miedzy administracjg i Swiatem nauki oraz wspodtpraca przy
konkretnych projektach.

Przewidziano réwniez pewne zmiany w polityce rekrutacji na stanowiska w stuzbie cywilnej (civil
service). Zaobserwowano, ze na przestrzeni dwudziestu lat praktycznie nie zmienita sie liczba
ekonomistdw na stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla w administracji rzadowe;.
Rekomendowano rekrutowanie na te stanowiska wiekszej liczby analitykdw, zwtaszcza
ekonomistdw — jednak nie na zasadzie awansu z nizszych stanowisk, a poprzez zatrudnianie
zewnetrznych ekspertéw (ze $wiata biznesu albo nauki), z pominieciem wieloszczeblowej drabiny
awansu. Zalecano takze otwarcie administracji rzgdowej na zagranicznych doradcéw
o miedzynarodowej renomie. Kolejnym proponowanym rozwigzaniem byto angazowanie
naukowcéw badZz oséb z doswiadczeniem w biznesie na zastepstwo albo na zasadzie ich
tymczasowego oddelegowania do administracji. Innymi stowy, dostrzezono potencjalne korzysci
wynikajace z otwarcia korpusu stuzby cywilnej na ekspertéw-analitykéw z zewnatrz?*. Taka strategia
jest bardzo efektywna w rozwijaniu potencjatu analitycznego i w pewnym zakresie moze znalezé
zastosowanie takze w polskich warunkach. Obecny system stuzby cywilnej umozliwia zatrudnianie
0s6b, ktore nie legitymujg sie stazem pracy w jednostkach sektora finanséw publicznych. Wymag
takiego stazu dotyczy w zasadzie wytgcznie wyziszych stanowisk w stuzbie cywilnej. W przypadku
analitykdbw nie powinno stanowié to istotnego ograniczenia, barierg mogg by¢ natomiast limity
wysokosci wynagrodzen, ktore utrudniajg oferowanie konkurencyjnych kwot analitykom z sektora
prywatnego. Rozwigzaniem jest np. angazowanie do okreslonych zadan lub projektow analitykéw
z sektora prywatnego czy naukowego na podstawie umow cywilnoprawnych, co przy aktualnych
regulacjach prawnych jest dopuszczalne.

Nalezy zaznaczy¢, ze pomimo kompleksowego podejscia do rozwoju potencjatu analitycznego
w administracji brytyjskiej nie wypracowano jednolitego modelu lokowania stuzb analitycznych.
W niektérych przypadkach sg to wyodrebnione komérki organizacyjne urzedéw, w innych
— pojedynczy analitycy zatrudnieni w ramach zespotdw zajmujgcych sie programowaniem polityk

13 Nie okreslono poziomu takiego wktadu wtasnego, pozostawiajgc ministerstwom mozliwo$¢ proponowania jego wysokosci w odniesieniu
do danego projektu.
1 Adding It Up. Improving Analysis & Modelling in Central Government. London: Cabinet Office Performance and Innovation Unit, 2000.
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publicznych. Wazng role odgrywaja natomiast tzw. gitéwni analitycy (Heads of Profession),
powotywani w kazdym urzedzie i majgcy bezposredni kontakt z decydentami. Ich zadaniem jest
zapewnienie realnego wptywu prac analitycznych na ksztatt polityk publicznych. Odpowiadajg takze
za stwarzanie analitykom odpowiednich warunkéw do pracy, programowanie im szkolen oraz
rozwoju zawodowego®®. Wazny element programu Adding It Up stanowito opracowanie statej
formuty konsultacji i wymiany informacji miedzy naczelnymi specjalistami z rdznych instytucji
administracji rzadowej. W tym celu zaplanowano regularne konferencje i seminaria dla Heads of
Professions.

Wiekszos$¢ zadan z programu Adding It Up przewidziano do realizacji w ciggu pierwszego roku od jego
ogtoszenia. Nad ich wdrazaniem czuwafa grupa sterujgca skupiajaca wysokiej rangi urzednikéw
ministerstw oraz innych urzedéw administracji rzgdowej, w tym dyrektoréw departamentéw
i komdrek analitycznych oraz starszych doradcédw. W sktad grupy sterujacej wszedt réwniez gtéwny
ekonomista Bank of England, a takze dyrektor Institute for Fiscal Studies — pozarzadowej instytucji
analitycznej cieszgcej sie w Wielkiej Brytanii znakomitg renoma. Zespét projektowy odpowiedzialny
bezposrednio za wdrazanie sktadat sie z pracownikéw Performance and Innovation Unit (Zespét ds.
Efektywnosci i Innowacyjnosci) podlegajgcego premierowi. Caty program zostat przygotowany
W oparciu o:
e ankiety i kwestionariusze przesytane do wszystkich ministerstw w celu pozyskania informacji
na temat priorytetowych obszaréw polityki publicznej wymagajacych wsparcia analitycznego
w perspektywie co najmniej kilku najblizszych lat;
e dyskusje z politykami i urzednikami wysokiego szczebla, a takze analitykami zatrudnionymi
w urzedach administracji centralnej;
o dyskusje z ekspertami zewnetrznymi, majacymi jednak doswiadczenie we wspétpracy
z rzadem, np. przedstawicielami think tankoéw, srodowiskiem akademickim czy
reprezentantami sektora komercyjnego;
e opracowanie zestawu szczegétowych studiow przypadkéw, na podstawie ktorych
wyciggnieto wnioski na potrzeby przysztych rozwigzan;
e przeglad skutecznych praktyk zaczerpnietych z sektora prywatnego, uczelni oraz think
tankodw.

Dla wiekszosci dziatain projektowych nie przewidziano dodatkowego finansowania poza srodkami,
ktorymi ministerstwa dysponowaty juz wczesniej. Wyjgtkiem byt fundusz grantowy, na ktoéry
zarezerwowano okoto 3-4 miliondw funtéw rocznie, oraz dziatania zwigzane z zaangazowaniem
zewnetrznych ekspertow — zwtaszcza wspdtpraca z akademikami. Szkolenia finansowano z ogdlnej
puli na szkolenia dla administracji rzgdowej.

Program Adding It Up nie stat sie przedmiotem catosciowej ewaluacji, ktéra wskazywataby,
w jakim stopniu jego cele zostaty zrealizowane oraz w jakim zakresie przetozyt sie on na poprawe
jakosci polityk publicznych. Nalezy jednak z aprobatg podej$s¢ do koncepcji kompleksowego
i strategicznego ujecia problemu wzmacniania potencjatu analitycznego administracji rzadowe;j.
Cenng inspiracje moze stanowi¢ rowniez metodyka prac nad programem, a takze skala
zaproponowanych w nim dziatan. Warto podkresli¢, ze implementacja programu w zasadzie nie
wymagata zmian prawnych ani uruchomienia znacznych dodatkowych funduszy. Z polskiej
perspektywy najwiekszg przeszkodg do wdrozenia analogicznego programu bytyby:

e ograniczenia finansowe, ktdére mogtyby zablokowaé stworzenie funduszu grantowego na
projekty analityczne (co jednak nie wyklucza uruchomienia takiego funduszu w wersji okrojonej
czy pilotazowej z niewielkim budzetem, ktory mégtby byé zwiekszany w kolejnych latach w miare

pozyskiwania dodatkowych srodkdw na ten cel);

15 Campbell S. (2007). The structure of analytical support within government. London: Government Social Research Unit.
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e ograniczenia prawne wynikajace gtdwnie z przepisdw ustawy o stuzbie cywilnej'® stanowigce
tame dla otwartego przeptywu kadrowego, zwtaszcza miedzy Srodowiskiem akademickim czy
biznesowym a administracjag rzgdowa (jednakze obowigzujgce regulacje dotyczgce korpusu
stuzby cywilnej dajg pewne mozliwosci uruchomienia takiego modelu usystematyzowanej
wymiany kadrowej, cho¢ wymagatoby to odrebnych szczegétowych analiz prawnych).

Zaawansowane rozwigzania sg stosowane w administracji brytyjskiej nie tylko w odniesieniu do
budowania potencjatu analitycznego, ale tez w procesie oceny skutkdédw regulacji. Jednostki
organizacyjne bezposrednio odpowiadajgce za OSR to:

1) Better Regulation Executive (BRE) — jednostka odpowiedzialna za realizacje polityki oceny
wplywu regulacji na biznes; wchodzi w sktad Department for Businnes, Innovation & Skills
(BIS), czyli Ministerstwa Biznesu, Innowacji i Umiejetnosci, ktorego kompetencje obejmuja
m.in. ograniczanie regulacji w trosce o konkurencyjnos¢ brytyjskiej gospodarki; publikuje
wskazéwki dla wszystkich jednostek rzagdowych.

2) Better Regulation Units (BRU) — zespoty dziatajgce w ramach kazdego ministerstwa
odpowiedzialne za poprawe standardéw regulacyjnych.

3) Regulatory Policy Committee (RPC) — niezalezna instytucja powotana w 2009 r.; od roku 2012
jest autonomicznym pozaministerialnym organem doradczym oceniajagcym jakos¢ analiz OSR
opracowywanych przez ministerstwa; jej dziatalnosc¢ jest finansowana przez BIS, a pracownicy
zatrudniani poprzez otwartg rekrutacje (ogtoszenia o wakatach sg podawane do publicznej
wiadomosci).

4) Reducing Regulation Committee (RRC) — podkomisja rzgdowa nadzorujgca proces deregulacji;
akceptuje projekty regulacji w oparciu o ocene OSR wydang przez RPCY.

W Wielkiej Brytanii mocno akcentuje sie potrzebe stosowania analizy OSR od samego poczatku prac
nad jakimkolwiek projektem regulacyjnym. Za model teoretyczny stuzy cykl ROAMEF (Rationale,
Objectives, Appraisal, Monitoring, Evaluation and Feedback), ktéry wychodzi od przestanek,
przechodzi przez cele, ocene, monitoring, ewaluacje i dochodzi do informacji zwrotnej. Proces OSR
rozpoczyna sie tu na poziomie ministerstwa — autorzy okreslonej regulacji spotykaja sie z cztonkami
BRU, zeby naszkicowaé¢ OSR dla swojego projektu. Dalej projekt jest konsultowany z ekonomistami
danej jednostki (pierwsza weryfikacja OSR), nastepnie z przedstawicielami biznesu i/ lub
organizacjami pozarzagdowymi (druga weryfikacja OSR). Po konsultacjach BRU wspiera autoréw przy
koncowej redakcji OSR, a wreszcie dokonuje recenzji (peer-review). Projekt moze tez zostac
skierowany do zewnetrznych ekspertéw (external peer-review). Pézniej projekt z OSR trafia do RPC,
ktéra opiniuje go jako czerwony (niezgodny z celem) lub z6tty/ zielony (zgodny z celem), a na koniec
jest przekazywany do RRC, ktdra podejmuje ostateczng decyzje.

W brytyjskiej praktyce regulacyjnej stosuje sie pewne dodatkowe zasady:
e Onein, one out (obecnie: one in, two out) — wprowadzenie nowej regulacji wymaga usuniecia
obowigzujgcej (obecnie: dwdch), ktdra naktada na biznes porownywalne obcigzenia.
e Sunsetting — kazda wprowadzana regulacja wygasa domysinie po okresie siedmiu lat, chyba
ze w wyniku obowigzkowej procedury ewaluacyjnej zostanie podjeta decyzja o jej
utrzymaniu®®,

16 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej.

17 Rok J., Doswiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii, [w:] Mazur S., Ptoszaj A. (red.) (2013). Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach
publicznych. Doswiadczenia miedzynarodowe. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 277.

18 Za: Better Regulation Framework Manual. Practical Guidance for UK Government Officials. London: Department for Business Innovation
& Skills, 2013.
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W brytyjskiej administracji rzagdowej z narzedzi analitycznych korzysta przede wszystkim resort
odpowiedzialny za polityke pracy i ubezpieczen spotecznych (Department for Work & Pensions).
Istotna rola tego ministerstwa wynika z szerokiego zakresu spraw podlegajgcych jego kompetencjom
oraz z koniecznosci analizy duzych zbioréow danych ekonomicznych i spotecznych. Interesujgcym
rozwigzaniem stosowanym przez ten resort jest narzedzie Stat-Xplore stuzgce do graficznej
prezentacji danych. Po zarejestrowaniu sie w serwisie internetowym  Stat-Xplore
(https://stat-xplore.dwp.gov.uk) mozna uzyskaé dostep do informaciji statystycznych m.in. o:

e osobach korzystajgcych z zasitkdow i innych form wsparcia, w tym pomocy mieszkaniowej;

e osobach korzystajgcych ze swiadczen z tytutu choroby czy niepetnosprawnosci;

e osobach objetych systemem rentowym;

e osobach uprawnionych do wsparcia przy poszukiwaniu pracy.

Narzedzie umozliwia generowanie tabel, map, wykreséw i graféw bazujgcych na danych z systemu,
pobieranie wygenerowanych zestawien oraz dzielenie sie nimi, np. za posrednictwem medidéw
spotecznosciowych. Dodatkowo Department for Work & Pensions udostepnia bezptatnie niektdre
statystyki dotyczgce rynku pracy i bezrobocia za pomocg narzedzia do wizualizacji danych Google
Public Data Explorer (https://www.google.com/publicdata/directory). Zaréwno Stat-Xplore, jak
i Google Public Data Explorer nie s wprawdzie narzedziami stworzonymi z myslg o wspieraniu
analitykbw wewnetrznych administracji rzgdowej, ale mogg znaczaco utatwi¢ im wspodtprace
z zewnetrznymi ekspertami czy srodowiskiem akademickim, poniewaz umozliwiajg im bezposredni
dostep do szczegétowych danych bez koniecznosci wnioskowania o ich udostepnienie. Stad
stosowanie takiego narzedzia moze sie przetozy¢ na zintensyfikowanie i wyzszg jakos¢ wspdtpracy
miedzy administracjg i zewnetrznymi analitykami.

Szczegblnie zaawansowane rozwigzania wzmacniajgce tworzenie polityk publicznych opartych na
dowodach (evidence-based) wdrozyt rzad Szkocji'>. Po wyborach w 2007 r. zdecydowano
o catosciowej reformie struktur rzadu, w tym przebudowaniu stuzby analitycznej. Wyodrebniong
grupe badaczy spotecznych pracujgcych w rzadzie przy pieciu nowo utworzonych ministerstwach
podzielono na 18 statych zespotdéw analitycznych, w ktérych sktad wchodzili takze ekonomisci
i statystycy. Obok statych zespotéw umozliwiono tworzenie grup zadaniowych, tzn. mieszanych
zespotéw analitycznych.

Zespoty te zajmujg sie wspieraniem procesu tworzenia polityk publicznych na kazdym etapie: od
interpretowania i dostarczania materiatu analitycznego, poprzez wspodtprace ze srodowiskiem
akademickim, zlecanie realizacji projektow badawczych podmiotom zewnetrznym, po podejmowanie
samodzielnych prac analitycznych oraz upowszechnianie wynikow badan. Utrzymywanie statej
wspotpracy z uniwersytetami i innymi placowkami badawczymi jest z punktu widzenia analitykéw
szczegdlnie wazne, gdyz ich zadaniem jest posredniczenie we wspotpracy miedzy administracjg
a Swiatem akademickim.

Zgodnie z zatozeniem zespoty analityczne powinny by¢ wtgczane w proces planowania polityk rzadu
i poszczegdlnych resortdw na mozliwie najwczesniejszym etapie prac — juz przy formutowaniu
probleméw. Zdarza sie jednak, ze wbrew tym zatozeniom analitycy sa angazowani w projekt na
etapach pdzniejszych. Wdéwczas ich rola jest mniejsza, a wptyw na kluczowe decyzje legislacyjne
ograniczony.

Obok statych i tworzonych ad hoc zespotdéw analitycznych w Szkocji powotano takze urzad gtéwnego
analityka (Office of Chief Researcher), ktéry zapewnia wsparcie badaczom, utatwia przekazywanie
zdobywanej przez nich wiedzy na szczebel polityczny, a takie koordynuje projekty
miedzysektorowe?,

19 Szkocja dysponuje wyodrebnionym aparatem rzgdowym. Obejmuje on zaledwie kilka resortéw, z wytaczeniem takich obszaréw jak
sprawy zagraniczne czy obronnosé.
20 Jung T., Nutley S., Morton S., Millar A. (2010). Linking research and policy in Scotland, ,,Evidence & Policy”, 2(6).
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Rozwigzania szkockie mogg by¢ wdrozone réwniez w polskiej administracji. Wartosciowym
posunieciem bytoby zwtaszcza zaadaptowanie funkcji organizatora (posrednika) wspotpracy ze
sSrodowiskiem akademickim. Takg role mégtby odgrywaé wybrany cztonek zespotu analitycznego
w kazdym ministerstwie. Mozna réwniez rozwazyé utworzenie stanowiska gtdwnego analityka
ulokowanego np. w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ewentualnie w innych ministerstwach

istotnych dla systemu OSR.

IRLANDIA

W irlandzkiej administracji rzgdowej zadanie wspierania analitykdw spoczywa gtéwnie na
Ministerstwie Wydatkéw Publicznych i Reformy (Department of Public Expenditure and Reform).
Koordynuje ono rdéwniez szkolenia urzednikéw odpowiedzialnych za OSR przygotowywane
w poszczegblnych ministerstwach?!,

Szkolenia dla analitykdw s oferowane przez Institute of Public Administration
(Instytut Administracji Publicznej, odpowiednik Krajowej Szkoty Administracji Publicznej) — jedyng
instytucje odpowiedzialng bezposrednio za ksztatcenie urzednikdw administracji publicznej. Instytut
oferuje m.in. studia podyplomowe dla analitykdw administracji rzgdowej. Program rocznych
dwusemestralnych studidw obejmuje takie zagadnienia jak:

e elementy analizy ekonomicznej,

e analiza finansowa,

e ekonomia sektora publicznego,

e ewaluacja polityk publicznych,

e analiza kosztow i korzysci,

e zarzadzanie projektami,

e zarzadzanie ryzykiem,

e metody badawcze,

e metody analiz w obszarze polityk spotecznych?2.

Studia sg ptatne (ich tgczny koszt wynosi okoto 8000 euro) i otwarte dla wszystkich urzednikéw
administracji publicznej. Zajecia odbywajg sie w siedzibie Instytutu. Program moze by¢ zrealizowany
w ciggu roku (zajecia dwa dni w tygodniu) lub dwdch lat (zajecia jeden dzien w tygodniu). Absolwenci
studiéw mogg kontynuowac ksztatcenie w celu uzyskania tytutu magistra ekonomii w zakresie analiz
polityk publicznych. Do jego uzyskania niezbedne jest przygotowanie rozprawy poswieconej
wybranemu zagadnieniu z obszaru analizy polityk publicznych. Towarzyszg temu regularne spotkania
seminaryjne. Optata za ten etap studidw wynosi 5000 euro. Dyplom jest wydawany przez University
College Dublin®.

W Irlandii wazng role w analitycznym wspieraniu polityki rzadu odgrywajg uczelnie, ktorych projekty
badawcze sg od wielu lat finansowane przez rozmaite instytucje publiczne. Najwiecej uwagi poswieca
sie analitycznemu wsparciu polityk w dziedzinie ochrony zdrowia czy spraw spotecznych.

Interesujagcym przedsiewzieciem realizowanym przez irlandzkg administracje rzadowa byto
stworzenie kompleksowego programu ustug adresowanych do matek. Jakos¢ ustug swiadczonych
dotychczas na ich rzecz poddano ewaluacji z wykorzystaniem takich metod jak konsultacje
z ekspertami miedzynarodowymi oraz ankiety wypetniane przez szerokie grono interesariuszy.
W badaniu wykorzystano takize metode przegladu systematycznego Cochrane. Jest to rodzaj
usystematyzowanego przegladu wiarygodnych zrédet (np. literatury naukowej, raportéw z badan,

21 Smart Regulation. A Driver of Irish Economic Recovery. EPS Consulting, 2014, s. 31.
22 7ob. http://ipa.ie/index.php?lang=en&p=page&id=119.
2 Zob. http://ipa.ie/index.php?lang=en&p=page&id=124.

16



i Ty KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW o cmoress -

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI g FUNDUSZ SPOLECZNY

statystyk) stosowanego w medycynie czy w programowaniu polityki zdrowotnej. W pierwszej
kolejnosci formutuje sie problem lub pytanie badawcze. Nastepnie dokonuje sie przegladu catosci
dostepnych danych, ktére moga by¢ przydatne do udzielenia odpowiedzi na to pytanie badz
rozwigzania problemu. Chodzi o unikniecie opierania sie wyfacznie na tych danych i publikacjach,
ktére odpowiadatyby z gdéry zatozonej tezie. Przeglad systematyczny musi byé przeprowadzany
regularnie, aby uwzgledniat najbardziej aktualny stan badan.

Przeglagdami systematycznymi Cochrane zawiaduje miedzynarodowa organizacja non profit Cochrane
Collaboration. Obecnie funkcjonuje ponad 50 grup tematycznych (Cochrane Review Groups), ktore
tworzg i aktualizujg przeglady systematyczne dotyczace rezultatéw okreslonych procedur
medycznych. Wykorzystywanie danych pochodzacych z tych przegladéw (Cochrane Review) powinno
by¢ standardem w programowaniu polityki zdrowotnej?*. Wydaje sie, ze podejscie wzorowane na
metodyce przegladdw systematycznych moze byé takze stosowane w innych dziedzinach polityki
publicznej, gdzie réwnie powainym problemem jest selektywne wykorzystywanie wiedzy, np.
pomijanie w analizach danych podwazajgcych przyjete na wstepie zatozenia.

Na dalszym etapie projektu do ewaluacji rozwigzan wprowadzonych przez nowy program ustug
adresowanych do matek zastosowano takie narzedzia jak analiza korzysci i kosztdw oraz losowe
badanie kontrolowane (randomized controlled trial). Jak podkreslajg badacze opisujgcy realizacje
tego projektu, jest on przyktadem uzycia szerokiego wachlarza narzedzi analitycznych odpowiednio
dostosowanych do kazdej fazy — od formutowania zatozen programu, poprzez jego wdrazanie, na
ocenie rezultatéw skorficzywszy?>.

Podejscie zastosowane w opisanym projekcie irlandzkiej administracji da sie przenie$¢ na polski
grunt, zwtaszcza w pracy analitycznej w obszarze polityki zdrowotnej — czy szerzej — spotecznej. Nie
wymagatoby to zmian prawnych, systemowych ani tez struktury organizacyjnej administracji.
Nieodzowne natomiast mogg okazaé sie szkolenia dla analitykdw z zakresu metodyki przegladu
systematycznego. Z naszych informacji wynika jednak, ze technike przegladu systematycznego
promuje w polskiej administracji Agencja Oceny Technologii Medycznych i to ona moze przejac role

instytucji szkolgcej z wykorzystania tej metody?.

DANIA

W dunskiej administracji rzagdowej interesujgce narzedzia analityczne znalazty zastosowanie
w polityce nakierowanej na ograniczanie obcigzen administracyjnych przedsiebiorcow. W ramach
przeprowadzonego w latach 2007-2008 programu Burden Hunters Project (,towcy obcigzen
administracyjnych”) wykorzystano innowacyjng technike pomiaru skali obcigzern administracyjnych,
z ktérymi muszg sie zmagac przedsiebiorcy. Przyjeto optyke klienta administracji, w tym przypadku —
przedsiebiorcy.

Po zidentyfikowaniu grupy docelowej, czyli okreslonego typu przedsiebiorcow, do
wyselekcjonowanych przedsiebiorstw wystano analitykow, aby na miejscu — w ramach badan
terenowych — zdobyli informacje na temat roli, jakg regulacje i obowigzki administracyjne odgrywaja
w biezgcym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. W trakcie badan obserwowano procesy zarzadcze
oraz przeprowadzono serie wywiadow. Efektem wizyt byty nagrania dzwiekowe i wizualne, notatki
i transkrypcje wywiadow zebrane nastepnie w catos¢ i podsumowane w miniraportach.

24 70b. http://www.cochrane.org. Dostep: wrzesier 2014 r.

%5 Kennedy P., de Brun T., O’Reilly-de Brun M., MacFarlane A. (2010). An exploration of evidence-based policy in Ireland: health and social
inclusion, ,,Evidence & Policy”, 2(6).

26 7ob. http://www2.mz.gov.pl/wwwmz/index?mr=m99&ms=914&ml=pl&mi=914&mx=0&mt=&my=521&ma=07516.
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Tak pozyskany materiat zostat poddany analizie ilosciowej z wykorzystaniem oprogramowania
Atlas.ti. Program Atlas.ti jest odptatnym narzedziem informatycznym opracowanym zaréwno na
potrzeby analiz jakosciowych, jak i ilosciowych. Jest wykorzystywany w sektorze komercyjnym,
w badaniach naukowych oraz w administracji publicznej. Obecna cena licencji dla administracji
publicznej (na jeden rok dla jednego uzytkownika) wynosi 790 euro?’. Umozliwia nie tylko
prowadzenie obliczen, ale takze zawiera narzedzia do wizualizacji danych, w tym do ich prezentacji
w formie audiowizualnej. Producent zapewnia wsparcie techniczne w postaci szkolen oraz tutoriali
video®.

W prezentowanym przypadku analiza ilosciowa po pierwsze dostarczyta informacji na temat
obszaréw regulacji odgrywajacych najwazniejszg role w biezgcym funkcjonowaniu przedsiebiorstw,
np. podatku VAT czy obowigzkdw wynikajacych ze statystyki publicznej. Po drugie zapewnita
usystematyzowany opis doswiadczen (historii) z zycia przedsiebiorstw, gdzie regulacje byty Zzrédtem
istotnego ryzyka czy probleméw dla ich dziatalnosci. Obszary regulacji i doswiadczen ztozyty sie na
matryce obszaréw wymagajgcych interwencji w postaci ograniczenia regulacji czy zmiany podejscia
regulacyjnego?®.

Opisany projekt stanowi przyktad nowatorskiego pojmowania roli analityka i stosowanego przez
analitykdw podejscia badawczego. Opiera sie ono na powigzaniu analiz ilosciowych wykorzystujgcych
odpowiednie rozwigzania informatyczne z badaniami terenowymi, w ktérych analityk przyjmuje
perspektywe uzytkownika (user-centric approach). Wydaje sie, ze takie podejscie moze by¢
szczegdlnie cenne w programowaniu regulacji gospodarczych.

Rozwigzanie zastosowane w programie dunskiej administracji mozna przeniesé¢ na polski grunt,
zwtaszcza na potrzeby pracy analitycznej w obszarze polityki gospodarczej czy przy ocenie skutkéw
regulacji gospodarczych. Nie wymaga to wprowadzania zmian prawnych ani systemowych, wigze
sie natomiast z koniecznoscia przygotowania analitykdw oraz zapewnienia dostepu do

oprogramowania stuzgcego do prowadzenia analiz ilosSciowych.

HOLANDIA

Wykorzystanie danych ilosciowych w ocenie skutkdéw regulacji w Holandii nie zostato jeszcze
zastosowane na szerszg skale. Doswiadczenia holenderskie warte s3 jednak blizszej analizy ze
wzgledu na bogaty zaséb réznorodnych podejsé analitycznych zaréwno w sektorach biznesowych?®,
jak i w dziedzinie administracji rzadowej. Przygotowywane przez trzy ministerstwa (sprawiedliwosci,
gospodarki i Srodowiska) wktady do oceny skutkéw regulacji w postaci oszacowania skutkéow —
odpowiednio prawnych, gospodarczych i srodowiskowych — majg gtéwnie charakter jakosciowy.
Incydentalnie wykorzystywane sg narzedzia ilosciowe typu analiza kosztéw i korzysci (cost-benefit
analysis). Rowniez miedzyresortowy zespdt ds. proponowanych projektow legislacyjnych nie
prowadzi bardziej szczegétowych analiz, a jedynie zapewnia doradztwo3!. Pewng role w procesie OSR
odgrywa jeszcze niezalezna komisja ds. obcigzen administracyjnych (Adviescollege Toetsing
Regeldruk). Komisja poczatkowo zajmowata sie oceng ex ante proponowanych regulacji pod katem
ich konsekwencji dla poziomu administracyjnych obcigzen przedsiebiorcow, a obecnie zajmuje sie
rowniez oceng juz funkcjonujacych regulacji. Ponadto doradza ministerstwom przy tworzeniu nowych

27 7ob. http://www.atlasti.com/licenses.html.

28 Szczegbtowe informacje na temat narzedzia dostepne s3 na stronie internetowej producenta: http://www.atlasti.com/index.html.
Dostep: wrzesier 2014 .

2% The Burden-Hunter technique. A user-centric approach to cutting red tape. MindLab, Copenhagen: Skatteministeriet, 2008.

30 De Geus A. (1997). The Living Company. Boston: Harvard Business School Press.

31 Hertin J., Jacob K., Volkery A., Policy appraisal, [w:] Jordan A.J., Lenschow A. (red.) (2008). Innovation in Environmental Policy? Integrating

the Environment for Sustainability. Cheltenham: Edward Elgar Publishing, s. 122.
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regulacji, promujac tzw. cluster approach — konstruowanie nowego prawa w S$cistym powigzaniu
z analizg obowigzujacych regulacji tak, by unikngé tworzenia prawa wyizolowanego od istniejgcego
kontekstu regulacyjnego. Komisja réwniez nie wykorzystuje na szerszg skale metod ilosciowych.

Zaplecze analityczne rzgdu holenderskiego jest raczej zdecentralizowane i nienakierowane $cisle na
potrzeby procesu oceny skutkdw regulacji. Do najwazniejszych instytucji analitycznych
funkcjonujgcych w ramach administracji rzgdowej nalezy Centrum Badan i Dokumentacji
(Wettenschappelijk Onderzoek- en Documentatiecentrum, w skrécie WODC)3*? dziatajagce pod
auspicjami Ministerstwa Sprawiedliwosci (Ministerie van Veiligheid en Justitie) oraz Biuro Analiz
Ekonomicznych (Centraal Planbureau, w skréocie CPB) w strukturach Ministerstwa Finansow
(Ministerie van Financién)*. WODC prowadzi badania z zakresu szeroko rozumianego wymiaru
sprawiedliwosci, ktdre sg nastepnie wykorzystywane do programowania polityki publicznej w tej
dziedzinie. Zajmuje sie takie zlecaniem badan ekspertom zewnetrznym, w takich obszarach jak
kryminologia, prawo i procedura karna, wieziennictwo czy wiktymologia. Prowadzi takze badania
statystyczne, np. dotyczace poziomu przestepczosci.

Z kolei CPB nadzoruje zaawansowane badania ekonomiczne z bardzo duzym zakresem
rozbudowanych analiz ilosciowych. Odgrywa role swego rodzaju think tanku dla Ministerstwa
Finansow i jest tzw. centrum doskonatosci®** w dziedzinie analiz ilociowych dbajgcym o wdrazanie
nowoczesnych rozwigzan w zakresie stosowanych metod oraz rozwijanie wspotpracy
miedzynarodowej. Instytucja ta zostata utworzona w 1945 r. i od tego czasu funkcjonuje
nieprzerwanie, stale wzbogacajgc doswiadczenia zwigzane z poszukiwaniem i wprowadzaniem
nowych efektywnych metod analitycznych. CPB zajmuje sie prognozowaniem ekonomicznym oraz
zasila danymi polityke gospodarczg rzadu. W swojej pracy CPB wykorzystuje szerokie spektrum
narzedzi analizy, np.:

e modele ekonomiczne SAFFIER Il i WorldScan;

e modele podatkowe oraz dotyczgce polityki spotecznej i polityki rynku pracy: MIMIC, MIMOSI,

Actuaris, BIMBAM;

e modele dotyczace starzenia sie spoteczeristwa (GAMMA);

e modele statystyczne typu WISER;

e analize kosztow i korzysci (cost-benefit analysis).

CPB dysponuje rozbudowang siatkg partneréw zagranicznych obejmujgca miedzynarodowe think
tanki (Bruegel czy Institute for Fiscal Studies, Center for European Policy Studies) oraz instytucje
panstwowe o podobnym profilu istniejgce w innych panstwach, np. Szwedzkg Rade Polityki Fiskalnej
(Finanspolitika Radet). Przy CPB afiliowani sg takze eksperci akademiccy. W kazdym obszarze
dziatania CPB (np. polityka makroekonomiczna, polityka rynku pracy, polityka senioralna) rekrutuje
sie po jednym akademiku do statej wspdtpracy na okres jednego roku, z mozliwoscig przedtuzenia
kontraktu. Wspdtpraca polega zwtaszcza na przygotowywaniu publikacji i udziale w projektach
badawczych realizowanych przez CPB. Instytucja ta ma w ofercie takie program badaczy
wizytujacych, w ramach ktérego akademicy mogg odbywad tam ptatne staze.

32 7ob. http://english.wodc.nl. Dostep: wrzesieri 2014 r.

33 Zob. http://www.cpb.nl/en/about-cpb. Dostep: wrzesier 2014 r.

34 Istotg funkcjonowania centrum doskonatosci jest przede wszystkim dazenie do poprawy kompetencji w zakresie analizy ilosciowej,
usprawnienie wymiany informacji, zarzgdzanie strukturg projektéw analitycznych oraz promowanie stosowania nowych metod analizy
i wsparcie merytoryczne dla analitykdw, ktdérzy chcg pozna¢ nowe metody pracy lub sie w nich doskonali¢. Oddziatywanie CPB dotyczy
przede wszystkim Ministerstwa Finanséw i agencji bezposrednio z nim wspotpracujacych, ale mozliwe jest réwniez $wiadczenie pomocy
merytorycznej dla analitykdw z innych urzeddw.
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Opisane rozwigzania instytucjonalne mozna przenies¢ na polski grunt, jednak wymagatoby to
dtugofalowych dziatan. Doswiadczenia holenderskie wskazujg na walory zdecentralizowanego
zaplecza analitycznego rzadu, tzn. wyprowadzenia funkcji analitycznych poza centrum rzadu,
a nawet poza struktury ministerstw, do wyspecjalizowanych agencji analitycznych formalnie
podporzadkowanych ministerstwom, ale cieszacych sie zarazem szerokim zakresem operacyjnej
autonomii. Jednak przy planowaniu podobnego rozwigzania w Polsce nalezatoby uwzglednié fakt,
ze budowanie potencjatu instytucjonalnego takich quasi-niezaleznych agencji byto procesem

wieloletnim.

NIEMCY

Proces OSR w Niemczech jest zdecentralizowany, a w jego przeprowadzaniu bierze udziat kilka
ministerstw. Landy takze przeprowadzajg OSR osobno, wedtug wybranej przez siebie metody®.
Zanim propozycja projektu aktu prawnego trafi do kanclerza i ministrow, na szczeblu
miedzyresortowym zostaje wypracowana kompromisowa ocena skutkéw danej regulaciji®.

Poszczegdlne elementy OSR sg rozdzielone pomiedzy nastepujace ministerstwa:

e ministerstwo witasciwe aktu prawnego — odpowiada za obliczanie kosztéw administracyjnych
zwigzanych z wprowadzeniem ustawy (osobno dla kazdego landu);

e Ministerstwo Gospodarki i Technologii (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie) —
odpowiada za ocene kosztéw ustawy dla gospodarki i przedsiebiorcéw;

e Ministerstwo  Rolnictwa, Gospodarki  Zywnosciowej i Ochrony Konsumentéw
(Bundesministerium fiir Erndhrung und Landwirtschaft) — odpowiada za szacowanie, jak
ustawa zmienia sytuacje konsumentow?’.

Podejmowane sg pewne préby standaryzacji i nadzoru nad procesem OSR w Niemczech, jednakze nie
majg one charakteru obligatoryjnego dla catosci OSR. Przyktadem niezaleznej instytucji biorgcej
udziat w procesie OSR jest Krajowa Rada Kontroli Regulacji (Nationaler Normenkontrollrat, w skrécie
NKR). W jej sktad wchodzi osmioro cztonkdw wybieranych przez Bundestag na pie¢ lat (m.in.
prawnikéw, wyktadowcéw akademickich, bytych burmistrzéw, sekretarzy stanu, dyrektorow
Federalnego Urzedu Statystycznego — Statistisches Bundesamt). Praca NKR polega na
»opracowywaniu analiz regulacji metodg ex ante i przesytaniu zainteresowanym jednostkom
administracji danej ekspertyzy oraz na regularnym kontakcie (m.in. poprzez rozmowy telefoniczne
i spotkania) z poszczegdlnymi cztonkami Bundestagu, komisjami parlamentarnymi i grupami
roboczymi w celu podniesienia swiadomosci o kosztach biurokracji i skutkach ich dziatalnosci
parlamentarnej®®. Podrecznik OSR — Handbuch zur Gesetzesfolgenabschditzung — opracowany przez
niemieckie Ministerstwo Spraw Wewnetrznych (Bundesministeruim des Innern, w skrocie BMI) nie
narzuca jednolitego podejscia do prowadzenia oceny, ale stanowi kompendium wiedzy na temat
metod OSR.

W ramach dywersyfikacji metod rozwinieto trzy gtdwne rodzaje OSR zalezne od etapu regulacji:

e Wstepna OSR — jej celem jest ustalenie, czy regulacja jest potrzebna, oraz poréwnanie tej
regulacji z innymi opcjami. Jej kluczowe pytania brzmig: Ktdre z rozwigzan regulacyjnych
najlepiej odpowiada postawionym celom? Jakich skutkéw, kiedy i z czyjej strony mozemy sie
spodziewac?

35 Wisniewska J., Ocena skutkéw regulacji w Niemczech na przyktadzie Wydziatu 02 Ministerstwa Spraw Wewnetrznych RFN, [w:] Sakowicz
M. (red.) (2010). Ocena skutkow regulacji w Swietle doswiadczeri wybranych krajow Unii Europejskiej. Raporty ze stazy zagranicznych.
Warszawa: Krajowa Szkota Administracji Publicznej, s. 55.

36 Tamze, s. 57.

37 Kantoch A., Szuber M., Ocena skutkéw regulacji w Republice Federalnej Niemiec, tamze, s. 44.

3 Tamze, s. 51.
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e Rownolegta OSR — jest przeprowadzana na etapie projektu, a jej cel to przetestowanie
i zbadanie wybranej regulacji. Kluczowe pytania brzmig: Czy przyjete srodki odpowiadajg
regulacjom i kontekstowi regulacyjnemu? Czy mozina zmniejszyé spodziewane koszty
i zwiekszy¢ oczekiwane korzysci?

e Retrospektywna OSR — jest dokonywana w oparciu o dane operacyjne po wdrozeniu
regulacji. Jej kluczowe pytania brzmia: Czy cele regulacji zostaty osiggniete? Czy regulacja
powinna zosta¢ zrewidowana lub uaktualniona?

W zwigzku z powyzszymi cechami procesu OSR oraz samej struktury stuzby cywilnej, w Niemczech nie
ma jednolitego wzorca szkolenia analitykdw, w tym analitykdw przeprowadzajgcych OSR. Tak jak
sposob analiz ustalany jest przez kazde ministerstwo i land oddzielnie, tak i szkolenia odbywaja sie
w odrebnych instytucjach.

W Niemczech funkcjonuje rédwniez zewnetrzne stowarzyszenie analitykdw — Die Gesellschaft fiir
Operations Research (GOR)*® — ktére zrzesza okoto 1200 oséb i instytucji ze $rodowisk akademickich,
ekonomicznych i administracyjnych. Jednym z elementdw dziatalnosci GOR jest organizowanie grup
roboczych — obecnie jest ich 13 (np. specjalizujgce sie w finansach i instytucjach finansowych,
metodach prognozowania, praktyce optymalizacji matematycznej). W ich ramach, od jednego do
trzech razy w roku, spotykajg sie specjalisci z dziedzin ekonomii, administracji, firmy konsultingowe
oraz reprezentanci uczelni wyzszych, by omoéwic¢ wybrane zagadnienia.

Niemieckie podejscie do wykorzystania analitykéw w procesie oceny skutkéw regulacji wydaje sie
interesujgce gtdwnie w aspekcie szczegdlnej odpowiedzialnosci wybranych urzedéw administracji
centralnej za prognozowanie skutkdw regulacji dla poszczegdlnych grup adresatéw, np.
przedsiebiorcéw czy konsumentdw. Takie rozwigzanie moze by¢ zaszczepione réwniez w polskiej
administracji, z zastrzezeniem, ze wymagatoby wzmocnienia kadrowego oraz poszerzenia zakresu
zadan takich instytucji jak np. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentdw.

SZWECIJA

Sposdb przeprowadzania procesu OSR w szwedzkiej administracji jest wysoko oceniany
w miedzynarodowych badaniach porownawczych. Decydujg o tym jednak kwestie natury
systemowej, zwtaszcza funkcjonowanie tzw. kolektywnego modelu decydowania w ramach rzadu,
gdzie kazdy projekt legislacyjny — bez wzgledu na obszar — jest przedmiotem szczegdtowego
zainteresowania wszystkich ministerstw. To wtasnie ta cecha systemu szwedzkiego, a nie stosowanie
skomplikowanych metod analitycznych, decyduje o wysokim poziomie regulacji.

Wartosciowg metode wigczenia analitykdw w istotne wyzwania stojgce przed administracjg
stanowita szwedzka strategia wykorzystania stuzb analitycznych do ograniczania powiekszajacej sie
z roku na rok rozbieznosci miedzy planowanymi i faktycznymi przychodami podatkowymi, czyli tzw.
luki podatkowej. Rozziew ten byt najprawdopodobniej spowodowany rosngcy liczbg obywateli
Swiadomie unikajacych opodatkowania czesci swoich dochodéw. W ramach szerokiego planu
przeciwdziatania temu zjawisku grupie analitykdw powierzono zadanie zbadania przyczyn uchylania
sie od ptacenia naleznosci podatkowych. Ich prace doprowadzity do wniosku, ze redukowaniu luki
podatkowej najbardziej sprzyja wzmacnianie zaufania do organdw podatkowych (a nie np.
zaostrzanie sankcji). Badania analitykdw pozwolity takze na zidentyfikowanie najczesciej
popetnianych przez podatnikow bteddw, co zaowocowato modyfikacjg formularzy podatkowych.

3% Zob. http://gor.uni-paderborn.de/.
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Analitycy odegrali kluczowa role w strategii zmniejszania luki podatkowej, a ich wysitki zostaty
dostrzezone i docenione na poziomie kierownictwa administracji podatkowej*.

Jednym z gtéwnych narzedzi, w ktére wyposazeni sg analitycy szwedzkiej administracji podatkowej,
jest system SAS Fraud Framework for Government, nastawiony w szczegdlnosci na wczesne
wykrywanie naduzy¢ podatkowych oraz identyfikowanie dtuznikdw. Jest to odmiana narzedzia
analitycznego opracowanego przez firme SAS w wersji zaadaptowane] dla konkretnych potrzeb
szwedzkiej administracji podatkowej. Narzedzie to umozliwia m.in.:

e integrowanie danych na temat danego podatnika czy grup podatnikéw;

e podejscie hybrydowe pozwalajgce na wykorzystanie szerokiego wachlarza technik
analitycznych (np. text miningu, modelowania predykcyjnego, analizy powigzan i sieci,
analizy wewnetrznych i zewnetrznych zrédet danych), zatem nie ogranicza sie wytacznie do
pojedynczych oséb, transakcji czy zdarzen;

e graficzng prezentacje danych;

e opcje zdalnego dostepu.

Przytoczony przyktad dowodzi, ze dziatania nakierowane na wzmocnienie zdolnosci analitycznych
nie muszg mie¢ w kazdym przypadku charakteru systemowego, ale mogg bazowac¢ na uzyciu
narzedzi Scisle dostosowanych do konkretnych obszaréw dziatania administracji. Nie muszg tez
wigzaé¢ sie z rozbudowg bazy analitycznej — czasem réwnie efektywne bedzie wyposazenie
analitykdw w nowe, bardziej profesjonalne i praktyczne narzedzia. Wdrozenie wspomnianego
systemu do polskiej administracji nie wymagatoby, jak sie wydaje, jakichkolwiek zmian prawnych,
cho¢ niezbedne byloby sprawdzenie, czy administracja podatkowa dysponuje badZz moze
dysponowac¢ zasobem informacji na temat podatnikéw wystarczajgcym do wykorzystywania
funkcjonalnosci oprogramowania. Z kolei ze swojej strony producent oferuje pakiet szkolen
i materiatdéw edukacyjnych utatwiajgcych prace z tym narzedziem®*, ktére moze stanowié wsparcie
nie tylko dla stuzb podatkowych, lecz dla wszystkich instytucji publicznych kontrolujgcych
wykorzystywanie srodkéw publicznych (zwigzanych chocby z ochrong konkurencji, zamdwieniami
publicznymi czy nadzorowaniem przyznawania $wiadczen). Pewng przeszkode do wprowadzenia
tego narzedzia stanowi jego koszt, ktéry w zaleznosci od skali zastosowania moze wynies¢ od kilku
do kilkudziesieciu tysiecy euro.

AUSTRALIA

Instytucjg odpowiedzialng za rzgdowe wymagania OSR w Australii jest The Office of Best Practice
Regulation (w skrocie OBPR). Wypetnia ona szereg zadan, w tym: wspieranie instytucji rzgdowych
w przygotowywaniu raportow OSR, doradztwo, monitorowanie i raportowanie o rzgdowych
wymogach OSR oraz administrowanie wytycznymi Council of Australian Governments** odno$nie do
tworzenia regulacji przez instytucje publiczne. Analizy OSR sporzgdzane sg przez poszczegdlne
ministerstwa.

40 Davenport T., Jarvenpaa S. (2008). Strategic Use of Analytics in Government. IBM Center for The Business of Government.

41 Szczegdtowe informacje na temat narzedzia, w tym jego wykorzystania w dziatalno$ci szwedzkiej administracji podatkowej, s dostepne
na stronie internetowej producenta: http://www.sas.com/en_us/industry/government/fraud-framework.html. Dostep: wrzesieri 2014 r.

42 Zob. www.coag.gov.au.
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Rzad Australii traktuje redukcje istniejgcych i ograniczenie wprowadzania nowych regulacji jako jeden
z priorytetéw. W 2014 r. opracowano przewodnik (The Australian Government Guide to Regulation®)
opisujgcy dobre praktyki procesu regulacji przeznaczony dla administracji Australii. W wyniku takiej
priorytetyzacji kazdej propozycji legislacji skutkujgcej zmiang regulacji musi towarzyszy¢ rzadowy
raport o ocenie skutkow regulacji (Australian Government Regulation Impact Statement, w skrdcie
RIS)*.

Kazdy departament i agencja sg zobowigzane przygotowaé przy wsparciu OBPR roczny plan regulacji
(Annual Regulatory Plan). Plany te, publikowane w czerwcu kazdego roku na internetowych stronach
tych instytucji, zapewniajg interesariuszom dostep do informacji o potencjalnych zmianach regulacji
juz na etapie ich planowania®. Departamenty i agencje rzagdowe sg zobligowane do kontaktowania
sie z OBPR na etapie planowania zmian regulacji, by zagwarantowa¢ spetnienie wymagan analizy
OSR. Na podstawie przedstawionych informacji OBPR ustala, czy raport OSR (RIS) bedzie wymagany.
Jezeli raport jest konieczny, przygotowuje sie go przy wsparciu OBPR w oparciu o przywotany
podrecznik?*®. Raporty sg oceniane przez OBPR.

Zaakceptowane raporty zostajg upublicznione i umieszczone w centralnym rejestrze raportéw RIS
prowadzonym przez OBPR. Stanowig one takze integralng czes¢ materiatu wyjasniajacego podczas
prac parlamentu. OBPR zobowigzane jest takze do publikowania®:

e wszystkich przygotowanych przez siebie ocen raportéw RIS;

e corocznego raportu o dobrych praktykach regulacji;

e corocznego raportu o stopniu spetnienia rzgdowych OSR i wymagan konsultacji.

Jednym z zadan OBPR jest przeprowadzanie szkolen dla pracownikéw administracji rzgdowej
z zakresu wprowadzania oceny skutkdw regulacji. Szkolenia te przyjmuja forme:
e szkolen ogdlnych dla urzednikdéw z poszczegdlnych agencji;
e szkolen grupowych przeznaczonych dla konkretnych agencji;
e konsultacji jeden-na-jeden w trakcie tworzenia propozycji regulacyjnych (np. przy
opracowywaniu RIS).

Dwugodzinne szkolenia ogdlne z zakresu OSR majg miejsce raz w miesigcu i stanowig wprowadzenie
do zagadnienia OSR. Seminaria kompleksowe odbywajg sie raz na kwartat i uwzgledniajg takie tresci
jak: przygotowywanie raportu o ocenie skutkéow regulacji (RIS), przeprowadzanie analizy kosztow
i korzysci, uzywanie kalkulatora kosztow biznesowych. Organizuje sie rowniez szkolenia szczegdétowe
na potrzeby okreslonych agencji, a ich terminarz jest ustalany indywidualnie. Cze$¢ materiatow
szkoleniowych jest dostepna na stronie internetowej rzadu australijskiego®.

W kontekscie zwiekszania stopnia wykorzystywania danych ilosciowych w pracach rzadu Australii
warto wspomnieé, ze w sierpniu 2013 r. australijski rzad ogtosit kompleksowg strategie wykorzystania
big data (analizy duzych, rézinorodnych zbioréw danych) przez sektor publiczny. Opublikowany
dokument kresli wizje australijskiej administracji jako Swiatowego lidera w postugiwaniu sie analizami
big data w celu podniesienia efektywnosci i innowacyjnosci sektora publicznego. Strategia

43 The Australian Government Guide to Regulation. Commonwealth of Australia: Department of the Prime Minister and Cabinet, 2014.
Petny raport dostepny pod adresem:
http://www.cuttingredtape.gov.au/sites/default/files/documents/australian_government_guide_regulation.pdf.

4 Tamze.

45 Roczne plany regulacji przygotowywane sg zgodnie z wytycznymi zawartymi w: Annual Regulatory Plans. Guidelines for departments and
agencies on preparing and publishing annual regulatory plans. Office of Best Practice Regulation, 2010.

46 por. The Australian Government Guide to Regulation, dz. cyt.

47 Teiinne publikacje OBPR dostepne sg pod adresem: http://ris.dpmc.gov.au/.

48 Tamze.

49 Zob. http://www.dpmc.gov.au/deregulation/obpr/about/training.cfm.
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ma charakter ramowy i nie precyzuje zasobdéw, ktére majg zosta¢ zaangazowane w realizacje
powyzszej wizji. Rysuje natomiast gtéwne kierunki dziatan:

e Miedzyresortowa grupa robocza (Big Data Working Group) ma przygotowaé wytyczne dla
podniesienia kompetencji instytucji rzgdowych w zakresie analizy big data. Wytyczne maja
zwtaszcza zidentyfikowac obszary, w ktérych wielkie zbiory danych mogg by¢ uzyte do
poprawiania jakosci polityk publicznych.

e Zostang uruchomione projekty pilotazowe dotyczace wykorzystywania wielkich zbiorow
danych w konkretnych programach rzadowych. Dzieki udziatowi w takich projektach
urzednicy beda nabywali niezbedne umiejetnosci i doswiadczenie.

e Kwestie zwigzane z pracg nad danymi bedg wtgczane do programoéw szkolen dla urzednikéw.
Wszystkie dziatania i programy szkoleniowe majg bazowaé na uzytkowaniu wielkich zbioréw
danych.

e Powstang wytyczne dla urzedéw administracji rzagdowej co do tworzenia rejestréw danych®®.

Dziatania stuzgce bezposrednio realizacji zatozonej strategii koordynuje specjalna komdrka — Centrum
Doskonatosci Analitycznej (Data Analytics Centre of Excellence, DACoE). Poniewaz instytucja ta
powstata dopiero pod koniec 2013 r., trudno w tym momencie oceni¢ jej efektywnos¢. Misjg DACoE
jest koordynowanie wspétpracy miedzy urzedami w zakresie wykorzystywania wielkich zbioréow
danych, wspieranie innowacji w tej dziedzinie, organizowanie szkolen dla analitykéw, zapewnianie im
technicznego wsparcia oraz tworzenie miedzyinstytucjonalnych platform wymiany spostrzezen
i danych. Co interesujgce, DACoE funkcjonuje w strukturach Australijskiego Urzedu Podatkowego
(Australian Taxation Office). Wigze sie to z faktem, ze sposrdéd wszystkich instytucji administracji
rzgdowej to wtasnie stuzby podatkowe gromadza najwiekszy zaséb danych.

Koncepcja centréw doskonatosci jest formuta powszechnie stosowang nie tylko w sektorze
biznesowym, lecz coraz czesciej takze w administracji publicznej. Sg to wyspecjalizowane komérki
organizacyjne czy jednostki naukowe o jasno okreslonym polu dziatania, ktére funkcjonujg w scistej
wspotpracy z innymi organizacjami lub komérkami firmy badz urzedu. Wydaje sie, ze przeniesienie
koncepcji centrum doskonatosci na grunt rozwigzan optymalizujgcych wykorzystywanie danych przez
administracje jest rozwigzaniem wartym rozwazenia. Instytucja tego typu moze odgrywaé pozytywna
role zwtaszcza w koordynowaniu projektéw badawczych realizowanych z udziatem przedstawicieli
wielu instytucji rzagdowych. Moze tez petni¢ funkcje swoistego centrum innowacji, gdzie beda
powstawaty strategie maksymalnego wykorzystania danych w politykach publicznych czy tez
programy szkoleniowe adresowane do analitykow.

Dziatania administracji australijskiej majgce na celu lepsze wykorzystywanie danych do
programowania polityk publicznych nie s3 jeszcze $cisle sprecyzowane. Jako ze sg stosunkowo nowe,
na tym etapie nie da sie tez oszacowac ich kosztéw ani czasu realizacji. Potwierdzajg jednak potrzebe
kompleksowego, strategicznego podejScia do wykorzystania danych ilosciowych w pracach
administracji.

Rozwigzania australijskie wydajg sie wartosciowym zrédtem inspiracji dla polskiej administracji,
zwtaszcza w zakresie:
e funkcjonowania instytucji koordynujacej procesy OSR na szczeblu catej administracji
rzgdowej;
e wszechstronnej oferty szkoleniowej dla analitykéw;
e strategicznego podejscia do wykorzystywania big data w pracy administracji rzgdowej;

e zapewnienia wsparcia dla stuzb analitycznych poprzez ogdlnorzadowe centrum

doskonatosci.

%0 The Australian Public Service Big Data Strategy. Improved understanding through enhanced data-analytics capability. Canberra:
Australian Government Information Management Office, 2013.
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STANY ZJEDNOCZONE

Biuro ds. Informacji i Prawodawstwa (The Office of Information and Regulatory Affairs, w skrécie
OIRA) to jednostka odpowiedzialna za:
e ocene zbiorow danych Rzadu Federalnego Standw Zjednoczonych (Federal Government);
e wytwarzanie i nadzorowanie implementacji rzadowych polityk jakosci informacji oraz
standarddéw statystycznych;
e ocene projektéw regulacji.

Jest to urzad federalny ustanowiony przez Kongres w roku 1980 na podstawie Paperwork Reduction
Act®. Stanowi on cze$¢ Biura ds. Zarzadzania i Budzetu (Office of Management and Budget),
bedacego agencjg Urzedu Wykonawczego Prezydenta Standw Zjednoczonych (Executive Office of the
President of the United States).

Specyficzng grupa zawodowa funkcjonujacg w obrebie OIRA sg analitycy polityk publicznych (policy
analysts), ktérzy nadzorujg system regulacji federalnych, pilnujac, by dziatania poszczegdlnych agencji
byty spéjne z wytycznymi ekonomicznymi, stabilng politykg publiczng i celami prezydenta. Ponadto
analizujg i recenzujg legislacyjne inicjatywy administracji i Kongresu, wspdtpracujgc bezposrednio
z urzednikami wysokiego szczebla ds. polityk publicznych (high-level policy officials). Analitycy polityk
publicznych OIRA majg bardzo szeroki zakres odpowiedzialnos$ci obejmujgcy rozmaite dziedziny, m.in.
srodowisko, zasoby naturalne, rolnictwo, rozwdj wiejski, polityke energetyczng, zatrudnienie,
edukacje, imigracje, zdrowie, pomoc spoteczng czy technologie informatyczne. W szczegélnosci:

e nadzorujg i ewaluujg inicjatywy regulacyjne zgtaszane przez rzagdowe agencje przy uzyciu
zasad ekonomii, statystyki i zarzadzania ryzykiem;

e analizujg regulacje agencji przed ich publikacja pod katem zgodnosci z zasadami
analitycznymi i poprawnosci oceny kosztow i zyskdw spotecznych regulacji oraz rozwazanych
rozwigzan opcjonalnych;

e recenzujg wszystkie zbiory danych przechowywane przez agencje rzgdowe oraz Biuro ds.
Zarzadzania i Budzetu®2.

W federalnej administracji amerykanskiej za najwazniejszg stuzbe analityczng uchodzi Urzad ds.
Rozliczalnosci Administracji (U.S. Government Accountability Office, GAO). Jednym z podstawowych
narzedzi podnoszenia efektywnosci tej instytucji, adresowanym réwniez do analitykow, sg wspdlnoty
praktykow (communities of practice). Wspdlnota praktykéw jest definiowana jako ,,grupa oséb, ktore
podzielajg zainteresowanie okreslonym obszarem i ktére poglebiajg swojg wiedze na jego temat
poprzez trwatg, regularng interakcje. Wspdlnote praktykdw mozna traktowaé jako platforme
zarowno formalnej, jak i nieformalnej komunikacji opartej na zaangazowaniu wszystkich uczestnikéw
i nastawionej na zwiekszanie poziomu ich wiedzy. Wspdlnota stanowi interaktywng forme uczenia
sie, poniewaz odbywa sie w ramach struktury grupowej opartej na wspétpracy, a nie
zindywidualizowanym pozyskiwaniu wiedzy”*3.

Praktyka dziatania wspdlnot praktykéw w biznesie dowiodta, ze mogg by¢ one skutecznym
narzedziem zarzadzania, gromadzenia i dzielenia sie wiedzg. Wspierajg takze zmiane kultury
organizacyjnej oraz zwiekszenie efektywnosci organizacji. Dzieki nim mozliwe jest upowszechnianie
dobrych praktyk oraz szybsze i skuteczniejsze rozwigzywanie probleméw organizacji**.

51 paperwork Reduction Act, Federal Government, 1980.

52 Na podstawie materiatéw OIRA, http://www.whitehouse.gov/omb/policy_analyst.

53 Gelin P., Milusheva M. (2011). The Secrets of Successful Communities of Practice: Real Benefits From Collaboration Within Social
Networks at Schneider Electric, ,Global Business and Organizational Excellence”, 5(30); Gau W., Quant Q. (2013). Public servants’
workplace learning: a reflection on the concept of communities of practice, ,Quality & Quantity”, 47(3).

5 Yamklin S., Igel B. (2012). Communities of Practice Purposefully Designed for Improving Business Performance, ,Knowledge and Process
Management”, 4(19), s. 4.
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Wspdlnoty praktykéw istniejgce w ramach GAO skupiajg przyktadowo pracownikéw
zainteresowanych nowymi metodami badawczymi. Spotkania wspdlnot praktykéw majg charakter
nieformalny i opierajg sie na samoorganizacji. Liderzy wyfaniajg sie samorzutnie w toku
funkcjonowania wspélnot. Najwazniejszym wyzwaniem jest zapewnienie ciggtosci ich dziatania
i regularnosci spotkan®>.

Wydaje sie, ze w odniesieniu do analitykow formuta wspdlnot praktykdw moze byé¢ szczegdlnie
uzyteczna, zwtaszcza w takich obszarach jak:

e wykorzystywanie narzedzi informatycznych;

e wymiana informacji na temat nowych metod badawczych;

e wspotpraca przy projektach miedzysektorowych;

e ujednolicanie metod gromadzenia i agregacji danych.

W polskiej administracji wspdlnoty praktykéw mogg funkcjonowa¢ w ramach jednego urzedu
(ministerstwa) lub gromadzi¢ przedstawicieli kilku instytucji. Pierwsze rozwigzanie jest
rekomendowane w przypadku urzedéw, gdzie departament analityczny nie jest wyodrebniony,
a pracownicy analityczni sg rozlokowani w wielu komadrkach organizacyjnych. Bez wzgledu na wariant
wdrozenia tej praktyki, generuje ona minimalne koszty, zwigzane jedynie z organizacjg spotkan badz
przygotowaniem materiatéw. Nie jest wymagany udziat zewnetrznych ekspertéw czy facylitatoréw.

Rozwigzania amerykanskie wydajg sie zatem wartoSciowym Zrédtem inspiracji dla polskiej
administracji, zwtaszcza w zakresie:

e funkcjonowania stanowiska analityka polityki publicznej;

e upowszechnienia wspdlnot praktykéw jako narzedzia zwiekszania kompetencji analitykdow.

Nalezy pamietaé, ze drugie z tych rozwigzan nie wymaga istotnych naktadéw finansowych, zmian
organizacyjnych ani prawnych.

GLOWNE WNIOSKI DLA POLSKI

Na podstawie analiz praktyk i narzedzi stosowanych w innych panstwach OECD mozna w odniesieniu
do Polski sformutowac zestaw wnioskdw i rekomendacji do zrealizowania w catosci lub w wybranym
zakresie. Rekomendacje zostang przedstawione w kolejnosci od systemowych do bardziej doraznych.

e Dziatania wspierajace rozwdj kadr analitycznych w polskiej administracji rzadowej powinny
opiera¢ sie na zasadzie synergii akcji podejmowanych przez wiele osrodkow
zainteresowanych wysoka jakoscig kadr analitycznych. Szczegdlnie istotne zdajg sie trzy
nurty dziatan:

— Nurt pierwszy powinien byé zwigzany z systematycznym wdrazaniem innowacji
w zakresie analiz w ramach administracji rzagdowej i tworzeniem dobrych praktyk oraz
wzorcowych strategii zastosowania metod analitycznych. Dobrym rozwigzaniem moze
sie okaza¢ powotanie centrum doskonatosci analitycznej na wzér australijski. Instytucja
taka moze zosta¢ ulokowana np. w strukturze Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Do jej
zadan powinno nalezec¢ gtdwnie programowanie szkolen dla analitykéw, zaciesnianie
wspodtpracy miedzy analitykami z réznych instytucji (np. poprzez inicjowanie wspdlnot
praktykow), a takze zapewnianie rzgdowym analitykom statego wsparcia w postaci
nowoczesnego oprogramowania czy innych narzedzi pracy analitycznej.

55 Olejniczak K., Doswiadczenia administracji w Stanach Zjednoczonych, [w:] Mazur S., Ptoszaj A. (red.) (2013), Zarzgdzanie wiedzg
w organizacjach publicznych. Doswiadczenia miedzynarodowe, dz. cyt.
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— Nurt drugi powinien opieraé¢ sie na dziatalnosci szkét wyizszych zajmujgcych sie
ksztatceniem absolwentdw oraz ksztatceniem ustawicznym w specjalnosciach
zwigzanych z prowadzeniem analiz. Szkoty wyzisze sg w stanie zapewni¢ administracji
rzgdowej odpowiednio przygotowanych kandydatéw do pracy, a takie cennych
wspotpracownikéw w osobach wyktadowcow szkdt wyzszych. Ponadto szkoty wyzsze
mogtyby rozwijac specjalng oferte szkoleniowg skierowang do analitykéw zatrudnionych
w administracji rzagdowej, w ramach réznych form ksztatcenia ustawicznego, m.in.
szkolen, studiow podyplomowych, konferencji, kurséow e-learningowych.

—  Nurt trzeci powinien bazowa¢ na funkcjonowaniu wspdlnot praktykéw
zainteresowanych upowszechnianiem dobrych praktyk oraz uczeniem sie w dziataniu.
Wspdlnoty praktykdw zatrudnionych w administracji rzgdowej powinny wspotpracowacd
z profesjonalnymi stowarzyszeniami zrzeszajacymi analitykdw pracujgcych w rézinych
sektorach i branzach, a takze ze stowarzyszeniami miedzynarodowymi.

e Konieczne jest systematyczne i dtugofalowe podejscie do wzmacniania potencjatu
analitycznego administracji rzadowej. Dziatania w tym zakresie powinny przybra¢ forme
kompleksowego programu na wzér brytyjskiego Adding It Up, ktory nie byt bezposrednio
nakierowany na lepszg jako$¢ OSR, ale opierat sie na szerszej inicjatywie, tj. wszechstronnej
rozbudowie zaplecza analitycznego rzadu. W efekcie wptynat jednak pozytywnie na jakosc
brytyjskiego prawa.

e Kluczowym elementem programu wzmochienia potencjatu analitycznego rzadu powinno
by¢ zacie$nienie wspotpracy miedzysektorowej, zwtaszcza administracji i nauki. Nalezy
przenies¢ na polski grunt narzedzia pozyskiwania wiedzy ze S$rodowiska naukowego
i w ramach wspodtpracy z nim. Stuzy¢ temu moze m.in. powofanie w kazdej komdrce
analitycznej (ewentualnie w kazdym urzedzie) analityka odpowiedzialnego za statg
wspotprace ze Srodowiskiem naukowym (fgcznik lub organizator wspoétpracy). WartosSciowym
rozwigzaniem jest takze zapewnienie wymiany kadrowej miedzy administracjg i $wiatem
akademickim poprzez staze dla analitykdw na uczelniach, mieszane (akademicko-analityczne)
zespoty badawcze i projektowe, a takze angazowanie naukowcédw do pracy w zespotach
analitycznych administracji rzadowe;j.

e Nalezy rozwazy¢ dtugofalowa strategie budowania grupy wiodacych instytucji
analitycznych w strukturach administracji rzadowej, np. na wzér instytucji dziatajacych
w Holandii w obszarze wymiaru sprawiedliwosci czy polityki gospodarczej. Trzeba
jednoczesnie zadbaé o to, by instytucje te zaciesniaty kontakty ze srodowiskiem naukowym
i eksperckim, w tym z miedzynarodowymi partnerami.

e Analitykom nalezy umoziliwi¢ podnoszenie kwalifikacji w zakresie wykorzystywania
zaawansowanych metod typu evidence-based. Obejmuje to m.in. technike przegladu
systematycznego (np. Cochrane Review) oraz metaanaliz.

e W pracy analitycznej administracji rzagdowej nalezy promowac postugiwanie sie
nowoczesnymi narzedziami analizy danych ilosciowych, zwtaszcza oprogramowaniem.
Analitycy instytucji rzgdowych w przebadanych krajach majg dostep do zaawansowanych
narzedzi IT, jak system SAS czy oprogramowanie typu Atlas.ti. Rozwigzania te sg kosztowne,
ale mogg okazaé¢ sie wyjgtkowo porecznym narzedziem pracy analitycznej. Wydatnie
wspomagajg prace na duzych zbiorach danych oraz opierajg sie na podejsciu hybrydowym, tj.
zintegrowanym wykorzystaniu réznych technik analitycznych. Narzedziem podobnym, ale
niewymagajgcym wysokich naktadéw finansowych, jest natomiast program R, ktéry moze by¢
stosowany zamiennie z wyzej wspomnianymi programami.
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e W pracy analitycznej administracji rzadowej nie naleiy sie jednak ogranicza¢ do
przetwarzania danych ilosciowych, ale promowaé innowacyjne metody analizy, jak np.
w dunskim programie Burden Hunters Project. To przyktad udanego taczenia elementéw
klasycznej analizy ilosciowej z nowatorskimi technikami wykorzystywanymi w naukach
spotecznych. Takie podejscie wymaga oczywiscie wiekszych naktadéw, ale moze mie¢ bardzo
pozytywny wptyw na jakos¢ tworzonych w oparciu o nie polityk publicznych.
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2. KOSZTY | KORZYSCI (EFEKTYWNOSCI) DOTYCZACE URUCHOMIENIA
W URZEDACH SPECJALISTYCZNYCH SCIEZEK ROZWOJU DLA ANALITYKOW

Jak pokazuje rozdziat 1, rozwigzania oparte na empirycznie weryfikowalnych dowodach (evidence-
-based) w krajach rozwinietych staty sie juz faktem. By ten sposdb okazat sie efektywny w polskiej
administracji rzadowej, niezbedni s3 specjalistycznie przeszkoleni analitycy. Sposobem na
zbudowanie takiej grupy jest stworzenie odpowiednich $ciezek rozwoju. W niniejszym rozdziale — na
podstawie polskich oraz miedzynarodowych doswiadczen — zostang przedstawione koszty oraz
korzysci wdrozenia w polskich urzedach specjalistycznych Sciezek rozwoju w ramach systemu budowy
korpusu analitykdw, z podkresleniem rezultatdw, jakie mozna bedzie osiggna¢ w diuziszej
perspektywie.

Podstawowe korzysci mozliwe do osiggniecia w aspekcie dtugoterminowym, nie liczac
upowszechnienia rozwigzan opartych na dowodach, to:

e wyzsza jakos¢ kadr analitycznych, lepsza specjalizacja zawodowa pod katem waznych dla
urzedow problemdw i sprawnosci dziatania (kapitat ludzki);

e wyzsza jakosc i sprawnos$¢ opracowywania analiz iloSciowych;

e zmniejszenie ryzyka utraty specjalistéw, ktérzy rozwineli swoje kompetencje zawodowe
W urzedzie (zgodnie z zatozeniem, Zze rozwdj kompetencji specyficznych dla funkcjonowania
w urzedzie moze zwiekszyé szanse na awans, a przez to prawdopodobiefAstwo pozostania
w strukturach administracji);

e unikniecie kosztow btednych decyzji dzieki odpowiednim analizom;

e ksztattowanie sprawnosci w korzystaniu ze wspdlnych podejs¢ metodycznych i narzedzi pracy
analitykdbw umozliwiajagce tworzenie Sciezek karier nie tylko w ramach poszczegdlnych
urzedow, ale i miedzy nimi, co pozwoli na zwiekszenie mobilnosci analitykéw i poprawienie
ich perspektyw zawodowych;

e wsparcie procesu tworzenia srodowiska uczenia sie w ramach urzedu.

Whnioski ptyngce z praktyki stosowania indywidualnych programoéw rozwoju zawodowego (IPRZ)
w wielu organizacjach (zaréwno komercyjnych, jak i nalezagcych do sektora publicznego) pozwalajg
spodziewad sie innych wymiernych korzysci, ktére powinny ujawnié sie stosunkowo szybko®®. Do tych
korzysci zaliczymy:

e bardziej efektywne wykorzystywanie $rodkdw na szkolenia dzieki mozliwosci
harmonizowania aktywnosci szkoleniowych z innymi metodami uczenia sie pracownikéw, np.
z samodoskonaleniem czy uczeniem sie poprzez dziatanie;

e wzrost satysfakcji pracownikéw dzieki poczuciu, ze przetozeni interesujg sie ich rozwojem
zawodowym (w przypadku pracownikdéw z wyzszym poziomem kompetencji zawodowych
dodatkowym Zrodtem satysfakcji moze by¢ wejscie w role mentora lub coacha);

e zwiekszenie skutecznosci procesu uczenia sie pracownikéw dzieki stawianiu konkretnych
celéw rozwojowych oraz indywidualizacji programéw rozwoju i bardziej precyzyjnemu
dostosowywaniu ich do mozliwosci oraz zainteresowan poszczegolnych pracownikéw.

%6 Snell S., Bohlander G. (2010). Principles of Human Resource Management. New York: South-Western Cengage Learning, s. 316.
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W oparciu o doswiadczenia polskie i uzyskane przez inne kraje trzeba stwierdzi¢, ze wprowadzenie
indywidualnych programéw rozwoju zawodowego nie musi automatycznie pocigga¢ za sobg
zwiekszania catkowitych kosztédw szkolenia pracownikéw, gdyz na ogét organizacje dgzg do tego, aby
nie przekroczyé dotychczasowych budzetéw szkoleniowych. W wielu przypadkach wprowadzenie
IPRZ pozwala nawet na pewne oszczednosci, a to dzieki bardziej precyzyjnemu badaniu potrzeb
szkoleniowych i koncentrowaniu naktadéw na zadaniach kluczowych. Znaczne oszczedno$ci wynikajg
z wprowadzenia perspektywicznego planowania szkolen i ograniczenia szkolen kontraktowanych ad
hoc, ktére moga nadmiernie zwieksza¢ koszty szkolert ogdtem.

Nie mozna jednak wykluczyé pojawienia sie dodatkowych kosztéw i naktadéw szczegdlnie istotnych
w poczatkowym okresie wdrazania IPRZ dla analitykéw. S3 to koszty:

e opracowania metodyki tworzenia i wykorzystywania sciezek karier dla analitykow;

e zwigzane z inwestycjami w rozwdj zawodowy w ramach Sciezek karier dla analitykow;

e wzmocnienia potencjatu komdrek, ktére zajmujg sie tg problematyka w dziatach

personalnych urzeddéw, oraz udoskonalania stosowanych przez nie narzedzi;
e szkolenia kierownictwa w urzedach, w tym przetozonych analitykdw;
e rozwijania wspofpracy z instytucjami zewnetrznymi, np. ze specjalistami z uczelni wyzszych.

Ryzyko w procesie wdrazania IPRZ dla analitykdw moze byé zwigzane:

e z nieodpowiednim przygotowaniem przetozonych analitykdw do stosowania [IPRZ,
szczegblnie jesli tym przetozonym jest osoba o ograniczonej wiedzy na temat analiz m.in.
ilosciowych;

e ze zbyt matym wsparciem dla przetozonych analitykéw ze strony specjalistéw HR w urzedzie;

e 7z trudnos$ciami w typowaniu pracownikéw do zastosowania IPRZ dla analitykow, zwtaszcza
w odniesieniu do pracownikdéw petnigcych jednoczesnie wiele funkcji (rola analityka jest
jedna z wielu rél pracowniczych);

e 7 nieprzystosowaniem struktur organizacyjnych, ukfadu stanowisk w urzedach i metod
obsadzania stanowisk do wprowadzenia nowych $ciezek karier dla analitykdw i nadania
perspektywom przysztej kariery znamion realnosci;

e 7z relatywnie niskg rangg analiz i stosunkowo rzadkim korzystaniem z nich, co grozi
demotywacjg analitykow.
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Tabela 2. Analiza SWOT dla wdrozenia IPRZ dla analitykow

Stabe strony Mocne strony

Brak wczesniejszych doswiadczen w stosowaniu
IPRZ dla analitykéw.

Zbyt mata liczba dobrze przygotowanych
specjalistéw HR mogacych zaangazowac sie
w systematyczne wspieranie IPRZ.

Stabe przygotowanie czesci przetozonych
analitykow. Jest to czesto skutek braku
dtugofalowej wizji i koncepcji rozwoju stuzb
analitycznych w urzedzie oraz braku czasu
wystarczajgcego na przygotowanie sie do
oceniania pracownikow i planowania ich rozwoju
zawodowego.

Niechec do ,biurokratycznych” procedur.

Specjalistyczne kompetencje w zakresie analiz
ilosSciowych skoncentrowane w takich
urzedach jak: KPRM i GUS.

Zrozumienie znaczenia analiz, m.in.
ilosciowych, deklarowane w dokumentach
takich jak np. program ,Lepsze Regulacje
2015”.

Zagrozenia | Szanse

Ciecia kosztow, ktére mogg negatywnie odbic sie
na budzetach szkoleniowych.

Ograniczony dostep do komercyjnych pakietéw
statystycznych (problem kosztow).

Stosowanie na wiekszg skale programu R (co
moze by¢ trudne dla czesci analitykow).

Trudnosci z animowaniem wspdlnot praktykéw.

Wspotpraca ze specjalistami z uczelni.

Upowszechnienie sie swego rodzaju mody na
analizy, m.in. ilosciowe, w zwigzku

z poszerzaniem sie zakresu ich stosowania
przez sektor rynkowy i publiczny na swiecie.

Rozwdj wspotpracy miedzynarodowe;.

Zapewnienie efektywnych narzedzi pracy
(w tym oprogramowania) dla celéw analiz.
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3. SPECYFIKA UWARUNKOWAN DZIALANIA POLSKICH URZEDOW ZWIAZANEGO
ZE SZKOLENIEM | PLANOWANIEM ROZWOJU ZAWODOWEGO
PRACOWNIKOW URZEDOW. WNIOSKI DOTYCZACE BARIER ORAZ SZANS
ZWIAZANYCH Z WDRAZANIEM SYSTEMU SZKOLEN | INDYWIDUALNYCH
PROGRAMOW ROZWOJU ZAWODOWEGO DLA ANALITYKOW W URZEDACH

Nie mozna méwi¢ o wdrazaniu indywidualnych programéw rozwoju zawodowego w oderwaniu od
struktury funkcjonowania urzedéw. Niniejszy rozdziat przyblizy jej specyfike oraz przedstawi analize
spdjnosci systemow i narzedzi zarzgdzania zasobami ludzkimi w urzedach. Punktem wyjscia do
prezentacji tych kwestii bedzie krotkie opisanie sposobdéw przeprowadzania procesu oceny, ktére
majg swoje przetozenie na program rozwoju zawodowego analityka.

W stuzbie cywilnej wdrozono polityke zarzadzania zasobami ludzkimi (w skrécie ZZL). Polityka ta jest
realizowana w administracji w oparciu o jeden gtéwny dokument obowigzujgcy wszystkie urzedy, tj.
rozporzadzanie Rady Ministréw z dnia 8 maja 2009 r.>” Ponadto polityke ZZL wspiera zarzadzenie nr 3
Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie standardéw zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej. Dokument ten okresla standardy w odniesieniu do: organizacji zarzadzania
zasobami ludzkimi, naboru i wprowadzania do pracy, motywowania, rozwoju i szkolenia oraz
rozwigzania stosunku pracy. Wspomniane rozporzadzenie reguluje warunki oraz sposéb
przeprowadzania procesu ocen pracowniczych poszczegdlnych cztonkdw korpusu stuzby cywilnej.
W dokumencie przedstawiono definicje oraz role oceniajacych i ocenianych, narzedzia (arkusze)
wykorzystywane do prawidtowego przeprowadzenia procesu oceny, sciezki tego procesu, a takze
kompetencje poszczegdlnych stanowisk podlegajacych ocenie. Wyszczegdlniono rowniez zasady
przeprowadzenia procesu oceny oraz jej kryteria, niezwykle wazne z punktu widzenia praktyki.
Konsekwencjg przyznanej oceny moze by¢ okreslenie kierunku indywidualnego programu rozwoju
zawodowego ocenianego (tu: analityka), awans itp. Chociaz dokument ten jest obowigzkowy, to
stosowanie sie do zawartych w nim zasad przybiera w poszczegdélnych urzedach réing forme
w zaleznosci od specyfiki ich funkcjonowania.

Ocena okresowa ma na celu rozwdj i wzrost efektywnosci stuzby cywilnej przy zatozeniu
uwzglednienia zaréwno ogdlnych celdw strategicznych, jak i indywidualnych celéw pracowniczych.
Wdrozenie sprofilowanej oceny okresowej ws$rdd analitykdw moze postuzy¢ do zwiekszenia ich
motywacji, uzyskania informacji zwrotnej na temat ich pracy oraz potrzeb rozwojowych
i dostarczenia przetozonemu informacji o kompetencjach cztonkéw jego zespotu. W ten sposéb
konstytuuje sie zespdt czynnikdéw wspomagajgcych podejmowanie decyzji personalnych i planowanie
szkolen. Wyodrebnienie tych czynnikdw w odniesieniu do analitykdw pozwoli na wyznaczenie
dziatan, ktére nalezy podjg¢é w jednostkach administracji rzgdowej w ramach budowy
wyspecjalizowanego korpusu analitykow.

Polityke personalng oraz proces oceny okresowej w stuzbie cywilnej wspiera Indywidualny program
rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki®®. Podrecznik zawiera
ujecie teoretyczne rozwoju pracownikdw oraz jego praktyczne zastosowanie w stuzbie cywilnej.
Procesy, narzedzia oraz rekomendacje omoéwione w przywotanych dokumentach sktadajg sie na zbiér

57 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréow z dnia 8 maja 2009 r. w sprawie warunkow i sposobu przeprowadzania ocen okresowych
cztonkow korpusu stuzby cywilnej.

%8 Indywidualny program pozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki. Warszawa: Kancelaria Prezesa
Rady Ministréw, 2011.
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dobrych praktyk. Wdrozone i odpowiednio stosowane umozliwig efektywne zarzgdzanie ludzmi na
kazdym poziomie organizacyjnym — w tym kadrg analityczng. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w celu
optymalizacji procesu zarzadzania t3 grupg pracownikéw pewne elementy bedzie trzeba poddac
modyfikacjom. Ocena okresowa (bilans kompetencyjny) zgodnie z trendami organizacyjnymi powinna
by¢ przeprowadzana cyklicznie raz w roku (obecnie ma to miejsce co dwa lata), co pozwoli na
skuteczniejsze i bardziej umiejetne ocenianie oraz planowanie rozwoju pracownikéw. Moze to
wptywaé pozytywnie na motywacje pracownikdw oraz zwiekszy ich che¢ do dalszego rozwoju
w ramach struktur danego urzedu.

Jako rozwigzanie proponujemy wprowadzenie zestawu kluczowych kompetencji analitycznych oraz
skali oceny tych kompetencji, opisane szczegblowo w dokumentach: Zasady tworzenia
indywidualnych programdéw rozwoju zawodowego dla analitykéw oraz Miedzyresortowy program
szkoleniowy.

Opracowujgc wachlarz dziatan rozwojowych dla analitykdw, trzeba uwzgledni¢ systemowe sposoby
rozwoju kluczowych kompetencji analitycznych. Nalezg do nich m.in. staze, wymiana kadry miedzy
wydziatami/ zespotami czy tez udziat w projektach wewnatrzorganizacyjnych, w tym we wspdlnotach
praktykow, ktore — jak wynika z praktyki rynkowej — majg bezposredni wptyw na rozwéj kompetencji
pracownikéw.

Dziatania rozwojowe muszg by¢ ukierunkowane na zidentyfikowane kluczowe kompetencje
analityczne. Wazne jest wdrozenie jednolitego zestawu, co zapewni spdjnos¢ wiedzy i umiejetnosci
analitykdw w catym resorcie i w konsekwencji umozliwi podejmowanie réinych dziatan miedzy
urzedami (np. wymiane kadr). Nie oznacza to jednak zamkniecia poszczegdlnym urzedom drogi do
zastosowania podejscia elastycznego, zgodnego z ich specyfikg. Standaryzacja programu jest
modelem idealnym, ale niemozliwym do zastosowania w ramach catej stuzby cywilnej w warunkach
rzeczywistych.

Szanse na powodzenie we wdrazaniu systemu szkolen i IPRZ dla analitykéw w urzedach oceniamy
jako wysokie. Upatrujemy ich przede wszystkim w czterech podstawowych czynnikach:

1. rosngcym zainteresowaniu analitykdw i ich przetozonych rozwojem wiedzy zawodowej
i kompetencji;

2. coraz lepszym przygotowaniu zawodowym i sprawnosci dziatania stuzb HR w urzedach;

3. realizowaniu projektow analitycznych o charakterze miedzyresortowym Ilub nawet
miedzynarodowym (np. w ramach wspoétpracy krajow Unii Europejskiej), ktére zachecajg do
podejmowania wspotpracy przez analitykdw z réznych urzedédw w celu wykonania wspdlnych
zadan zawodowych;

4. promowaniu dobrych praktyk i zalecanych standardéw w zakresie OSR i analiz iloSciowych,
do czego przyczyniajg sie m.in. inicjatywy wynikajgce z programow i dziatan realizowanych na
szczeblu centralnym (np. program ,Lepsze Regulacje 2015”).

Istnienie tych szans oczywiscie nie oznacza, ze wdrazanie systemu szkolen i IPRZ dla analitykow
w urzedach bedzie zadaniem tatwym.

SPECYFIKA UWARUNKOWAN DZIALANIA POLSKICH URZEDOW

W ostatnich latach w administracji rzgdowej wprowadzono wiele rozwigzan unowoczesniajgcych
sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi i mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze w ramach administrac;ji
publicznej to wtasnie administracja rzadowa jest pionierem w tym zakresie. Wdrazane rozwigzania
czerpig z nauk o zarzadzaniu i z najlepszych wzorcéw biznesowych, ale ich implementacja nie odbywa
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sie bezkrytycznie — w kazdym przypadku rozwigzania sg dostosowywane do specyfiki i celéw dziatania
administracji rzgdowe;j.

Wiele narzedzi sprawdzonych w administracji rzadowej znajduje nastepnie zastosowanie
w pozostatych urzedach administracji publicznej. Przyktadem moze by¢ wartosciowanie stanowisk
pracy wprowadzone w 2008 r. W chwili obecnej niektére urzedy administracji samorzadowej pracujg
nad analogicznymi rozwigzaniami, czesto wzorujgc sie na juz opracowanej metodyce. W administracji
samorzgdowej skorzystano zreszta z wielu metod wypracowanych na potrzeby administracji
rzgdowej (np. w zakresie naboru).

W polskiej administracji rzagdowej implementuje sie nowoczesne metody ZZL przetestowane
w organizacjach biznesowych i odpowiednio zmodyfikowane, tak aby pasowaty do jej specyfiki.
W ciggu ostatnich lat:

e Wprowadzono specjalnie zaprojektowang analityczno-punktowg metode wartosciowania dla
stuzby cywilnej, uwzgledniajaca specyfike tej stuzby. W 2008 r. przeznaczono dodatkowo
ponad 260 milionéw ztotych dla urzedéw, aby mogty podnie$¢ wynagrodzenia na tych
stanowiskach pracy, ktdre po ich zwarto$ciowaniu zostaty uznane za niedoptacone.

e Zmieniono metodyke ocen okresowych z opisowej na punktowg — znacznie mniej
czasochtonng — i rozszerzono jej stosowanie na caty korpus stuzby cywilnej (wczesniej
dotyczyta tylko urzednikéw stuzby cywilnej stanowigcych okoto 6% korpusu). Zawiera ona
odmienne kryteria ocen dla stanowisk kierowniczych wyzszego i $redniego szczebla
zarzadzania.

e Wdrozono pierwszg ocene w stuzbie cywilnej — bardzo wazne narzedzie stanowigce drugi (po
naborze) etap selekcji. Pierwszej ocenie podlega kazdy cztonek korpusu stuzby cywilnej po
roku pracy, a jej celem jest sprawdzenie pracownika w dwdch wymiarach: przydatnosci do
pracy w stuzbie cywilnej oraz przydatnosci do pracy na konkretnym stanowisku, na ktérym
zostat zatrudniony. Od pozytywnej oceny w obu tych wymiarach uzaleznione jest zawarcie
umowy na czas nieokreslony.

e Przeprowadzono analize poréwnawczg wynagrodzen w urzedach objetych stuzbg cywilng
i w samorzadach oraz przeznaczono kwote okofo 65 milionéw ztotych na zwiekszenie
funduszu wynagrodzen urzeddow w sposéb wyrazny przegrywajgcych konkurencje ptacowa
z samorzadami, i w ktérych wynagrodzenia w ujeciu absolutnym byty najnizsze. W efekcie
w badaniu dotyczagcym naboru do stuzby cywilnej w 2008 r. potowa urzedéw stwierdzita, ze
przeprowadzone dziatania w zakresie modernizacji wynagrodzen zwiekszyty ich mozliwosci
konkurowania o pracownikéw na rynku pracy.

e W urzedach wprowadza sie na szerokg skale metodyke zarzgdzania przez kompetencje i cele.

e Stuzba cywilna w duzym stopniu korzysta ze sSrodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
(EFS). Przyktadowo w latach 2008 i 2009 wydano ponad 15 milionéw ztotych na szkolenia
i 1,6 miliona ztotych na modernizacje stuzby cywilnej (np. na poprawe zdolnosci zarzadczych
lub wartosciowanie stanowisk pracy). W kolejnych latach przeprowadzono dalsze dziatania
rozwojowe, uruchamiajgc szkolenia finansowane z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki
skierowane do wszystkich grup pracownikéw administracji.

Duzy odsetek ogdtem zatrudnionych w administracji z wysokim poziomem stazu zawodowego i dosé
niskie wskazniki fluktuacji w przebadanych jednostkach administracji panstwowej pomagaja
w zapewnianiu stabilnosci dziatania administracji. Sytuacja analitykow rysuje sie jednak odmiennie —
rotacja pracownikdw jest stale wysoka, a doswiadczenie analitykbw mierzone stazem pracy
w urzedach nadal utrzymuje sie na stosunkowo niskim poziomie w stosunku do catosci kadr
administracji.

Niezaleznie od tych rdéznic trzeba patrzeé¢ na sytuacje perspektywicznie i pamieta¢ o wzmacnianiu
motywacji oraz zaangazowania pracownikéw z dtuzszym stazem pracy, aby zminimalizowaé ryzyko

% Wiecej na: http://dsc.kprm.gov.pl/program-operacyjny-kapital-ludzki-na-lata-2007-2013.
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ich niepozadanych rezygnacji wynikajacych np. z tzw. wypalenia zawodowego. W tym celu warto
rozwazy¢ wprowadzenie Sciezek karier dajgcych wieksze mozliwosci rozwoju zawodowego poprzez
awans poziomy, pionowy oraz rotacje stanowiskowg polegajacg na zapoznawaniu sie ze specyfika
wielu stanowisk (np. w ramach pionu organizacyjnego). Nowe podejscie do S$ciezek karier
pozwolitoby na wieksze zréznicowanie zadan i wyzwan zawodowych dla pracownikéw. Wymagatoby
to jednak odpowiedniego uksztattowania taryfikatora zaszeregowania stanowisk (tabeli grup
stanowisk), ktéry uwzgledniatby réinicowanie wynagrodzen nie tylko w zaleznosci od hierarchii
stanowisk, ale i ich specjalizacji. Nowatorski charakter tego rozwigzania polega na wprowadzeniu do
taryfikatora zaszeregowania stanowisk, oprdcz stanowisk o charakterze uniwersalnym typu
»specjalista” lub ,gtéwny specjalista”, rowniez stanowisk sprofilowanych typu ,starszy specjalista ds.
administracyjnych” i ,starszy specjalista ds. analiz” nalezycie zwartosciowanych i ulokowanych
w tabeli ptac. Mozna zatozy¢, ze stanowiska analityczne z racji duzych wymagan kompetencyjnych
i znacznej odpowiedzialnosci plasowatyby sie w hierarchii stanowisk urzedniczych relatywnie wysoko.
Motywacje i zaangazowanie pracownikdw mogtby dodatkowo zwiekszy¢é system czesci zmiennej
wynagrodzenia powigzany z oceng efektow uzyskiwanych w pracy. W tym przypadku konieczne
bytoby zwiekszenie czestotliwosci oceniania pracownikéw oraz wprowadzenie przyktadowo komisji
oceny jakosci opracowywanych analiz lub systemu pomiaru zadowolenia klientéw wewnetrznych,
podobnie jak robi sie to w firmach dziatajgcych w sektorze prywatnym.

Stabilizacja zatrudnienia w urzedach wynikajaca z sytuacji na rynku pracy moze by¢ tez wykorzystana
jako atut w rozwigzywaniu problemu braku wysoko kwalifikowanych fachowcéw, szczegélnie
z zakresu ocen skutkow regulacji. Dzieki odpowiednim dziataniom w obszarze ksztattowania
wizerunku pracodawcy oraz obszarze rekrutacji mozna by przyciggna¢ takich fachowcéw z sektora
komercyjnego. Powodzenie tego przedsiewziecia jest jednak uzaleznione od wtasciwej selekcji
kandydatdw na analitykow ilosciowych naptywajacych do urzedéw. W ramach tej selekcji nalezatoby
zwracaé szczegdlng uwage na osoby o wysokich uzdolnieniach analitycznych, ktére cenig sobie
stabilne warunki pracy i zatrudnienia oraz bardziej przewidywalne godziny pracy w poréwnaniu
z tymi powszechnie spotykanymi w firmach niepanstwowych.

PODSTAWOWE WNIOSKI Z DIAGNOZY OBECNEJ POLITYKI KADROWEJ, ZUWZGLEDNIENIEM ICH
WPLYWU NA ANALITYKOW

1. Realizacja polityki szkoleniowej w badanych jednostkach administracji rzadowej przebiega
w sposob typowy dla duzych jednostek budzetowych oraz natrafia na podobne problemy
i ograniczenia. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.:

e niejasny podziat rél i odpowiedzialnosci za badanie potrzeb rozwojowych
i szkoleniowych, ukfadanie plandéw szkoleniowych i dysponowanie budzetem
szkoleniowym podzielone miedzy obszar HR a komorki merytoryczne (analogiczna
sytuacja dotyczy analitykdow — tu brakuje szczegdétowych ocen poziomu rozwoju
kompetencji typowo analitycznych oraz budzetéw przeznaczonych na podnoszenie tych
kompetencji);

e  brak systemdw IT wspierajgcych planowanie dziatalnosci szkoleniowej i zarzadzanie nig
(nieliczne préby wdrozenia tego typu rozwigzan (np. w GUS) nie zakonczyty sie jeszcze
opracowaniem wyspecjalizowanego profilu dla analitykdbw — w tym baz szkolen
skierowanych specjalnie do tej grupy zawodowej);

e umiarkowang skutecznos¢ badania potrzeb szkoleniowych w skali catej organizacji (brak
systemowego podejscia, metodologii i zbioru dobrych praktyk);

e trudnosci w szybkim reagowaniu na dorazne potrzeby szkoleniowe niezaleznie od ich
wagi i znaczenia (w odniesieniu do wszystkich typdw stanowisk, w tym analitykéw);
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e umiarkowanie rozwiniete zasoby materiatdw dydaktycznych i wyktadowcow
potrzebnych do realizacji szkolen specyficznych dla urzedéw, szczegdlnie o charakterze
niszowym

i specjalistycznym (np. trudnosci z przygotowaniem rozbudowanej bazy kadry wtasnych
wyktadowcéw zajmujgcych sie waskospecjalistycznymi  tematami  np. obstugg
programow informatycznych uzywanych przez analitykdéwy);

e bardzo ograniczony zakres wykorzystywania nowoczesnych technik nauczania, w tym:
e-learningu i video learningu mimo rosnacej liczby dostawcéw takich systemoéw
i programow udostepnianych takze jako ustugi na zasadzie SaaS (Software as a Service)
(na przeszkodzie stoi z jednej strony zapewne bariera kosztowa, z drugiej zas fakt, ze
wdrozenie nowoczesnych technik nauczania wymaga specjalnych zasoboéw, znacznych
zmian organizacyjnych i akceptacji nowych rozwigzan technicznych);

e maly zakres stosowania programow szkoleniowych przeznaczonych dla wybranych grup
odbiorcéw, takich jak np. program talentéw czy zaawansowany program rozwoju
lideréw, ktére z powodzeniem mogltyby by¢ wykorzystywane takze w praktyce
budowania i rozwoju korpusu analitycznego.

2. Okresowa ocena pracownikdw bywa mato efektywna i nie zawsze jest powigzana z innymi
obszarami HR. Kryteria oceny sg czesto niedopasowane do celu i specyfiki stanowisk oraz
komodrek organizacyjnych, gdyz sg formutowane w sposdb bardzo uniwersalny, tak aby
pasowaty do stanowisk o réznym profilu specjalizacji. W kryteriach oceny analitykéw, obok
ogolnych kryteriéw oceny, powinny sie znalez¢ takze szczegdtowe kryteria dotyczace jakosci
i sprawnosci pracy analityka danego profilu zawodowego, czyli kryteria adekwatne do
zestawu zadan wykonywanych na tym stanowisku (i odnoszace sie do zdefiniowanego
zestawu kompetencji®® opracowanego dla analitykéw).

3. Duzy nacisk ktadzie sie na zapewnienie zgodnosci z przepisami, a jednoczesnie obserwuje sie
duzg ostroznos¢ we wprowadzaniu zmian, takich jak np. unowoczesnianie systemu
okresowych ocen pracownikéw, korzystanie z pewnych rozwigzan e-learningowych, badanie
opinii i zaangazowania pracownikdow, systemowe budowanie wizerunku pracodawcy,
unowoczesnianie systemu motywacyjnego powigzanego z oceng efektéw pracy, budowanie
programow rozwoju talentdw oraz programow zarzadzania wiedzg i dzielenia sie wiedza.
W duzej mierze jest to skutek narzuconych ograniczen zewnetrznych — gtéwnie
budzetowych — niedostatecznej liczby etatéw oraz koncentracji na dziataniach
administracyjnych obszaru HR.

4. Silosowe podejscie do rozwoju obszarowych rozwigzan oraz brak powigzania i synergii
miedzy réznymi procesami HR (np. miedzy okresowg oceng pracownikéw a dziatalnoscia
rozwojowa i szkoleniami lub miedzy okresowg oceng pracownikéw a systemem motywacji,
miedzy rekrutacjg a badaniem efektywnosci wykorzystania zasobéw ludzkich w skali urzedu),
€O moze w znaczgcy sposob utrudni¢ motywacje i utrzymanie analitykdw na stanowiskach.

5. Raczej negatywne nastawienie do badania efektywnosci wykorzystania zasobéw kadrowych
i optymalizacji zatrudnienia w skali catego urzedu. Skutkiem tego podejscia mogg byc
rozbudowane struktury stanowisk wsparcia i ograniczone zasoby stanowisk wysoko
specjalizowanych, takich jak analityczne.

6. Niejasne priorytety dziatai/ cele nadrzedne urzedéw wynikajgce z ograniczonych zasobdéw
oraz duzej liczby realizowanych zadan i projektéw utrudniajg budowanie dtugofalowych
planéw dziatan rozwojowych i decydowanie o kryteriach wyboru priorytetéw. Do takich
kryteridw wyboru inicjatyw realizowanych w pierwszej kolejnosci zalicza sie m.in. koszty
poczatkowe (np. zakup i wdrozenie systemu IT), koszty eksploatacji, skrocenie czasu realizacji

60 przyktadowy zestaw kompetencji zostat zawarty w dokumencie Zasady tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla
analitykow, Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2014.
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procesu, obnizanie kosztéw jednostkowych, poprawa jakosci, obnizanie pracochtonnosci,
ograniczanie ryzyka. W przypadku analitykéw niezbedne jest jasne zdefiniowanie priorytetéw
rozwojowych oraz jak najszybsze wdrozenie programéw rozwojowych odpowiadajgcych tym
priorytetom.

7. Maty zakres stosowania podej$¢ opartych na badaniu stanu obecnego i analizach
efektywnosci stosowanych praktyk umozliwiajgcych sprawdzenie na podstawie danych
empirycznych, w jakim stopniu okreslone rozwigzania przynoszg dobre efekty w warunkach
organizacyjnych urzedu. Na $wiecie obserwuje sie trend w rozwoju HR zmierzajgcy do
przedktadania rozwigzan, ktérych efekty mozna empirycznie zweryfikowaé w srodowisku
wtasnej organizacji (podejscie evidence-based), nad rozwigzania sprowadzajgce sie do
przenoszenia gotowych wzorcéw z innych organizacji.

8. Duza otwartos¢ pracownikdw na zmiany w zakresie metod pracy i stosowanych narzedzi, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem systemow IT oraz narzedzi wykorzystywanych w innych
organizacjach, takich jak system ocen oparty na profilach kompetencji dla grup stanowisk (tu
niezbedne jest stworzenie profilu specyficznego dla analityka), system ocen oparty na
zarzadzaniu przez cele i powigzany z systemem motywacyjnym, badania opinii pracownikéw
i ich zaangazowania, analizy efektywnosci pracy, mentoring (w tym coaching), strategiczne
planowanie rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Widoczne jest réwniez
duze otwarcie pracownikéw, w tym analitykdw, na rozwdj zawodowy, co powinno zostac
wykorzystane zwtaszcza w warunkach podwyzszonej dostepnosci Srodkéw z programéw UE.

ANALIZA | OCENA WEWNETRZNEJ SPOJNOSCI ISTNIEJACYCH W URZEDACH SYSTEMOW | NARZEDZI
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI | ICH PRZELOZENIE NA BUDOWE KORPUSU ANALITYCZNEGO
W POLSCE

Zgodnie z zatozeniami teoretycznymi poszczegdlne procesy HR, a takze wykorzystywane systemy
i narzedzia powinny by¢ spdjne, a ich wspdlne stosowanie powinno zapewnia¢ efekt synergii. W ten
sposéb mozna osiggad lepsze rezultaty przy podobnym naktadzie pracy i skrdci¢ czas realizacji zadan.

W przypadku badanych urzedéw powigzanie gtéwnych systemoéw i proceséw w obszarze HR jest
niepetne, co wynika z braku wystandardyzowanych i kompletnych rozwigzan stosowanych w ramach
poszczegdlnych obszaréw HR. W chwili obecnej mozna wskaza¢ wiele przyktadéw braku tej spojnosci.
Przy badaniu potrzeb szkoleniowych nie mozna w petni wykorzysta¢c wnioskéw z systemu ocen
okresowych (ograniczeniem jest obowigzujacy zestaw zuniwersalizowanych kryteridw oraz dwuletni
cykl przeprowadzania ocen). Z uwagi na to, ze w wiekszosci badanych urzedéw formalnie nie
wdrozono modelu kompetencyjnego, w rekrutacji nie korzysta sie z modelowych opiséw stanowisk
utatwiajgcych tworzenie pozgdanego profilu kandydatow, a w planowaniu potrzeb kadrowych —
z wnioskéw z badania efektywnosci pracy. Whnioski z systemu ocen okresowych powinny by¢
systemowo wykorzystywane w takich obszarach jak:

e badanie potrzeb szkoleniowych i rozwojowych (ta systemowos¢ jest szczegdlnie wazna
w stosunku do analitykéw, ktdrych rozwéj powinien by¢ priorytetem);

e planowanie rozwoju zawodowego, w tym awansow (pionowych i poziomych) oraz rotacji
stanowiskowej (w przypadku analitykow — takze rotacji pomiedzy innymi komdrkami
biorgcymi udziat w przygotowaniu oceny skutkow regulacji);

e podwyzki wynagrodzen i wprowadzanie systemdéw motywacyjnych opartych na powigzaniu
wysokosci czesci zmiennej wynagrodzenia z oceng efektéw pracy;

e diagnoza kompetencji na potrzeby wewnetrznego rynku pracy (tj. obejmujacego urzedy
centralnej administracji rzgdowej) oraz programdéw specjalnych, np. programéw rozwoju
talentéw.
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PODSUMOWANIE WNIOSKOW Z WYWIADOW Z EKSPERTAMI | WYNIKOW BADAN DOTYCZACYCH
DOTYCHCZASOWYCH DOSWIADCZEN ZWIAZANYCH Z WDRAZANIEM POLITYK SZKOLENIOWYCH
| TWORZENIEM IPRZ DLA ANALITYKOW

Whioski z wywiaddw z ekspertami oraz wyniki badan dotyczacych dotychczasowych doswiadczen
zwigzanych z wdrazaniem polityk szkoleniowych i tworzeniem IPRZ wskazujg na powazne braki
w zakresie przeszkolenia i mozliwosci rozwoju analitykow.

W badanych urzedach powszechnie stosowane sg indywidualne programy rozwoju zawodowego
przygotowywane zgodnie z poradnikiem dobrych praktyk opracowanym dla stuzby cywilnej®..
Przewaznie procedurg tworzenia IPRZ sg objete wszystkie stanowiska merytoryczne wystepujace
w urzedzie, oprdcz stanowisk obsadzonych w danym momencie przez pracownikdw zatrudnionych na
zastepstwo. Chociaz formularze tworzenia IPRZ w poszczegdlnych urzedach nie sg takie same, co
wynika z uzywania w tym celu réznych narzedzi, to zawierajg elementy obligatoryjne wskazane
w poradniku dobrych praktyk.

Poniewaz procedurg tworzenia IPRZ objeci sg z zasady wszyscy pracownicy zatrudnieni w urzedach
i odbywa sie to identycznie dla wszystkich grup zawodowych, w odniesieniu do analitykéw
funkcjonuje ta sama praktyka. Zindywidualizowane podejscie do IPRZ dla analitykdw stosuje sie
gtéwnie w urzedach z modelem scentralizowanym, ktére zatrudniajg duze zespoty analitykéw. Préby
wiaczenia przetozonych analitykdw do wspétpracy przy takiej indywidualizacji podejmowano
generalnie rzadko i zwykle niekonsekwentnie.

Poniewaz analitycy do tej pory nie byli postrzegani jako wyodrebniona grupa zawodowa, urzedy nie
dysponujg konkretnymi metodami konstruowania IPRZ specjalnie dla tych stanowisk. Nie mozna
zatem zaobserwowad, co w tym obszarze sprawdza sie szczegdlnie dobrze. Z powszechnych praktyk
stosowanych dla wszystkich pracownikéw mozna natomiast wyciggna¢ wnioski, iz dobre rezultaty
przynosi powigzanie IPRZ z oceng pracowniczg, podczas ktérej przetozony wspdlnie z pracownikiem
wybiera Sciezke dalszego rozwoju zawodowego. Natomiast biorgc pod uwage czestg rotacje na
stanowiskach analitycznych, dwuletni okres cyklu oceny wydaje sie zbyt dtugi dla wtasciwego
sterowania rozwojem zawodowym pracownikéw, chociaz z punktu widzenia przetozonych, mocno
przecigzonych obowigzkami, moze to wyglada¢ dokfadnie odwrotnie. Z racji braku zdefiniowanych
wzorcow Sciezka rozwoju za kazdym razem okreslana jest indywidualnie i zalezy gtdwnie od inwenc;ji
przetozonego oraz podwitadnego. W przypadku tak dynamicznie rozwijajacej sie specjalizacji
zawodowej jak analizy iloSciowe mozna rozwazy¢ zastosowanie cyklu rocznego zaréwno
w odniesieniu do systemu ocen okresowych, jak i do IPRZ.

W procesie rozwoju oraz tworzenia IPRZ najwiekszg barierg jest proste, czesto intuicyjne podejscie
stosowane przez bezposrednich przetozonych analitykéw. Poniewaz wdrazanie modelu kompetencji
w urzedach jest wcigz na wczesnym etapie, czesto nie daje sie zdefiniowac specyficznych profili
wymagan kompetencyjnych dla analitykdw. Wybdér kompetencji, ktére powinny podlegaé ocenie,
pozostawia sie w gestii przetozonych i pracownikéw. Jako ze wzorce oceny dostosowane sg do
poszczegdblnych poziomdw hierarchii stanowisk, a nie konkretnych stanowisk analitycznych, zbadanie
poziomu rozwoju kompetencji analitykdw poprzez powszechnie stosowany system oceny pracy
rowniez nie jest mozliwe. Réznice w ich zakresie odnalezé mozna dopiero w arkuszu preferencji
dotyczacych rozwoju zawodowego, ale ich zestawienie ze wzgledu na rézne nazewnictwo stanowisk,
na ktdrych zatrudnieni sg analitycy, nie umozliwia dokonania systemowych poréwnan.

Powaznym problemem w rozwoju kompetencji kadr administracji, w tym stanowisk analitycznych, sg
ograniczone budzety na szkolenia i rozwdj. Budzet na szkolenia i podnoszenie kompetencji jest
zabezpieczany na podstawie zatwierdzonych duzo wczes$niej plandw rozwoju i wedtug dostepnych
srodkédw. W przypadku IPRZ dla analitykdéw potrzebna bedzie znacznie wieksza elastycznosc
w planowaniu i realizowaniu dziatar rozwojowych.

51 Indywidualny program rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministréow, 2012.
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Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone rozpoznanie probleméw oparte na literaturze i wywiadach
dotyczy w duzej mierze zjawisk przesztych, ale istnieje duze ryzyko, ze pewne praktyki sie utrwalajg
i trzeba mie¢ to na uwadze.

Wsrdd problemoéw zwigzanych z budowaniem programoéw rozwoju zawodowego dla analitykéw
w badanych urzedach najczesciej wymieniane byty:
e brak zdefiniowanych stanowisk analitycznych w urzedzie;
e brak narzedzi do badania luk kompetencyjnych;
¢ mafo zaawansowany proces zarzgdzania kompetencjami — stan wyjsciowy dla dopiero
planowanych dziatan;
e brak profili wymagan kompetencyjnych, na ktérych moégtby sie opiera¢ proces weryfikacji
i rozwoju kadr;
e brak obiektywizmu w doborze kompetencji do oceny oraz duzy subiektywizm samego
procesu oceny;
e brak narzedzi weryfikacji rzeczywistej potrzeby dalszego rozwoju kompetencji pracownika.

Eksperci z zakresu rozwoju kadr w urzedach biorgcy udziat w wywiadach i badaniach wskazali zestaw
narzedzi i rozwigzan, ktérych opracowanie bytoby duzym wsparciem dla procesu rozwoju kadr
analitycznych. Najczesciej wymieniano:
e zdefiniowanie opisdw stanowisk (nazwa, zakres wymagan, wiedza i umiejetnosci) analitykow;
e budzety na szkolenia celowe;
e pakiety programéw rozwojowych do zastosowania w procesie tworzenia IPRZ;
e listy metod rozwoju poszczegdlnych kompetencji w profilu wymagan analityka;
e bazy szkolen i dostepnych programéw mozliwych do wykorzystania przy wypetnianiu IPRZ —
jako sposdb niwelowania luk kompetencyjnych analitykow;
e zespot coachdéw i trenerdw wewnetrznych podnoszacych kompetencje pracownikéw
w ramach poszczegdlnych urzedow.

ANALIZA POROWNAWCZA PRAKTYK ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI | PRAKTYK RYNKOWYCH

Urzad to organizacja, w ktérej funkcjonowanie obszaru HR jest objete wieloma regulacjami
zewnetrznymi oraz wewnetrznymi. Regulacje te powaznie ograniczajg swobode stosowania polityk
i praktyk HR. Szczegdlnie istotne mogg by¢ ograniczenia w ksztattowaniu praktyk wynagrodzeniowych
i dostosowywaniu poziomu zatrudnienia do realnych potrzeb okreslanych w oparciu o analizy
efektywnosci pracy i pracochtonnosci zadan. Jest to charakterystyczne dla rozwigzan HR
wykorzystywanych w  firmach komercyjnych, ktére dysponujg wiekszg elastycznoscig
w podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu i zwalnianiu pracownikdw. Duze znaczenie majg réwniez
powazne ograniczenia budzetowe utrudniajgce dostosowywanie pozioméw wynagrodzen sektora
administracyjnego do rynkowego. W rezultacie dochodzi do pogtebiania sie réznic miedzy rynkowymi
i urzedowymi poziomami wynagrodzen. Rdznice te sg szczegdlnie wyraziste w grupie specjalistow
oraz menedzeréw.

Wydaje sie, ze z biegiem czasu duze organizacje z obszaru administracji publicznej bedg przejmowaty
coraz wiecej praktyk i podejs¢ typowych dla zaawansowanych rozwigzan HR stosowanych
w nowoczesnych organizacjach komercyjnych. Dotyczy¢ to moze m.in. praktyk takich jak:

1. Wzmacnianie pozycji obszaru HR jako kluczowego dla zapewniania zdolnosci dostosowania
sie pracownikow do ewoluujgcych struktur, rozwijania przez nich nowych kompetencji
zawodowych, zmian w zakresie kultury organizacyjnej i wptywania na strukture kosztéow
statych organizacji.
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2. Dostosowywanie struktur organizacyjnych obszaru HR polegajagce na wyodrebnianiu
wyspecjalizowanych centréw:

e centrum eksperckiego zajmujacego sie ksztattowaniem polityk i praktyk HR;

e centrum wyspecjalizowanego w realizacji transakcyjnych ustug HR (w tym
prowadzenia administracji kadrowej, naliczania i wyptacania wynagrodzen, obstugi
Swiadczen socjalnych oraz biezgcej obstugi pracownikdw w sprawach dotyczacych
administracji kadrowej i ptacowej) wspomaganego przez systemy IT
i samoobstugowe portale;

e centrum planowania i koordynacji dziatan w zakresie HR;

e grupy specjalistdw odgrywajacych role tgcznikdw z obszarem HR i stanowigcych
bezposrednie wsparcie dla menedzeréw liniowych.

3. Zintegrowanie systemow zarzgdzajacych procesami oceny pracownikdw, rozwojem karier
zawodowych, planami sukcesji, rozwojem kadry menedzerskiej i specjalistycznej,
programami coachingu i planowania celdw, ktdére korzystajg ze wspdlnych baz danych.
Integracja tych systeméw zarzadzania w obszarze HR pozwala na szybkie i trafne
podejmowanie decyzji kadrowych przy wsparciu ze strony informatycznych systeméw
eksperckich.

4. Analizowanie wptywu proceséw HR na zdolno$¢ organizacji do osiggania swoich celéw
strategicznych i wyszukiwanie mozliwosci zwiekszania tego wptywu w przysztosci. Tego
rodzaju analizy powinny uwzgledniaé skutki nowych trendéw technologicznych, kulturowych,
charakterystyke przysztych miejsc pracy oraz zmian w systemach ksztatcenia i rynku pracy,
ktdre mogg oznaczac dla organizacji zaréwno nowe szanse, jak i nowe zagrozenia.

Analiza niespdjnosci w stosowanych procesach HR oraz réznic miedzy praktykami HR w urzedach
a praktykami rynkowymi pokazata, ze znaczenie ma réwniez wielko$¢ organizacji i stopien jej
wewnetrznych zrdznicowan. Dostosowywanie praktyk HR w urzedach administracji rzgdowej do
praktyk rynkowych powinno by¢ przeprowadzane w sposéb stopniowy i selektywny. Wynika to m.in.
z zasad funkcjonowania rynku pracy i oczekiwan pracownikéw, a takze z wymogdéw zwiekszania
efektywnosci dziatania organizacji. Koncepcja nowego zarzadzania publicznego (New Public
Management), ktérg czesto interpretowano jako teoretyczne wsparcie dla idei mechanicznego
transferu rozwigzan zarzadczych z obszaru rynku do obszaru administracji publicznej, doczekata sie
w koncu mocnej krytyki, ale wiele pomystéw na usprawnienie zarzgdzania organizacjami rzgdowymi
zdazyto juz wejs¢ do wspodtczesnego kanonu rozwigzan i znalezé szerokg akceptacje. Dotyczy to
zwtaszcza kwestii ogdlnych, m.in. ewaluacji osigganych wynikéw, potozenia nacisku na skutecznos¢
dziatania i dbatos¢ o satysfakcje klienta (a nie petenta). W zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi na
grunt stuzby cywilnej przenoszone sg z kolei rozwigzania wczesniej stosowane w korporacjach, np.
systemy ocen pracowniczych, plany rozwoju zawodowego i badania potrzeb szkoleniowych.

Niewatpliwie proces wdrazania nowych narzedzi HR w administracji rzgdowej musi uwzgledniac
zarobwno ograniczenia prawne, jak i specyfike poszczegdlnych urzedow. Wydaje sie, ze wszystkie
cztery wymienione trendy w rozwoju praktyk HR w ciggu najblizszej dekady stang sie mocno
widoczne réwniez w kluczowych jednostkach administracji publicznej. Kazdy z tych trendéw odnosi
sie generalnie do zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie, zatem dotyczy réwniez programow
rozwojowych i S$ciezek karier dla analitykéw. Rownolegle z rozwojem systemu HR
w urzedzie bedzie postepowat rozwdj w ptaszczyznie wykorzystywania narzedzi HR do wzmacniania
potencjatu analitycznego urzedu.
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KIERUNKI ZMIAN W ZARZADZANIU ROZWOJEM ANALITYKOW

Z uwagi na scharakteryzowang powyze] specyfike polskich urzedéw, przy ocenie uwarunkowan
wdrazania Sciezek rozwoju dla analitykdw proponujemy powotac sie na model sterowania rozwojem
analitykéw, ktéry zaktada konieczng zdolnosé do uzyskiwania efektéw w pieciu obszarach:

1. Zapewnienie centralnej koordynacji przebiegu karier zawodowych i biezacej analizy
potencjatu w ramach catego systemu administracji rzadowej oraz przewidywanie
zapotrzebowania na analitykéw. Dzieki takiemu rozwigzaniu mozliwe bedzie ,wytawianie”
talentéw oraz nadzér nad wykorzystaniem potencjatu zawodowego analitykdw w catej
strukturze administracji rzadowej, a nie tylko w odniesieniu do poszczegdlnych urzeddw.
Zwiekszenie mobilnosci analitykdéw administracji rzadowej zwiekszy réwniez mozliwosci
rozwoju karier zawodowych poszczegdlnych profesjonalistéw oraz podniesie poziom stuzb
analitycznych w urzedach, w ktérych sg one relatywnie stabiej rozwiniete. Przy
wprowadzaniu tych zmian rozwojowych pomocne mogtoby byé zastosowanie na szerszg
skale koncepcji tzw. centrum doskonatosci oraz wirtualnych zespotéw ekspertéw osadzonych
w swoich macierzystych urzedach, ale angazowanych do realizacji trudnych, ztozonych
projektéw miedzyresortowych.

2. Dostosowanie struktur, uktadu stanowisk i metod kierowania w urzedach do panujgcych tam
warunkoéw, tak aby umozliwiaty one analitykom korzystanie ze Sciezek kariery w ramach
poszczegblnych urzeddéw. Jednoczesnie — dazenie do wzglednej standaryzacji struktur
i stanowisk dla analitykéw w catej administracji rzgdowej, aby utatwi¢ transfer analitykéw
miedzy poszczegdlnymi urzedami.

3. Sprawne doradztwo HR i narzedzia HR w ramach poszczegdlnych urzedéw. Do zrealizowania
tego zatozenia konieczne jest zapewnienie odpowiedniego wsparcia zwitaszcza dla tych
urzedow, w ktdrych kompetencje i narzedzia HR s3 relatywnie stabiej rozwiniete. Wyniki
przeprowadzonych wywiaddéw wskazujg, iz poziomy zaawansowania rozwoju systemoéw
i narzedzi HR wspierajacych rozwdj zawodowy pracownikédw sg obecnie dosé zréznicowane.
Nadrzednym problemem jest brak wyodrebnienia analitykow jako specyficznej grupy
zawodowej.

4. Swiadomos¢ analitykéw i ich bezposrednich przetozonych dotyczaca ogromnego znaczenia
analiz i badan w procesach decyzyjnych. Jest to element kluczowy dla procesu rozwoju
zawodowego analitykdw. Bez tej Swiadomosci nawet najlepsze narzedzia i systemy HR beda
miaty bardzo ograniczong skutecznosc.

5. Rozwdj wspdlnoty praktykéw, trenerdow wewnetrznych, mentoréw. Jeden z kluczowych
elementéw systemu rozwoju zawodowego analitykdw stanowig dziatania rozwojowe
realizowane w ramach wspdlnot praktykéw, ktéore obok petnienia niewatpliwie istotnej
funkcji edukacyjnej wzmacniajg poczucie tozsamosci zawodowej i status analitykdw oraz
poczucie przynaleznosci do spotecznosci profesjonalistdw, w ramach ktérej moga
podejmowac dziatania sprzyjajgce samorealizacji zawodowe;j.
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Rycinal. Docelowy model systemu szkolen i rozwoju zawodowego analitykéw w Polsce

Inicjatywy w zakresie
szkolen formutowane przez
centrum doskonatosci

\?ljfiz:zzitz gram';zw Diagnozowanie specyficznych
w organiza?:ji oraz : potrzeb szkoleniowych
utrwalanie efekt6éw szkoler wynikajacych z profilu urzedu

Potrzeby szkoleniowe
zdeterminowane przez
rodzaj narzedzi
stosowanych przez
analitykow

Trafnosc diagnozowania luk
kompetencyjnych i okreslania potrzeb
szkoleniowych przez analitykéw i ich
przetozonych

Przedstawiony na schemacie docelowy model systemu szkolen i rozwoju zawodowego analitykéw
powinien zapewni¢ wysokg efektywnos$¢ nie tylko dzieki odpowiedniemu okresleniu jego elementéw
sktadowych, ale takze wskutek wtasciwej synergii miedzy nimi. Podstawowg zalete takiego systemu
stanowi elastyczno$é w dostosowywaniu sie do potrzeb poszczegdlnych urzedéw przy jednoczesnym
zapewnieniu niezbednej koordynacji i standaryzacji procesédw ksztatcenia oraz narzedzi
wspomagajacych analitykow.
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4. METODYKA OKRESLAJACA SPOSOB BUDOWY DWOCH SPECJALISTYCZNYCH
SCIEZEK ROZWOJU ZAWODOWEGO DLA ANALITYKOW

Rozdziat ten poswiecony jest metodyce budowy dwdch specjalistycznych S$ciezek rozwoju
zawodowego dla analitykdw (przede wszystkim iloSciowych). Te $ciezki to: Sciezka optymalna
(zaawansowana) skierowana do specjalistow analitycznych o wysokim poziomie wiedzy fachowej,
ktorzy jednak w dalszym ciggu powinni rozwija¢ swe umiejetnosci (réwniez w obszarze aktualnych
informatycznych narzedzi analitycznych), oraz $ciezka podstawowa przeznaczona dla osdéb, ktére
wykazujg potencjat analityczny i majg juz cze$ciowo rozwiniete kompetencje np. dzieki stosownemu
wyksztatceniu, lecz dopiero rozpoczynajg kariere zawodowg w obszarze przedmiotowym i pewnych
kompetencji jeszcze im brakuje. Proponowany szablon IPRZ zostat zamieszczony w zatgczniku nr 1.

WPROWADZENIE

Planowanie rozwoju w ramach zarzgdzania kadrami powinno miec charakter strategiczny i wigzac sie
scisle z planami rozwoju organizacji, a takze uwzglednia¢ potencjat rozwojowy pracownika, czyli jego
mozliwo$é nabycia okreslonych kompetencji. W przypadku stanowisk analitycznych o potencjale
rozwojowym moze informowac wynik czesci Il Testu Kompetencji Analitycznych (patrz rozdziat 6).
Planowanie rozwoju pozwala na ograniczenie kosztow selekcji czy rekrutacji (w przypadku
koniecznosci pozyskiwania pracownikéw z zewnatrz), wigzanie pracownikdw z organizacjy, a takze
umacnianie kultury organizacyjnej i redukowanie destrukcyjnych konfliktéw pomiedzy celami
osobistymi pracownikéw a ich zadaniami organizacyjnymi.

Sciezki kariery s3 waznym narzedziem stosowanym w procesie planowania rozwoju pracownikéw
przez komorki zarzgdzajgce zasobami ludzkimi w organizacji. Jest to logiczna i spdjna sekwencja
kolejnych stanowisk, ktére pracownicy mogg zajmowa¢ w okresie pracy w danej organizacji od
momentu rozpoczecia pracy na pierwszym stanowisku. Jej zadaniem jest umozliwienie pracownikom
osiggniecia osobistych celow i spetnienia ambicji, dokwalifikowania sie, nabycia nowych
doswiadczen, a takze spetnienia oczekiwan organizacji, w ktérej sg zatrudnieni. Ideg sciezek kariery
jest zdobycie nowych umiejetnosci i doswiadczed praktycznych, a nie formalnych dyploméw
potwierdzajgcych ukoriczenie konkretnych szkole zawodowych czy tez swiadczacych o posiadanym
wyksztatceniu.

Dobre opracowanie $ciezki kariery przynosi korzysci w postaci wyzszych kwalifikacji pracownikow,
lepszego dopasowania ich zainteresowan do wykonywanej pracy, wiekszej satysfakcji z pracy,
co skutkuje znaczng poprawag efektywnosci i wydajnosci pracownikéw.

Wiekszos$¢ wspodtczesnych organizacji to unikalne i niepowtarzalne systemy charakteryzujgce sie
odmiennymi celami i potrzebami, dlatego do problemu opracowywania Sciezek kariery w kazdej
z nich podchodzi sie w inny, optymalny w danej sytuacji sposdb. Nie zmienia to faktu, ze proces ten
powinien by¢ przedmiotem szczegdlnej uwagi kierownictwa urzedu, gdyz z pewnoscig w niedalekiej
przysztosci przyniesie ogromne korzysci obu stronom — zaréwno pracownikom, jak i pracodawcy.
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Korzysci z budowy modelu awansdw i Sciezek kariery:
e pakiet skutecznych i konkretnych sposobdw przyciggania i zatrzymywania najbardziej
utalentowanych pracownikdéw;
e wzrost motywacji i zaangazowania pracownikéw;
e lojalnos¢ i poczucie przywigzania do organizacji najbardziej efektywnych osob;
e ograniczenie konfliktéw i nieporozumien w zwigzku z awansem i przyznawaniem nagréd;
e znaczne uproszczenia proceséw decyzyjnych w kluczowych aspektach polityki personalnej;
e konkretne pomysty na rozwijanie kariery poszczegdlnych pracownikéw;
e lepsze planowanie potrzeb kadrowych.

Wszystkie te korzysci idealnie wpisujg sie w liste potrzeb administracji rzadowej stojacej przed
wyzwaniem budowy korpusu analitycznego w Polsce.

PROPOZYCIE

Zgodnie z propozycjg sformutowang w Ekspertyzie przewidujemy funkcjonowanie dwdch $ciezek
rozwoju dla analitykdw — podstawowej i zaawansowanej.

Celem podstawowej Sciezki rozwoju dla analityka jest przygotowanie pracownika wykazujgcego
predyspozycje analityczne i zainteresowania problematykg analityczng do odgrywania roli tzw.
mtodszego analityka®® wyposazonego w stosunkowo szerokg wiedze z zakresu realizacji badan.
Kluczowe zadania, do ktérych powinien by¢ przygotowany mtodszy analityk, to:
e aktywny udziat w realizacji badan (m.in. funkcja pomocnicza wobec bardziej doswiadczonego
pracownika odpowiedzialnego za dane badanie),
e interpretacja wynikow analiz i formutowanie wnioskdw oraz rekomendacji na ich podstawie,
e sprawne korzystanie z podstawowych i typowych narzedzi wspomagajacych prowadzenie
analiz ilosciowych (np. z programu MS Excel),
e przedstawianie wynikéw analiz w formie raportéw i prezentacji dla odbiorcow.

Celem zaawansowanej sciezki rozwoju dla analityka jest przygotowanie pracownika wykazujgcego
predyspozycje analityczne i zainteresowania problematykg analityczng do odgrywania roli tzw.
starszego analityka®® majacego doswiadczenie w realizacji badan. W odrdznieniu od mtodszego
analityka bedzie sie od niego wymaga¢ wiedzy i umiejetnosci dotyczacych zaawansowanego
korzystania z metod ilosciowych i praktycznego stosowania oprogramowania wspomagajgcego
opracowywanie analiz ilosciowych, np. programu R. Kluczowe zadania, do ktérych powinien by¢
przygotowany starszy analityk (wytaczywszy te stawiane mtodszym analitykom), to:
e planowanie badan i wybdr optymalnych metod badawczych,
e realizacja ztozonych badan,
e nadzér nad przebiegiem ich realizacji i weryfikacja poprawnosci zastosowania podejs¢
i metod badawczych,
e sprawne korzystanie z zaawansowanych narzedzi wspomagajgcych prowadzenie analiz
ilosSciowych,
o weryfikacja poprawnosci uzyskanych wynikéw.

62 Nazwa stanowiska/ roli/ funkcji moze byé dowolna. Na potrzeby tego opracowania przyjeto wiasnie takg. Ma utatwi¢ dokonanie opisu
oraz zrozumienie przez odbiorcéw pewnych standardowych mechanizméw.
3 Jw.
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W praktyce $ciezki karier moga mie¢ bardzo zréznicowany charakter. Sciezki kariery analitykéw mogg
by¢ ograniczone do jednego urzedu, ale réwnie dobrze zaktadac transfery miedzy urzedami.

Na typowy model $ciezki kariery sktadajg sie dwie wzorcowe funkcje:
1. miodszego analityka,
2. starszego analityka.

Modelowy wzdr Sciezki kariery dla mtodego i ambitnego pracownika moze obejmowac juz trzy lub
cztery funkcje (zalezy to m.in. od uktadu organizacyjnego danego urzedu):

1. mtodszego analityka,

2. starszego analityka,

3. stanowisko kierownicze — szefa komarki analitycznej lub trenera/ mentora wewnetrznego.

Przedstawiony powyzej modelowy wzér Sciezki kariery uwzgledniajgcy mozliwos¢ awansu na
stanowisko kierownicze lub trenerskie prawdopodobnie bedzie wystepowat w praktyce stosunkowo
rzadko w zwigzku z ograniczong liczbg tych stanowisk. Warto jednak prezentowa¢ go mtodym
pracownikom, aby unaocznia¢ im dtugofalowe perspektywy rozwoju (na wzér rozwigzan
stosowanych przez duze korporacje). Bedzie to miato walor motywacyjny.

Rycina 2.  Mozliwy wariant $ciezki kariery dla pracownika o predyspozycjach do pracy kierowniczej
obejmujacy 3 stanowiska i 2 urzedy

Stanowisko szefa
komorki
analitycznej

Stanowisko
wyjsciowe:
funkcja

Stanowisko
z funkcja
starszego
analityka

w urzedzie B

Stanowisko
z funkcja
mtodszego
analityka
W urzedzie B

lub trenera
wewnetrznego
w urzedzie A

mtodszego
analityka
w urzedzie A

Waznym zadaniem sterowania rozwojem zawodowym analitykow jest zapewnienie im nie tylko
mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, lecz takze odpowiedniej motywacji. W tej dziedzinie konieczne
jest zwrdcenie uwagi na cztery kluczowe elementy:

1. Odpowiednie wykorzystanie stanowisk okreslonych w taryfikatorze (tabeli grup stanowisk),
aby zapewni¢ petne wykorzystanie mozliwosci, ktére oferuje system wynagrodzen
zasadniczych dla stuzby cywilnej — w przypadku starszego analityka rekomendowanym
stanowiskiem jest gtdwny specjalista. Stanowiska wystepujace na Sciezce kariery dla
starszego analityka to: podreferendarz, referendarz, specjalista, starszy specjalista.

2. Wycigganie wnioskéw z badan poréwnawczych na temat trendéw wynagrodzeniowych
wystepujacych na ogdlnym rynku pracy oraz w stuzbie cywilnej, aby nie dopuszcza¢ do
powstawania nadmiernych rdéznic w poziomie wynagrodzen analitykdow w sektorze
rynkowym i w stuzbie cywilnej. W przypadku gdy réznice stang sie zbyt duze (np. przekrocza
30-40% wynagrodzenia rocznego ogétem) i zauwazalnie wzrosnie fluktuacja kadr analitykéw,
dyrektor departamentu analitycznego powinien we wspodfpracy ze specjalistami HR
i dyrektorem generalnym urzedu przygotowac plan dziatarh zmierzajacy do zmniejszenia tej
réznicy.

3. Potrzebe rozwijania systeméw oceny wynikéw pracy opartych na metodyce zarzadzania
przez cele w ramach kontroli zarzadczej i rozwigzan pozwalajagcych na uzaleznienie
zmiennych sktadnikow wynagrodzenia od wynikow pracy uzyskiwanych przez analitykow.

45



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI - FUNDUSZ SPOLECZNY

E Ty KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW o cmoress -

4. Potrzebe rozwijania pozafinansowych systemdéw motywacyjnych, ktére powinny odpowiadac
na realne potrzeby analitykdw, a w szczegdlnosci na te zwigzane z potrzebg samorealizacji
i uznania. Duze znaczenie motywacyjne moze mie¢ zagwarantowanie analitykom pewnej
elastycznosci w zakresie sposobu realizacji zadan zawodowych, a takze przyznawanie nagréd
i wyrdznien (wyrazanie pochwat, docenianie, przyznawanie dyplomow, Swietowanie
sukceséw, organizowanie wewnetrznych konkurséw itp.) za osiggniecia zawodowe.

Projekt strategii rozwoju stuzby cywilnej prezentuje caty szereg kierunkdw dziatan, ktére mozna
wykorzystaé réwniez dla potrzeb motywowania analitykéw®*. Trzeba jednak podkreslié, ze istotng
przeszkody przy wdrazaniu nowych rozwigzan motywacyjnych sg ograniczenia budzetowe oraz —
w pewnym stopniu — przyzwyczajenie do tradycyjnych systemdw motywacyjnych.

64 Projekt strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, stanowigcy cze$¢ szerszego projektu dotyczacego strategicznych
kierunkéw rozwoju stuzby cywilnej, obecnie oczekuje na rozpatrzenie przez Komitet Rady Ministréw. Przebieg tych dziatan mozna sSledzi¢
w serwisie stuzby cywilnej: http://dsc.kprm.gov.pl/prace-nad-projektem-strategii-zarzadzania-zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-cywilnej.
Dostep: wrzesier 2014 .
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INDYWIDUALNY PROGRAM ROZWOJU ZAWODOWEGO DLA ANALITYKOW —
MODEL DOCELOWY

Szczegdtowy i praktyczny opis wdrozenia IPRZ zostat przedstawiony w oddzielnym dokumencie pod
nazwg Zasady tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla analitykéw,
natomiast w tym miejscu przedstawiamy ogdlne uwagi dotyczace tej kwestii.

Z punktu widzenia pracownika jednym z kluczowych instrumentéw planowania jego przysztosci
zawodowej jest indywidualny program rozwoju zawodowego, ktdry stuzy do oceny osigganych przez
pracownika efektow w realizacji wczesniej wyznaczonych celéw zawodowych i planowania celéw na
przysztos¢. Program ten jest jednoczesnie swego rodzaju przewodnikiem dla pracownikéw, ktéry
ufatwia podejmowanie decyzji o wyborze kierunkédw i metod doskonalenia zawodowego oraz narzuca
pewng dyscypline w ich realizacji, a takze wspiera kierownictwo urzedu przy sporzadzaniu
realistycznego budzetu na realizacje tych zatozen.

W przypadku analitykédw stosowanie typowych rozwigzan w zakresie indywidualnych programéw
rozwoju zawodowego natrafia na szereg trudnosci:

1. W wiekszosci urzedow stanowisko analityka formalnie nie istnieje. Analizy sg wykonywane
przez pracownikdéw, ktérzy przewaznie realizujg takie inne zadania. W zwigzku z tym
w ocenie ich kompetencji zawodowych w ramach systemu ocen pracowniczych nie zwraca sie
nalezytej uwagi na zagadnienia zwigzane z umiejetnosciami i wiedzg w zakresie
opracowywania analiz.

2. Przy uzyciu typowych kryteridw oceny kompetencji zawodowych udaje sie oceni¢ tylko
bardzo waski wycinek umiejetnosci analitycznych. W rezultacie wnioski z oceny kompetenc;ji
analitykéw majg ograniczong przydatnos¢ do przygotowywania propozycji szkolen i dziatan
rozwojowych.

3. W wielu urzedach nie ma jasno okreslonych planéw potrzeb kadrowych odnoszacych sie do
kompetencji analitycznych ani tez precyzyjnie wytyczonych Sciezek kariery dla analitykdow.

Diagnoza obecnej sytuacji w polskich urzedach wskazuje, ze niezbedne jest wprowadzenie istotnych
zmian w podejsciu do zarzgdzania rozwojem zawodowym analitykéw. Do zestawu kluczowych zmian
nalezatoby zaliczy¢ m.in.:

1. opracowanie dtugofalowe] strategii wzmacniania potencjatu analitycznego pozwalajacej na
oszacowanie, ilu analitykdw bedzie potrzebowat dany urzad w perspektywie nastepnych 3-5
lat, oraz na okreslenie ich profili kompetencji zawodowych i specjalizacji;

2. wytyczenie Sciezek karier dla analitykdw w ramach urzedu;

3. wdrozenie specjalnie opracowanej procedury indywidualnego programu rozwoju
zawodowego.
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WYTYCZNE DOTYCZACE OPTYMALNEGO KSZTALTU INDYWIDUALNYCH PROGRAMOW ROZWOIJU
ZAWODOWEGO DLA ANALITYKOW

W konstruowaniu IPRZ proponujemy zwrdcié¢ uwage na cztery kluczowe elementy:
1. okreslenie skali i struktury zapotrzebowania na analitykdw w perspektywie 3-5 lat;

2. zdefiniowanie przysztej struktury stanowisk przeznaczonych dla analitykdw w ramach urzedu
i mozliwej sciezki awansu;
3. wprowadzenie kryteridw oceny kompetencji analitykow;

4. zdefiniowanie celéw krétkookresowych oraz dtugookresowych dotyczacych rozwoju
kompetencji i nastepnych krokéw w rozwoju kariery zawodowej.

GLOWNE KROKI W REALIZACJI PROCEDURY INDYWIDUALNEGO PROGRAMU ROZWOIU
ZAWODOWEGO

Rekomendujemy nastepujgce etapy wprowadzania IPRZ dla analitykow w urzedach administracji
rzgdowe;j:

Faza wstepna | i Il — polega na zdefiniowaniu zapotrzebowania na analitykbw w urzedzie
w perspektywie 3-5 lat oraz okresleniu mozliwych sciezek awansu dla analitykéw w ramach urzedu.

Etap startowy — przetozony typuje osoby, ktérym zaproponuje skorzystanie z IPRZ w wersji dla
analitykéw.

Etap | — podczas rozmowy oceniajacej lub wczesniej bezposredni przetozony informuje ocenianego
o mozliwosci przygotowania dla niego IPRZ w wersji dla analitykdw. Wyjasnia doktadnie, na czym
polega proces, oraz omawia zasady wypetniania arkusza Preferencje dotyczqce rozwoju
zawodowego®. Po jego wypetnieniu oceniany przekazuje arkusz bezposredniemu przetozonemu, aby
zapoznat sie z nim przed rozmowa rozwojowg z pracownikiem. Nastepnie bezposredni przetozony
przygotowuje sie do rozmowy rozwojowej, ktéra powinna odby¢ sie najpdiniej w ciggu 20 dni od
dnia przeprowadzenia rozmowy oceniajacej. Przed rozmowg rozwojowa bezposredni przetozony
wypetnia w porozumieniu z kierownikiem komaérki organizacyjnej cze$¢ | arkusza: Planowane kierunki
rozwoju pracownika wynikajgce z celdw/ priorytetow urzedu. Réwnolegle przetozeni analitykdw sa
szkoleni z procedury tworzenia IPRZ dla analitykéw (np. poprzez kursy e-learningowe).

Etap Il — rozmowa rozwojowa bezposredniego przetozonego z pracownikiem, podczas ktérej
omawiany jest indywidualny program rozwoju zawodowego pracownika. Czesci sktadowe rozmowy
rozwojowej to:
e nawigzanie do wynikéw oceny okresowej pracownika;
e analiza zestawu kompetencji specyficznych dla analitykow;
e podsumowanie dziatan rozwojowych za poprzedni okres, omdwienie arkusza Preferencje
dotyczqgce rozwoju zawodowego;
e omowienie przez przetozonego Planowanych kierunkéw rozwoju pracownika wynikajgcych
z celéw/ priorytetéw urzedu oraz Planowanych dziatar rozwojowych.

Rozmowa rozwojowa konczy sie podsumowaniem i przedstawieniem dalszych krokéw dotyczacych
procesu IPRZ.

55 Wszystkie przywotane arkusze sg elementami szablonu IPRZ, stanowigcego zatacznik nr 1.
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Opcjonalnie w etapie Il mozna korzysta¢ ze zobiektywizowanej, niepochodzacej jedynie od
przetozonego, wiedzy o stabych i mocnych stronach w zakresie kompetencji analityka. Odpowiednimi
do tego metodami moggy by¢ Development Centre (patrz rozdziat 6) lub testy wiedzy i umiejetnosci
analityka, z ktérych analitycy mogliby korzysta¢ on-line. Na podstawie ich wynikéw opracowane
bytyby specjalne raporty na temat potencjatu rozwojowego i kompetencji zawodowych analityka.

Etap Il — akceptacja IPRZ w ciggu 20 dni od przeprowadzonej rozmowy rozwojowej. Bezposredni
przetozony ustala ostateczng wersje IPRZ i uzyskuje akceptacje kierujgcego komdrka organizacyjna.

Etap IV — dyrektor generalny dokonuje akceptacji IPRZ w ciggu 20 dni od jego akceptacji przez
kierownika komorki organizacyjnej urzedu.

Etap V — bezposrednio po akceptacji dyrektora generalnego pracownik podpisuje IPRZ.

Etap VI — monitorowanie realizacji dziatan rozwojowych i przechowywanie arkusza IPRZ (zgodnie
z ustaleniami i potrzebami danego urzedu).

Proponowany przez nas szablon IPRZ dla analitykdw zostat przedstawiony w zataczniku nr 1.
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Rycina 3. Sekwencja budowy IPRZ

Faza wstepna |
- . P . o Faza wstepnal ll
Zdefiniowanie zapotrzebowania na analitykéw > Okreglenie mozliwych éciesek awansu
W urzedzie w perspektywie 3-5 at. dla analitykéw w ramach urzedu

v

Etap startowy

Etap |
Przetozony typuje osoby, ktérym zaproponuje

> Analityk wypetnia arkusz preferencji w zakresie
IPRZ w wersji dla analitykow.

rozwoju zawodowego dla analitykdw. Przetozony

przechodzi szkolenie e-learningowe.

v

Etap Il (opcjonalna kontynuacja)
Etap Il Zobiektywizowana ocena kompetencji analityka
Rozmowa przetozonego z analitykiem na podstawie badania typu Development Centre

; . i —>  zwykorzystaniem oceny wynikéw testéw wiedzy
i dokonanie oceny kompetencji
zawodowych analityka.

i umiejetnosci oraz éwiczen symulacyjnych lub na
podstawie testu wiedzy i umiejetnosci
analitycznych w wersji on-line.

v

Etap Il
Ustalenie IPRZ przez przetozonego

i jego akceptacja przez kierujgcego

Etap IV
komarka organizacyjna.

Akceptacja IPRZ przez dyrektora generalnego

v

Etap V

S Etap VI
Podpisanie IPRZ przez pracownika.

Monitorowanie realizacji IPRZ.
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POTENCJALNE TRUDNOSCI, KTORE MOGA WYSTAPIC W TRAKCIE BUDOWY | REALIZACJI IPRZ DLA
ANALITYKOW, | SPOSOBY ICH NIWELOWANIA

Wdrozenie indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla analitykéw powinno przyniesc
korzystne efekty zaréwno pracownikom oraz urzedom, jak i — w diuiszej perspektywie — catej
administracji rzgdowej. Podstawowe korzysci dla pracownikéw to stworzenie dtugofalowe] wizji
rozwoju kariery zawodowej oraz mozliwos¢ planowania dziatan pomagajgcych w rozwoju kwalifikacji
i kompetencji zawodowych, a takze zwiekszona koncentracja uwagi przetozonych na kwestiach
zwigzanych z rozwojem zawodowym pracownikdéw. Z kolei z punktu widzenia administracji rzadowej
jest to narzedzie pomagajace utrzymaé w zasobach kadrowych doskonale przeszkolonych,
wartosciowych pracownikéw, a takze umozliwiajgce oddziatywanie na tempo i kierunki ich rozwoju
zawodowego.

Proces wdrazania IPRZ w urzedach moze sie wigzaé z wystgpieniem réznego typu ryzyka. Kluczowe
zrodta tego ryzyka to:

1. Duze rozproszenie analitykdw w ramach struktur organizacyjnych urzeddéw. Jest na to
szczegblnie podatny model funkcjonowania stuzb analitycznych, ktéry w opracowanej
Ekspertyzie zostat okreslony jako mieszany. Typ mieszany cechuje w znacznej mierze alokacja
zadan analitycznych w konkretnych obszarach merytorycznych, bez wydzielania jednego
departamentu odpowiedzialnego za procesy analityczne. Uwidacznia sie on m.in.
w hastepujgcych urzedach®®:

a. Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Narodowego,

Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,

Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju,

Ministerstwie Obrony Narodowej,

Ministerstwie Spraw Zagranicznych,

Ministerstwie Srodowiska.

"m0 oo T

Jednoczesnie relatywnie tatwiej mogg postepowaé prace nad tworzeniem IPRZ w urzedach,
w ktérych wystepuje model scentralizowany stuzb analitycznych. Dotyczy to m.in.:

a. Ministerstwa Finanséw,

b. Ministerstwa Gospodarki,

c. Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

2. Brak doswiadczenia i wiedzy menedzeréw bedacych przetozonymi analitykéw w zakresie
nowoczesnych metod wspierania rozwoju zawodowego.

3. Mata liczba dobrze przygotowanych specjalistow HR mogacych aktywnie zajmowaé sie
wspieraniem procesu tworzenia IPRZ dla analitykow.

Jednym z kluczowych problemdw, ktéry utrudnia opracowanie i wdrozenie standardowych rozwigzan
w zakresie IPRZ dla analitykdw, sg odmienne uwarunkowania ich pracy w poszczegdlnych urzedach.
Objawia sie to poprzez duzg rdéznorodnosé struktur, stopni zaawansowania rozwoju potencjatu
analitycznego, stosowanych rozwigzan i narzedzi w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Tym
samym proces dochodzenia do jednolitego wzoru IPRZ dla analitykéw w poszczegdlnych urzedach
moze przebiegaé¢ w sposdb bardzo rdzny i osiggniecie kompletnej standaryzacji moze w ogdle nie by¢
realne. Budujgc ogdlne zalecenia metodyczne dotyczagce wdrazania jednolitych standardow
w zakresie IPRZ dla analitykow, nalezy zwréci¢ uwage na koniecznos¢ opracowania wtasnej Sciezki
dojscia do docelowych rozwigzan uwzgledniajacej specyfike warunkow, w ktorych odbywa sie start
tego procesu, oraz napotkane bariery i utrudnienia. W niektérych urzedach ze wzgledu na presje
czasu i ograniczony wtasny potencjat analityczny bardziej skomplikowane i czasochtonne zadania
analityczne sg zlecane np. analitykom pracujagcym w instytutach badawczych zwigzanych z urzedem.
W rezultacie funkcja analityka na poziomie eksperckim moze pojawiac sie tam stosunkowo rzadko.

% Ledzion B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza, dz. cyt., s. 54.
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Mozna przyjgé, ze w czesci urzeddéw, zwitaszcza w tych, w ktdrych funkcjonuje model scentralizowany,
ale nie wprowadzono jeszcze wtasnych rozwigzan przeznaczonych dla analitykéw, wdrozenie nowego
modelu IPRZ dla analitykdw bedzie stosunkowo tatwe i moze przebiegaé zgodnie z podstawowym
schematem. Natomiast w przypadku niektérych urzedéw mogg pojawié sie utrudnienia wynikajgce ze
sposobu funkcjonowania analitykéw — bedg dotyczy¢ np. oséb, ktére rzadko przeprowadzajg
badania, zazwyczaj zamawiajg je w instytutach resortowych, a same koncentrujg sie na interpretacji
wynikéw. Taka struktura organizacyjna moze powodowaé, ze zaréwno model docelowy IPRZ, jak
i sposdb dochodzenia do niego beda powaznie odbiegaé¢ od podstawowego schematu. Z kolei
w czesci urzedéw posiadajgcych duze departamenty analityczne pewne rozwigzania precyzujace
sposob korzystania z IPRZ dla analitykow zostaty wprowadzone juz wczesniej. ,,Przyzwyczajenie” do
znanych rozwigzan oraz obawa przed dodatkowymi zadaniami postrzeganymi jako niepotrzebna
,biurokracja” mogg powodowac silng nieche¢ do nowych propozycji. Biorgc pod uwage wspomniang
specyfike uwarunkowan, proponujemy nastepujgce kroki w dochodzeniu do docelowego ksztattu
standardéw funkcjonowania IPRZ dla analitykdw w urzedach®’:

1. Definiowanie stanu idealnego dotyczacego przysztego, pozgdanego funkcjonowania IPRZ
w urzedzie, ktéry uwzglednia: ogdlne standardy przyjete w polskiej stuzbie cywilnej, dobre
praktyki Swiatowe, oczekiwania pracownikéw, oczekiwania kadry kierowniczej urzedu,
przyszte strukturalne usytuowanie analitykdw w urzedzie, dostepne metody podnoszenia
kwalifikacji i rozwoju kompetencji zawodowych. Wymaga to okreslenia gtéwnych zatozen
dotyczacych funkcjonowania IPRZ dla analitykéw w urzedzie, celéw, sposobéw realizacji
i wtasciwych formularzy.

2. Ocene stanu obecnego dotyczgcego funkcjonowania IPRZ w urzedzie, a w tym samym
okreslenie obowigzujgcych aktualnie gtdwnych zatozen, celdw, sposobdw realizacji
i wykorzystywanych formularzy. Opis tych elementéw musi uwzglednia¢ funkcjonujgca
specyfike struktur organizacyjnych, usytuowanie stanowisk analitykdw w urzedzie, podejscie
do szkolen i IPRZ dla analitykdw, metody podnoszenia kwalifikacji i rozwoju kompetencji
zawodowych.

3. Zdefiniowanie luk miedzy stanem przysztym (pozgdanym) i stanem obecnym w kwestii
podejscia do funkcjonowania IPRZ dla analitykéw w urzedzie. W definiowaniu luk pomocne
moze byc¢ pytanie: Jakie elementy zgodnie z modelem docelowym powinny byé¢, ale obecnie
ich nie ma?

4. Analize luk i opracowanie na tej podstawie listy zadan do wykonania, ktére umozliwig ich
»wypetnienie” (przyktadowg lukg moze by¢ brak praktycznego stosowania kryteriéw oceny
kompetencji adekwatnych dla analitykéw lub wskazywanie w obecnie stosowanej wersji IPRZ
jedynie kierunkdw rozwoju pracownika, ale bez wskazywania konkretnych dziatan
rozwojowych, w tym np. tematow szkolen). Oczekiwanym rezultatem realizacji listy zadan do
wykonania bytoby petne wdrozenie docelowego systemu IPRZ w urzedzie.

5. Ustalenie priorytetow w zakresie zadan wynikajgcych z potrzeby ,domykania Iuk” oraz
powigzan i wspotzaleznosci miedzy nimi, co pozwoli na okreslenie kolejnosci i warunkéw
realizacji oraz efektéw poszczegdlnych zadan.

6. Doprecyzowanie opisu standardéw pracy w oparciu o IPRZ rekomendowane do stosowania.
Okreslenie zatozen, celdw, oczekiwanych efektow, krokéw realizacyjnych i ksztattu
formularzy.

7. Opracowanie harmonogramu realizacji poszczegdlnych zadan oraz okreslenie
odpowiedzialnosci za ich wykonanie (np. przy uzyciu matrycy RACI) oraz niezbednych
zasobow.

57 Ackoff R., Magidson J., Addison H. (2006). Idealized Design. Creating an Organization’s Future. Wharton School Publishing.
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Tabela 3. Matryca RACI
: R A ¢ I Termin realizacji
Zadania ; i
(Wykonujacy) (Nadzorujacy) | (Konsultowany) | (Informowany) (AR
Zadanie 1
Zadanie 2
Zadanie 3

8. Okreslenie zasad monitorowania efektow osigganych w realizacji poszczegdlnych zadan.

9. Ewaluacja efektéw dziatania zmodyfikowanego systemu IPRZ.

Rycina4. Schemat krokéw rekomendowanych przy wdrazaniu nowych standardéw IPRZ w urzedach

. o 3. Zdefiniowanie ,luki”
1. Okreslenie cech S 2. Okreslenie cech S ey el

modelu docelowego. modelu obecnego. .
docelowym i obecnym.
1\
4. Opracowanie listy 5. Ustalenie priorytetéw 6. Doprecylzowanle
zadan, ktérych celem ——> i powigzan miedzy _ ST ey G
. g . o .. rekomendowanych do
jest ,,domykanie luki”. zadaniami. . .
stosowania w urzedzie.
v
7 Opracowanle. . P 9. Ocena efektéw
harmonogramu realizacji 8. Okreslenie zasad s A E——
zac!an |'ustaller.1|e ' — monltorowanl'a realizacji ——> standardéw w zakresie
odpowiedzialnosci za ich zadan. S
. IPRZ dla analitykéw.
wykonanie.
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Kluczowym czynnikiem sukcesu we wdrozeniu IPRZ dla analitykdw jest nie tylko wtasciwe
opracowanie procedury, wedtug ktdrej stosujemy IPRZ, ale przede wszystkim doprowadzenie do
sytuacji, w ktérej mozliwe bedzie zharmonizowanie szesciu podstawowych elementéw:

1. Stabilnych sciezek kariery dla analitykdw pozwalajacych na realizacje wielu istotnych krokéw
w karierze zawodowej (w tym awanséw poziomych i pionowych zapewniajgcych
przechodzenie na stanowiska usytuowane wyzej w taryfikatorze zaszeregowania stanowisk).

2. Atrakcyjnej oferty szkolen i dziatan wspierajgcych rozwdéj zawodowy.

3. Skutecznie dziatajgcego systemu oceny postepdw w rozwoju zawodowym uwzgledniajgcego
kryteria kompetencyjne wiasciwe dla analitykow.

4. Koordynacji i korelacji systemu $ciezek karier, systemu szkolenia i rozwoju oraz systemu ocen
pracownikow.

5. Swiadomej postawy przetozonych analitykéw odnoénie do roli analitykéw i wynikéw analiz
w funkcjonowaniu urzedu.

6. Swiadomej postawy analitykéw odnosnie do swojej roli i zadan w urzedzie.

Rycina 5. Schemat przedstawiajgcy kluczowe czynniki wptywajgce na efektywnosc dziatania IPRZ

w urzedzie
Mozliwosci awansu
Ocena kompetenc;ji Mozliwosci szkolenia
zawodowych i rozwoju

Koordynacja dziatan
i systemow (ocen, szkolen
i awansow)

Swiadomos¢ przetozonych
analitykow

Swiadomos¢ i aspiracje
analitykow
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WNIOSKI | REKOMENDACJE DOTYCZACE WZORCOWYCH TESTOW
KOMPETENCYJNYCH

Aby skutecznie wzmacnia¢ potencjat analityczny w urzedach administracji centralnej, nalezy mieé
i wykorzystywaé narzedzia pomiarowe wtasciwie okreslajgce ten obszar zardwno na poziomie
indywidualnym, jak i grupowym. Sposréd takich narzedzi rekomendujemy Test Kompetencji
Analitycznych, Test Matryc Ravena wersje Standard oraz Assessment/ Development Centre.
Wszystkie narzedzia mogg by¢ stosowane w rekrutacji analitykéw oraz w trakcie diagnozy
kompetencji analitykow w kontekscie budowania IPRZ.

WZORCOWE NARZEDZIE — TEST KOMPETENCJI ANALITYCZNYCH

Jako narzedzie stuzgce do pomiaru kompetencji analitycznych wsréd pracownikéw administracji
centralnej rekomendujemy Test Kompetencji Analitycznych. Test zostat stworzony na potrzeby
badania potencjatu analitycznego w urzedach.

Test wystepuje w czterech rédwnowaznych wersjach wzorcowych — wersji A, B, C i D. Wszystkimi
wersjami wraz z kluczami odpowiedzi dysponuje Kancelaria Prezesa Rady Ministrow®,

Budowa testu

Test Kompetencji Analitycznych sktada sie z dwéch czesci:
e czesci mierzacej wiedze i umiejetnosci analityczne (czesc |) zawierajgcej 24 pytania;
e czesci mierzacej potencjat analityczny (czesé 1) zawierajacej 16 pytan.

Czas przeznaczony na wypetnienie testu to 90 minut.

Czesc | Testu Kompetencji Analitycznych

Pierwsza czes¢ Testu Kompetencji Analitycznych zawiera 3 bloki, z ktérych kazdy sktada sie z 8 pytan:
e blok I: statystyka i ekonometria,
e blok Il: informatyczne narzedzia do analizy danych,
e blok lll: ekonomia w zastosowaniu na potrzeby oceny skutkéw regulacji (OSR).

Powyzsze bloki tematyczne odzwierciedlajg najwazniejsze obszary pracy analitykéw w urzedach
administracji centralnej, zwtaszcza te szczegdlnie zwigzane z oceng skutkéw regulacji. Ich wyboru
dokonano wspdlnie z Kancelarig Prezesa Rady Ministrow.

%8 Testy s uzupetnieniem niniejszego dokumentu, jednak nie bedg rozpowszechniane w sposéb niekontrolowany — stracityby bowiem
walor utylitarnosci. KPRM dopuszcza jednak mozliwos¢ ich udostepniania na zyczenie zainteresowanych urzedéw.
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Do kazdego pytania podano zestaw mozliwych odpowiedzi, sposréd ktérych tylko jedna jest
prawidtowa. Za poprawng odpowiedZ przyznawany jest 1 punkt, za niepoprawng — 1 punkt jest
odejmowany. Brak odpowiedzi nie jest punktowany.

Przystepujac do testu, kazda osoba otrzymuje ,na starcie” 24 punkty w czesci I. W zwigzku
z powyzszym maksymalna liczba punktéw, jaka mozina w uzyskaé w czesci | testu, wynosi 48,
minimalna - 0.

Czes$¢ Il Testu Kompetencji Analitycznych

Druga czes¢ Testu Kompetencji Analitycznych mierzy zdolnosci analityczne. Do kazdego pytania
podano zestaw mozliwych odpowiedzi, sposréd ktérych tylko jedna jest prawidtowa. Za odpowied?
prawidtowg przyznawany jest 1 punkt, a za nieprawidtowg odpowiedz lub brak odpowiedzi —
0 punktéw. Maksymalna liczba punktow w czesci Il testu wynosi 16, minimalna — 0.

Wiasciwosci psychometryczne czesci Il Testu Kompetencji Analitycznych

Wtasciwosci psychometryczne testu zostaty zweryfikowane na prébie 310 pracownikow administracji
publicznej wykonujacych zadania analityczne na podstawie badania testem (wersjg A i B) w dniach
15i 23 maja 2014 r. Szczegbdtowy opis wtasciwosci psychometrycznych znajduje sie w Ekspertyzie.

Normalizacja Testu Kompetencji Analitycznych

Na podstawie badania testem na prébie 310 pracownikdw administracji publicznej wykonujgcych
zadania analityczne utworzono normy dla populacji analitykéw w urzedach administracji centralne;j.
Normalizacja narzedzia testowego polega na statystycznej analizie rozktadu wynikéw
i przyporzadkowaniu konkretnych wartosci punktowych do okreslonej czesci rozktadu normalnego®.
Pozwala ona na okreslenie, jaka jest odlegto$é¢ danego wyniku punktowego od sredniej w populacji.
Odlegtos¢ jest mierzona poprzez liczbe odchyled standardowych powyzej lub ponizej sSredniej
w populacji.

Przyktadowo jesli srednia w populacji wynosi 6 punktéow, a odchylenie standardowe 2 punkty,
uzyskany w tescie wynik 8 punktow oznacza, ze jest to wynik o jedno odchylenie standardowe wyzszy
od sredniej w populacji. Zatem wynik danej osoby wynosi 1 na tzw. skali ,z”, czyli skali odchylen
standardowych od sredniej.

Do normalizacji Testu Kompetencji Analitycznych zastosowalismy jednak skale stenowa
(10-punktows), ktora opiera sie na przeliczonych wynikach odchylen standardowych od Sredniej
w populacji. Dalej zamieszczono przeliczenie skali ,,z” (skali odchyleri standardowych) na skale
stenowa.

% Hornowska E. (2007). Testy psychologiczne: teoria i praktyka. Warszawa: Scholar, s. 29.
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Tabela 4. Sposdéb przeliczania odlegtosci odchylen standardowych od $redniej na skale stenowa

Liczba odchylen standardowych

G e Wynik na skali stenowej Interpretacja wyniku
<-2,01 1 wynik bardzo niski
-1,51--2,00 2 wynik bardzo niski
-1,01--1,50 3 wynik niski
-0,51--1,00 4 wynik niski
-0,01 --0,50 5 wynik Sredni
0,00-0,49 6 wynik $redni
0,50-0,99 7 wynik wysoki
1,00-1,49 8 wynik wysoki
1,50-1,99 9 wynik bardzo wysoki
>1,99 10 wynik bardzo wysoki

Ponizej znajdujg sie tabele ilustrujgce sposéb przeliczania poszczegdlnych wynikéw surowych obu
czesci Testu Kompetencji Analitycznych na skale stenowa.

Tabela 5. Sposdb przeliczania wynikow surowych czesci | Testu Kompetencji Analitycznych na skale
stenowa

Wynik Sci | T Y . 0

ynik surowy czesci | Testu Wynik czesci | Testu Kompetencji

Analitycznych na skali stenowej

Kompetencji Analitycznych

Interpretacja wyniku

w punktach
0-10 1 wynik bardzo niski
11-13 2 wynik bardzo niski
14-17 3 wynik niski
18-20 4 wynik niski
21-23 5 wynik Sredni
24-27 6 wynik Sredni
28-30 7 wynik wysoki
31-33 8 wynik wysoki
34-37 9 wynik bardzo wysoki
38-48 10 wynik bardzo wysoki
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Tabela 6. Sposéb przeliczania wynikéw surowych czesci Il Testu Kompetencji Analitycznych na skale
stenowa
Wynik Scill T
ynik surowy czesci |l Testu Wynik czesci Il Testu Kompetencji

. . ; Interpretacja wyniku
Analitycznych na skali stenowej P 13 Wy

Kompetencji Analitycznych

w punktach
0-3 1 wynik bardzo niski
4-5 2 wynik bardzo niski
6 3 wynik niski
7-8 4 wynik niski
9-10 5 wynik sredni
11 6 wynik Sredni
12-13 7 wynik wysoki
14-15 8 wynik wysoki
16 9-10 wynik bardzo wysoki

Dzieki normalizacji obu czesci testu osoba badajaca kandydata na stanowisko analityczne bedzie
wiedziata, czy uzyskany przez kandydata wynik jest niski, sredni czy wysoki. Ponadto, postugujac sie
krzywg rozktadu normalnego (dostepng w kazdym podreczniku do statystyki), bedzie potrafita
okresli¢, ile procentowo oséb w populacji analitykdéw ma wynik wyzszy lub nizszy od badanego
kandydata.

INNE METODY BADANIA KOMPETENCJI ANALITYCZNYCH

Sposréd innych metod badania kompetencji analitycznych proponujemy Assessment/ Development
Centre lub Test Matryc Ravena wersje Standard, ktory mierzy potencjat analityczny (podobnie jak
czesc |l Testu Kompetencji Analitycznych).

Metoda Assessment/ Development Centre mierzy gtdéwnie kompetencje. Oprdcz sytuacji selekcyjnej
moze by¢ stosowana jako narzedzie diagnozujace obecny stan kompetencji w urzedzie lub jako
narzedzie rozwojowe. Stosowana jako narzedzie rozwojowe pozwala na identyfikacje luk
kompetencyjnych wsrdéd badanych oséb i tym samym ufatwia projektowanie efektywnych
indywidualnych programoéw rozwoju zawodowego ukierunkowanych na obszary, ktére najbardziej
wsparcia wymagaja.

Test Matryc Ravena mierzy zdolnosci poznawcze analitykdw i jest szczegélnie rekomendowany
w sytuacjach selekcyjnych.

Assessment/ Development Centre

Metodg mogaca stuzyé badaniu kompetencji analitycznych jest Assessment/ Development Centre
(AC/ DC).
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AC/ DC sktada sie z wielu narzedzi (takich jak symulacje, studia przypadkow, testy, wywiady
kompetencyjne) stuzgcych wystandaryzowanej ocenie kompetencji.

Oceniana kompetencja jest opisana poprzez zachowania okreslajgce poszczegdlne poziomy
kompetencji. Jako przyktad podajemy kompetencje MYSLENIE ANALITYCZNE wykorzystywana
w projektach AC/ DC przez autoréw niniejszego raportu.

Tabela 7.

MYSLENIE ANALITYCZNE

Kompetencja MYSLENIE ANALITYCZNE

Definicja: Znajdowanie i wykorzystanie wszystkich kluczowych informacji, przetwarzanie ich w sposéb
systematyczny i ukierunkowany na cele, rozpoznawanie istotnych czynnikéw i wyprowadzanie wywazonych
whnioskéw. Uswiadamianie sobie mozliwych konsekwencji danego kierunku dziatania, ale réwnoczesnie
zdawanie sobie sprawy, co statoby sie, gdyby zadne dziatanie nie zostato podjete.

Nr
poziomu

Nazwa poziomu

Nie podchodzi

Zachowania przypisane do poziomu

= Nie zauwaza oczywistych pomytek i niespdjnosci.

= |nterpretuje btednie dane.

1 analitycznie
do probleméw. = Przedstawiajac stan rzeczy, bierze pod uwage wyfacznie jeden
punkt widzenia.
= Gromadzi i segreguje informacje.
2 Rozktada problemy = Trafnie definiuje proste problem
na czesci sktadowe. jep P V-
= Analizujgc problem, tworzy liste zagadnien.
= W procesie zbierania informacji odréznia informacje istotne od
nieistotnych.
Identyfikuje zwiazki * Identyfikuje relacje miedzy dostepnymi informacjami i faktami.
3
przyczynowe. = Okresla przyczyny problemow i czynniki, jakie na nie wptywaja.
= Wyciaga wnioski, opierajac sie na przeprowadzonej analizie
problemu.
= Rozumie wspodtzaleznosci pomiedzy odlegtymi problemami.
Wycigga wnioski = Problemy rozpatruje w szerszym kontekscie, uwzgledniajac rézne
4 na podstawie perspektywy i podejscia.
pogiebionych analiz. = Okredla kilka potencjalnych przyczyn problemu lub zdarzenia badz
kilka potencjalnych konsekwencji danego dziatania.
= Buduje modele stuzgce opisowi ztozonej rzeczywistosci
Wycigga wnioski biznesowe;.
5 na podstawie = Na podstawie przeprowadzonych analiz wycigga wnioski istotne

szerokich

i systemowych analiz.

z perspektywy strategii catej organizacji.

= Na bazie analizowanych informacji dostrzega powtarzalnos¢
zjawisk oraz pojawiajgce sie prawidtowosci.
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Przyktadowe narzedzia wykorzystywane w AC/ DC stuzgce do pomiaru kompetencji analitycznych

Przyktadowymi narzedziami wykorzystywanymi w AC/ DC i stuzgcymi do pomiaru kompetencji
analitycznych mogg byc¢:

e testy kompetencyjne (Test Kompetencji Analitycznych lub Test Matryc Ravena wersja
Standard);

e wywiad kompetencyjny — ustrukturyzowany wywiad realizowany przez asesoréw, czyli osoby
prowadzgce sesje oraz oceniajgce badanych pod katem ich kompetencji (moze by¢ takze
osobnym narzedziem diagnostycznym);

e studia przypadkow (case studies) — zadania polegajgce na pisemnym rozwigzaniu opisanego
problemu analitycznego;

e symulacje — zadania realizowane grupowo lub indywidualnie, w ktérych uczestnik ma do
odegrania okreslong role, podczas gdy asesorzy oceniajg czestotliwos¢ przejawiania przez
niego konkretnych zachowan;

e in-basket — zadanie pisemne polegajace na analizie zbioru dokumentéw i dokonaniu
prawidtowych wyboréw w odpowiedzi na okreslone w instrukcji zadania.

Metoda AC/ DC zaktada wykorzystanie minimum trzech z pieciu wymienionych narzedzi w pomiarze
kompetencji. Zaletg AC/ DC jest wyzsza trafnos¢ i rzetelnos¢ wyniku w poréwnaniu do narzedzi
stosowanych pojedynczo (np. tylko testu). Wade natomiast stanowi wyzszy koszt i wieksza
pracochtonnosé zwigzana z jej stosowaniem (np. w poréwnaniu tylko z wywiadem lub tylko z testem).

Test Matryc Ravena wersja Standard

Test Matryc Ravena wersja Standard to wystandaryzowane i znormalizowane na polskiej populacji
narzedzie stuzgce do pomiaru inteligencji ogdlnej, silnie zwigzanej ze zdolnosciami analitycznymi.

Test sktada sie z 60 zadan utozonych w 5 serii (A, B, C, D, E), po 12 zadan kazda. Zadania majg postac
niepetnych wzordw (matryc), a osoba badana ma dobra¢ brakujacy fragment sposréd podanych.

Test cechuje wysoki wskaznik rzetelnosci: zaréwno wysokag zgodnos¢ wewnetrzng jak i stabilnos¢
bezwzgledna.

Test ma podobne wiasciwosci jak czes¢ Il Testu Kompetencji Analitycznych.

W Polsce jest dostepny odptatnie w Pracowni Testéw Psychologicznych Polskiego Towarzystwa
Psychologicznego.
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7. MIEJSCE DOCELOWE ANALITYKOW W URZEDACH ADMINISTRACII
CENTRALNEJ

UWARUNKOWANIA WYNIKAJACE Z AKTUALNEJ SYTUACJI ORGANIZACYJNEJ

Jak wykazaty badania i analizy przeprowadzone na potrzeby opracowania Ekspertyzy, analitycy
w polskich urzedach nie stanowig jednej skonsolidowanej grupy zawodowej, a zjawiska
obserwowane w tej populacji sg odbiciem szerszych zjawisk zachodzacych w catej administracji.

Dominujgcym sposobem rozmieszczenia analitykdw jest decentralizacja. Analitycy sg ulokowani
przewaznie w réznych departamentach zajmujacych sie konkretnymi obszarami merytorycznymi —
Jrozsiani” w wielu réznych komdrkach (od kilku do kilkunastu komdrek)”™. Jedynie w czesci
ministerstw dazy sie do centralizacji prac analitycznych’.

Analitycy nie tworzg jednej wspdlnoty, ktdrej cztonkowie wymieniajg miedzy sobg informacje, lecz
rozproszone grupy. Wyzwaniem dla tego ztozonego systemu, zgodnie z zaleceniami wyrazonymi
w Ekspertyzie, powinno by¢ nie tylko ,inwestowanie w jednostki i budowanie potencjatu
pojedynczych pracownikéw, ale takie potaczenie tego procesu indywidualnego rozwoju ze
stworzeniem szerokiej i efektywnej platformy wymiany doswiadczen i pomystéw, co miatoby wartos¢
multiplikujacg i zwiekszajacg efektywnos¢ naktadéw poniesionych na tworzenie nowoczesnego
korpusu analitykéw”’2, Jednym z waznych obszaréw dziatalnoéci analitykdéw i budowania ich
tozsamosci zawodowej i narzedziowej moze by¢ dziatanie w ramach zespotéw ds. OSR
w poszczegolnych urzedach.

System jest wewnetrznie tak mocno zrdznicowany, ze jego udoskonalanie — przy prdbach szukania
rozwigzan mniej kosztownych i prostszych we wdrozeniu niz gtebokie reformy strukturalne — nie jest
mozliwe przy zastosowaniu jednego rozwigzania dla wszystkich instytucji. Konieczne bedzie
»Sstworzenie zdywersyfikowanych drég wsparcia oraz stworzenie warunkéow do wymiany doswiadczen
i przeptywu dobrych praktyk miedzy urzedami, funkcjonujgcych na réznych poziomach””,

70 Ledzion B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza, dz. cyt., s. 50.
I Tamze.

72 Tamze, s. 60.

73 Tamze.
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MODELOWE SPOSOBY KONCENTRACJI ANALITYKOW

Opierajac sie na pracy Harrisa, Craiga i Egana, Counting on Analytical Talent, ktdra jest takze
cytowana w Ekspertyzie, mozemy rozrézni¢ cztery podstawowe typy wbudowania kompetencji
analitycznych w strukture organizacji:’*

1. Scentralizowany — analitycy ulokowani sg w jednej komodrce, ktéra prowadzi rézne projekty
analityczne dla pozostatych komodrek i funkcji realizowanych przez organizacje. Nie jest to
jednak tylko departament ustugowy. Komérka ta nie tylko dostarcza ustugi analityczne, ale
takze wyznacza strategiczne kierunki rozwoju potencjatu analitycznego instytucji (inicjuje
projekty badawcze stuzace podniesieniu potencjatu organizacji).

2. Centrum doskonatosci — analitycy sg ulokowani w réznych komdrkach, realizujg projekty
w bliskiej relacji z osobami odpowiedzialnymi za poszczegdlne funkcje organizacji, dobrze
znajg dyscypliny, w ktérych prowadzg badania. Istnieje jednak rdéwniez komodrka
koordynujaca prace analityczne, przede wszystkim dbajaca o poprawe kompetenc;ji, ptynna
wymiane informacji miedzy analitykami, a takze petnigca funkcje zarzadzajgce (np. przez
budowanie hierarchii projektéw analitycznych i alokacje zasobéw zgodnie z tg hierarchig).

3. Konsultingowy — analitycy pracuja w oddzielnej komodrce, ktéra otrzymuje ,zlecenia” od
pozostatych departamentdw, realizujgc dla nich konkretne analizy.

4. Zdecentralizowany-funkcjonalny — analitycy pracujg w komdrkach funkcjonalnych (tj.
departamentach merytorycznych), w ktdrych sg prowadzone najintensywniejsze dziatania
analityczne. W tym modelu powstajg mniejsze grupy analitykdw zajmujacych sie konkretng
dziedzing przypisang do zadan departamentu. Co do zasady nie wystepuje koordynacja
dziatan.

DOPASOWANIE ROZWIAZAN MODELOWYCH DO AKTUALNYCH UWARUNKOWAN POLSKIE)
ADMINISTRACII

Zgodnie z rozpoznaniem z Ekspertyzy wedtug powyzszej taksonomii w polskich urzedach ,,dominuje
typ mieszany, taczacy cechy typu scentralizowanego (jeden departament o cechach typu
analitycznego) z typem zdecentralizowanym-funkcjonalnym (analitycy przypisani do obszarow
merytorycznych — funkcji petnionych przez poszczegdlne komorki)”’>. W regulaminach
organizacyjnych poszczegdlnych urzeddw zapisane jest najczesciej, ze to konkretne departamenty
podejmuja dziatania analityczne zwigzane z opiniowaniem prawa w obszarze swoich kompetenc;ji.

Fakt ten wyklucza model konsultingowy jako zupetnie nieodpowiadajgcy stanowi rzeczy w polskiej
administracji, a zarazem wysoce kosztowny i trudny do wdrozenia. Podobnie na poziomie
miedzyurzedowym przedstawia sie model scentralizowany wystepujgcy w obrebie poszczegdlnych
urzedow, jednak zupetnie nieadekwatny jako ogdlny model funkcjonowania dla analitykéw w catej
administracji.

Dwa realne rozwigzania, ktére wydajg sie by¢é mozliwym wariantem rozwoju, to modele: centrum
doskonatosci i zdecentralizowany-funkcjonalny.

Korzysci ptynace ze struktury centrum doskonatosci wynikajg z bliskiego kontaktu analitykéw
z konkretnymi obszarami dziatania organizacji (wiedza merytoryczna) przy jednoczesnym tworzeniu
wspolnoty analitykdw, ktdra umozliwia dzielenie sie wiedzg, wspdlne szkolenie, upowszechnianie
dobrych praktyk. W przypadku administracji takie rozwigzanie niesie ze sobg kilka zagrozen, np.

74 Harris J.G., Craig E., Egan H. (2010). Counting on Analytical Talent. Accenture Institute for High Performance, s. 17-25, [cyt. za:] Ledzion
B., Olejniczak K. (red.) (2014). Ekspertyza, dz. cyt.
75 Ledzion B., Olejniczak K. (red.), tamze, s. 50.
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konflikty miedzy centrum doskonatosci a departamentami merytorycznymi odnosnie do zakresu
odpowiedzialnosci, alienacje takiej komorki, wyzszg ,wrazliwos¢” wydzielonej komérki na czeste
zmiany organizacyjne w urzedach — pokazujg to chociazby doswiadczenia z takimi komdrkami
w administracji brytyjskiej’®.

W przypadku modelu zdecentralizowanego-funcjonalnego korzys¢ stanowi fakt, ze analitycy
wspotpracujg blisko z osobami majgcymi wiedze merytoryczng oraz lepiej znajg dyscypline, w ktérej
prowadzg analizy. Zagrozeniem jest nadmierne ograniczenie analiz do waskich dyscyplin, brak
wymiany informacji miedzy poszczegélnymi komdrkami/ analitykami, mniej efektywne wykorzystanie
zasobow (np. oprogramowania)’’.

Zwazywszy na zdefiniowane w Ekspertyzie wyzwania — koniecznos¢ potgczenia procesu
indywidualnego rozwoju analitykdw ze stworzeniem szerokiej i efektywnej platformy wymiany
doswiadczen i pomystébw — nawet w wypadku realizacji modelu zdecentralizowanego-
-funkcjonalnego nalezy rozwazy¢ wprowadzenie elementdéw charakterystycznych dla centrum
doskonatosci, by méc w petni odpowiedzieé na te potrzebe systemowa.

POROWNANIE Z WYBRANYMI MODELAMI BENCHMARKOW ZAGRANICZNYCH

Analiza opisanych w ramach niniejszego projektu benchmarkéw z wybranych krajéw OECD pozwala
stwierdzié, ze do najpopularniejszych rozwigzan zaliczajg sie wtasnie centra doskonatosci (Australia,
Wielka Brytania) i modele zdecentralizowane-funkcjonalne (Holandia). Czesto (jak w przypadku USA
i Niemiec) bedgce hybrydg obu rozwigzan.

Nalezy takze zauwazy¢, ze w wiekszosci tych krajéw stworzono instytucje dziatajace jako bank wiedzy
i kompetencji analitycznych. Instytucje te (The Office of Best Practice Regulation — w Australii,
Nationaler Normenkontrollrat — w Niemczech, The Office of Information and Regulatory Affairs —
w USA, Regulatory Policy Committee — w Wielkiej Brytanii) przygotowujg raporty dobrych praktyk,
czuwajg nad poprawnoscia metodologiczng analiz, wspodtpracujg ze Srodowiskami akademickimi,
a czesto odpowiadajg takze za szkolenia analitykow.

Nawet w przypadku modeli zdecentralizowanych istniejg pewne platformy komunikacji i rozwoju
analitykéw — m.in. w USA taka uzupetniajgca role odgrywajg organizacje zrzeszajace grupy zawodowe
analitykow (np. The Institute for Operations Research and the Management Sciences — INFORMS).

W ramach wsparcia metodogicznego oprdcz raportdw dobrych praktyk opracowywane s3g takze
standardy wykonywania badani lub narzedzia przeznaczone dla administracji, pozwalajgce na
automatyzowanie pracy analityka, np. francuskie narzedzie do symulowania obcigzen
administracyjnych OSCAR czy australijski Business Cost Calculator (BCC).

Przy wszelkich prébach implementacji rozwigzan zewnetrznych na grunt krajowy nie mozina
zapominaé, ze rozwigzania te sg czesto pochodng unikatowych rozwigzan systemowych
wypracowywanych na przestrzeni wielu lat. Polskie wyzwania sg zazwyczaj inne niz w krajach wysoko
rozwinietych. Rekomendowane jest zastosowanie procedury, ktéra zmobilizuje i zdyscyplinuje
rozproszone zasoby oraz aktoréw procesu nieprzyzwyczajonych do koordynacji i zarzgdzania poprzez
cele. Badania administracji oraz losy dotychczasowych krajowych reform instytucjonalnych pokazujg,
ze radykalne zmiany juz wypracowanych rozwigzan lokalnych skutkujg zwykle zaburzeniami dziatania
instytucji bez przetozenia na efekty?.

76 Tamze, s. 51.

7 Tamze.

78 Ledzion B., Mazur S., Olejniczak K. (red.) (2013). Przeglqd systemoéw programowania w wybranych krajach UE oraz OECD. Warszawa:
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, s. 10-11.
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Dla dziatajgcego systemu stopniowe zmiany i doskonalenie istniejgcych juz rozwigzan sg bardziej
efektywne niz radykalne wstrzgsy reformatorskie. W zwigzku z powyzszym powinno sie postulowac
rozwigzania ewolucyjne, za$ doswiadczenia zagraniczne nalezy traktowa¢ jako inspiracje do poprawy
istniejgcych systemoéw’.

WNIOSKI

Harris, Craig i Egan® sugerujg — i nalezy sie z nimi zgodzi¢ — ze nie istnieje idealna struktura
organizacji analitykdw. Powinna by¢ ona w ich ocenie uzalezniona od etapu jej rozwoju. ,,Gdyby
angazowanie analitykdw byto jedynym celem, nasza rekomendacja byfaby prosta — centralizacja.
Jednakze w praktyce odkrylismy, ze idealny model zalezy od celéw organizacji, dojrzatosci jej
analitycznych zdolnosci i potrzeby zbalansowania podazy i popytu analitykow. Jezeli organizacja
zaczyna dopiero korzysta¢ z analitykow, nie uzywa ich w kazdej sferze dziatania. Nie posiada takze
dos¢ analitykéw, by centralizowaé zasoby — model funkcjonalny jest wtedy naturalnym rozwigzaniem.
Wraz ze wzrostem zapotrzebowania organizacje zatrudniajg wiecej analitykow. Gdy organizacja
osigga mase krytyczng ekspertow i zapotrzebowanie uzyskuje moment, w ktérym alokacja tych
zasobow staje sie priorytetem — model scentralizowany staje sie odpowiedni”®,

Jak podkresla raport o stanie systemdéw strategicznych pod redakcjg B. Ledziona, S. Mazura,
K. Olejniczaka: ,na tle innych krajéw o podobnej sciezce rozwoju (Czechy, Wegry, Stowacja) nasz
system jawi sie jako uporzadkowany i skuteczny. Stad wysnuwamy wniosek, ze catosciowy pomyst
polskiego systemu jest dobry, problemem jest natomiast zoptymalizowanie jego dziatania,
dopracowanie rozwigzan, w tym umozliwienie aktorom systemu wypetniania ich funkcji. Naszym
zdaniem, trzeba unika¢ préb dekonstrukcji systemu radykalnej przebudowy, a skoncentrowad sie na
doskonaleniu juz istniejgcych rozwigzan”#2,

Nalezatoby wdrozyé model zarzadzania analitykami najblizszy istniejgcym rozwigzaniom, poszerzony
o funkcje koordynujace i integrujgce, ktdrych obecnie brakuje. Dlatego sugerowanym modelem
zarzadzania analitykami dla polskiej administracji jest model centrum doskonatosci lub hybryda tegoz
z modelem zdecentralizowanym-funkcjonalnym. Oba rozwigzania sprawdzajg sie w krajach OECD,
o ktoérych pisano w rozdziale 1.

7® Tamze.

80 Harris J.G., Craig E., Egan H. (2010). Counting on Analytical Talent, dz. cyt., s. 21.

81 Tamze.

82 | edzion B., Mazur S., Olejniczak K. (red.) (2013). Przeglqd systeméw programowania w wybranych krajach UE oraz OECD, dz. cyt.,
s.10-11.
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8. WNIOSKI NA TEMAT SPOSOBOW WZMACNIANIA | KONCENTRACII
POTENCJALU ANALITYCZNEGO W URZEDACH

Praktyka organizacyjna administracji publicznych innych krajéw tylko sporadycznie odwotuje sie do
pojec zarzadzania wiedzg, organizacyjnego uczenia sie i organizacji uczacych sie. Terminy te pojawiajg
sie bardzo rzadko — albo wrecz wcale — w oficjalnych dokumentach, raportach czy szerzej —
w dyskursie dotyczagcym administracji publicznej. W administracji polskiej uczenie sie,
w szczegolnosci stuzgce ekonomizacji dziatan i poprawie jakosci ustug publicznych, to powinnosc
spoczywajgca na urzednikach. Zrédtem doskonalenia kompetencji zawodowych s3 zaréwno
doswiadczenia innych urzeddw i organizacji publicznych, jak i rozwigzania stosowane w sektorze
prywatnym.

Zrédto wiedzy stanowia intensywnie pozyskiwane przez urzedy informacje, dane, opinie ekspertéw,
wyniki badan, statystyki, opinie interesariuszy, konsultacje oraz wyniki ewaluacji polityk publicznych.
Wazng cechg administracji dziatajgcej wedtug tej logiki jest sieciowosé. W wyspecjalizowanych
funkcjonalnie sieciach nie tylko dokonuje sie wymiany informacji i danych na potrzeby
konstruowania i implementacji polityk publicznych, lecz przede wszystkim wytwarza sie wiedze,
promuje innowacyjne rozwigzania oraz propaguje pozytywnie zweryfikowane instrumenty
zarzadzania.

Kluczowym celem dla administracji polskiej staje sie dzi$ stworzenie powigzan budujacych siec
komunikacji i wspétpracy miedzy specjalistami rozsianymi po catej administracji rzgdowej. Zamiast
scentralizowanej struktury powinno sie promowa¢ strukture sieciowg z kilkoma weztami — liderami.
Jej zaletq jest odpornosé na szoki, instytucjonalne ,trzesienia ziemi” itp.

W ramach powigzanych w sie¢ wspdlnot praktykéw, treneréw wewnetrznych, mentoréw miedzy
analitykami powinna mieé¢ miejsce stata wymiana danych, opiséw zdobytych doswiadczen oraz
opracowanych raportow. Ich dziatania w sieci wzajemnych relacji nalezatoby oprzeé¢ na powszechnie
dostepnych kanatach komunikacji (np. portalach, spotkaniach bezposrednich), otwartej formule
dziatania umozliwiajgcej zapraszanie nowych ekspertéw oraz oséb zainteresowanych rozwojem
wiedzy, a takze procedurze zarzgdzania wiedzg. Odpowiedzialnoscig za rozwdj tego sposobu
wymiany doswiadczen i zarzadzania wiedzg powinno sie obarczyé¢ lideréw danych praktyk
w poszczegdlnych jednostkach. Funkcje koordynacji procesu zarzadzania wiedzg w catej organizacji
nalezy powierzy¢ specjalistom z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.

ROZWIAZANIA STRUKTURALNE — REKOMENDACIE

e W ramach urzedéw administracji rzgdowej w zasadzie nie funkcjonuje pojecie analityka jako
oddzielnego stanowiska wyréznionego np. w ramach taryfikatora zaszeregowania stanowisk.
»Analityk” w chwili obecnej moze by¢ traktowany raczej jako funkcja lub wydzielona
specjalizacja zawodowa. Nadanie jej statusu oddzielnego stanowiska wyodrebnionego
w taryfikatorze, z wtasng sciezkg kariery w ramach systemu stanowisk stuzby cywilnej, jest
bardzo skomplikowanym zadaniem z okreslonymi uwarunkowaniami legislacyjnymi.
W zwigzku z tym typowe dziatania stosowane w firmach komercyjnych polegajace na
wprowadzaniu do taryfikatora nowych stanowisk i ,wydtuzaniu” Sciezki kariery (mtodszy
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analityk, analityk, starszy analityk, ekspert w zakresie analiz, kierownik zespotu analitykow,
dyrektor dziatu analiz) nie mogg by¢ przenoszone w prosty sposdb na grunt stuzby cywilnej.
Da sie jednak powigza¢ stanowiska wystepujace w stuzbie cywilnej (takie jak np.
podreferendarz, referendarz, specjalista, starszy specjalista, gtéwny specjalista) z zakresem
petnionych funkcji analitycznych. Jednak w wielu urzedach wprowadzenie stanowiska
analityka przez samych analitykdw moze zostac przyjete z pewng dozg nieufnosci, gdyz moze
by¢ postrzegane jako pomocnicze i traktowane gorzej w poréwnaniu ze stanowiskami
»,merytorycznymi”. Dobrym rozwigzaniem prowadzacym do podniesienia rangi analitykéw
i zwiekszenia ich motywacji wydaje sie wprowadzenie centralnego osrodka koordynacji
rozwoju zawodowego analitykow (prowadzacego rejestr analitykdw i analizujgcego ich
kompetencje) oraz wykorzystanie mechanizméw wewnetrznego rynku pracy w ramach
urzedéw administracji rzagdowej. Analitycy o wysokim potencjale rozwojowym i wysokich
kompetencjach mogliby zosta¢ objeci specjalng opiekg i pomocg w rozwoju zawodowym
z uwzglednieniem transferow miedzy urzedami oraz opcji karier zagranicznych
(w instytucjach miedzynarodowych, w ktdérych Polska ma swoich przedstawicieli). Role
centralnego osrodka koordynacji rozwoju zawodowego analitykdow mogtoby odgrywacd
centrum doskonatosci w zakresie analiz ulokowane np. w KPRM lub w Krajowej Szkole
Administracji Publicznej. Oczywiscie stworzenie takiego centrum doskonatosci na potrzeby
catej administracji rzgdowej wymagatoby podjecia decyzji na poziomie Rady Ministrow,
stworzenia odpowiedniego programu dziatania i zapewnienia srodkéw budzetowych na jego
organizacje.

e Waznym zadaniem jest uruchomienie oddzielnej sciezki rozwoju oraz petne wykorzystanie
mechanizméw motywacyjnych dla potrzeb rozwoju analitykdw, w tym:

— rynkowych poréwnan pfacowych prowadzonych przez przedstawicieli stuzb HR
i podejmowania uzgodnionych dziatan zaradczych w przypadku pojawienia sie
wysokiego ryzyka rezygnacji analitykdw z pracy w urzedzie;

— uzaleznienia zmiennych sktadnikdw wynagrodzenia od wynikow pracy;

— rozbudowy systemu motywacji pozafinansowej, w tym wprowadzenia dodatkowych
Swiadczen lub nagrdd i odznak o charakterze symbolicznym, ktére mogg wzmacniac
prestiz analitykdw w ramach administracji rzadowej, a uroczystosci ich wreczania moga
sprzyjac integracji Srodowiska analitykow.

e Dziatania wspierajgce rozwdj zawodowy analitykow z jednej strony muszg by¢ dobrze
dostosowane do specyfiki urzedéw, w ktdrych sg zatrudnieni, a z drugiej strony niezbedne
jest zapewnienie odpowiedniej uniwersalnosci kompetencji analitykow tak, aby mogli oni
korzysta¢ z zalet dziatania wewnetrznego rynku pracy w ramach systemu administracji
rzgdowej. Podstawowym czynnikiem standaryzujgcym i uniwersalizujgcym rozwdj zawodowy
analitykdbw powinien by¢ system ksztatcenia oparty na kompetencjach niezbednych
analitykom oraz procedury stosowania sprofilowanych IPRZ.

e Warunkiem koniecznym do sprawnego zarzadzania rozwojem zawodowym analitykow jest
dobre przygotowanie merytoryczne i Swiadomosciowe (rozumienie roli i znaczenia stuzb
analitycznych) przez przetozonych analitykdw oraz przedstawicieli stuzb HR, ktérzy powinni
odgrywac role HR business partneréw na wzér wspoétczesnych korporacji (tj. oséb, ktére na
co dzien wspodtpracujg z menedzerami i pomagajg im w podejmowaniu decyzji oraz
realizowaniu procedur wymagajgcych zaawansowane] wiedzy z zakresu HR lub prawa pracy).

e Budowe prestizu analityka w administracji publicznej nalezy rozpocza¢ od stworzenia
narzedzi wptywajgcych na integralnosé¢ tej grupy — funkcjonowanie wspdlnot praktykow,
zapewnienie mozliwosci rozwoju zawodowego oraz dbatos¢ o wizerunek tej grupy
specjalistdw. Z pewnoscig bardzo duze znaczenie dla budowy prestizu analityka bedg mieli
decydenci, ktérzy coraz czesciej korzystajg z wynikdw analiz, zgtaszajg na nie
zapotrzebowanie i doceniajg ich wartosc.
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e Konieczne jest wprowadzenie systemowych rozwigzan w zakresie tworzenia
wewnatrzorganizacyjnych wspélnot praktykéw, treneréw wewnetrznych, mentoréw w celu
zapewnienia wspdétpracy miedzy zespotami analitykéw i departamentami. Mozliwosci takie
zostaty przedstawione na przyktadzie innych krajow.

e Powinny powstaé opisy stanowisk pracy, ktére jednoznacznie wytyczatyby zadania
i odpowiedzialnos$ci oséb zaangazowanych w ocene skutkdw regulacji, z jasnym okresleniem
nazwy tych stanowisk. Opisy stanowisk mogg bazowac¢ na charakterystyce analityka podanej
w streszczeniu niniejszego opracowania (s. 5-6). Bytyby one cenng pomocg dla stuzb HR
w kontekscie identyfikacji oséb zaangazowanych w ocene skutkéw regulacji, wspieratyby
ponadto proces rozwoju tych kadr. Obecnie, z uwagi na brak spdjnego nazewnictwa tych
stanowisk i réziny poziom zaawansowania poszczegdlnych analitykéw w proces oceny
skutkdéw regulacji, poprawna identyfikacja analitykdw w urzedach stanowi ogromng trudnos¢
dla stuzb personalnych.

e W miejsce struktury scentralizowanej nalezy zbudowal strukture sieciowg z kilkoma
weztami — liderami praktyk (centrami koordynacji). Zaletg tego rozwigzania jest odpornos¢ na
zmiany organizacyjne (np. taczenie/ dzielenie urzedéw) oraz tatwos$¢ wymiany doswiadczen
zaréwno w ramach jednostek, jak i pomiedzy nimi. Bardzo waznym elementem budowania
struktury sieciowej jest odpowiednie wyselekcjonowanie i przygotowanie lideréw praktyk,
ktdrzy beda posiadac nie tylko zaawansowang wiedze merytoryczng, ale i wysoka sprawnosé
w realizacji zadan wykonywanych w przestrzeni spotecznej.

e Korzystne bytoby utworzenie stanowiska lub stanowisk tzw. organizatoréw wspétpracy ze
srodowiskiem akademickim. Taka role mogliby odgrywaé wybrani cztonkowie zespotu
analitycznego w kazdym ministerstwie.

e Rekomendujac kierunki dziatan systemowych, warto réwniez skorzystaé¢ z dobrych praktyk
bazujagcych na doswiadczeniach Komisji  Kwalifikacyjnej Stuzby Cywilnej, ktéra
w latach 1996-1998 sformutowata rozbudowane zasady naboru profesjonalnej i odpowiednio
przygotowanej kadry do stuzby cywilnej.
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ZALACZNIK NR 1: SZABLON IPRZ DLA ANALITYKA (SCIEZKA PODSTAWOWA | ZAAWANSOWANA)

INDYWIDUALNY PROGRAM ROZWOJU ZAWODOWEGO

dla analityka w administracji rzagdowej

Imie i nazwisko pracownika:

Komorka organizacyjna:

Ustalam Akceptuje Zatwierdzam

imie i nazwisko bezposredniego
przetozonego (czytelnie)

data i podpis bezposredniego data, podpis i pieczgtka kierujgcego data, podpis i pieczqtka
przetoZzonego komorkq organizacyjng dyrektora generalnego urzedu

Przyjetam/ Przyjatem do wiadomosci

data i podpis pracownika

Podsumowanie realizacji dziatan rozwojowych z poprzedniego okresu
(nalezy wzig¢ pod uwage m.in.: samodoskonalenie, doskonalenie w dziataniu, uczenie sie
od innych oraz szkolenia)
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Analiza kompetencji zawodowych wymaganych u analitykow w administracji rzgdowej

Oczekiwany Ocena*
poziom
Umiejetnosci podlegajace Uzasadnienie oceny
ocenie Zgod.ny € Zzgodna ze skalg (stownie)
skalg biegtosci . L.
(1-5) biegtosci (1-5)

Posiadanie
i wykorzystywanie wiedzy
specjalistycznej

Stosowanie narzedzi
informatycznych

Planowanie badan
i realizacja prac badawczych

Gromadzenie i dbatosé
o jakos¢ informacji

Analizowanie informacji

Wycigganie wnioskow
i proponowanie rozwigzan

Podejmowanie decyzji
i odpowiedzialnos¢ za nie

Skuteczna komunikacja

Umiejetnos¢ wspotpracy
w zespole

* skala oraz opis kompetencji znajduja sie w publikacji Zasady tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla analitykéw?®?

83 Zasady tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawodowego dla analitykéw. Warszawa: Kancelaria Prezesa Rady Ministréw,
2014.
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I. PLANOWANE KIERUNKI ROZWOJU PRACOWNIKA WYNIKAJACE Z CELOW/ PRIORYTETOW URZEDU
przewidziane do realizacji w okresie do 2 lat

(ustala bezposredni przetozony w porozumieniu m.in. z dyrektorem komorki organizacyjnej)

1l. PLANOWANE KIERUNKI ROZWOJU PRACOWNIKA WYNIKAJACE Z CELOW/ PRIORYTETOW URZEDU
przewidziane do realizacji dtugookresowo (3-5 lat)

(ustala bezposredni przetozony w porozumieniu m.in. z dyrektorem komorki organizacyjnej)

lll. PLANOWANE DZIAtANIA ROZWOJOWE

(w oparciu o realizacje dotychczasowych dziatan rozwojowych — w tym efekty realizacji poprzedniego IPRZ,
preferencje pracownika dot. rozwoju zawodowego, cele/ priorytety i mozliwosci urzedu oraz wnioski
dot. IPRZ z oceny okresowej)

Lp. Dziatanie rozwojowe Obszar Oczekiwany efekt Termin realizacji Odpowiedzialnosc

Samodoskonalenie (np.: literatura branzowa, orzecznictwo, nauka wtasna)

1.
2.

Doskonalenie w dziataniu (np.: staze, zespoty zadaniowe, dodatkowe zadania, zastepstwa, wykonanie
analizy/ ekspertyzy)

1.
2.

Uczenie sie od innych (np.: mentoring, instruktaz, konsultacje, wizyty studyjne)
1.

2.

Szkolenia (np.: szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, seminaria, konferencje, studia podyplomowe,
e-learning, aplikacje)

1.
2.
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PREFERENCJE DOTYCZACE ROZWOJU ZAWODOWEGO

Imie i nazwisko pracownika:

Komorka organizacyjna:

I. ODPOWIEDZIALNOSC

(nalezy okresli¢ swoje preferencje, wpisujgc komentarze przy kazdym z kryteridow)

1. | Zwiekszenie samodzielnosci

2. Odpowiedzialnos¢ za ludzi

Doskonalenie w ramach

3 posiadanej odpowiedzialnosci
1. ZADANIA NA STANOWISKU PRACY
(nalezy okresli¢ swoje preferencje, wpisujgc komentarze przy kazdym z kryteridow)
ZAKRES ZADAN
Poszerzenie zakresu zadan
1.

(w tym zastepstwa, wspdtpraca
etc.)

Zmiana obszaru dziatania

2. (obszary: wspdtpraca
miedzynarodowa, fundusze
europejskie, finanse etc.)

3.  Zwiekszenie specjalizacji

Doskonalenie w ramach
posiadanego zakresu zadan

72



NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI - FUNDUSZ SPOLECZNY

i Ty KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW o cmoress n

CHARAKTER ZADAN

Zwiekszenie ztozonosci zadan

Zwiekszenie kreatywnosci

Praca z ludZzmi

(w tym praca w zespole,
z klientem etc.)

Praca projektowa

111. INNE

Sporzadzono

data i podpis pracownika
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