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 «Как написать действенный аналитический документ в сфере государственного управления».

Общие положения

Основное назначение аналитической работы — восполнять пробелы в информационном обеспечении процесса принятия решений.

Сущность Аналитики составляет познавательный процесс, состоящий в проведении исследования (аналитического исследования, «анализа» в повседневном словоупотреблении) конкретного явления социально-политического или экономического характера на основе имеющейся информации о нем с формулированием гипотез его дальнейшего развития и предложений о наиболее рациональном образе действий в отношении изучаемого объекта.

Профессиональная специализация сотрудников

Атрибутивные черты аналитического мышления: 
1. Проникновение в структуру связей объекта, обусловливающих его функционирование и развитие (причинно-следственных, функциональных, генетических, структурных, иерархических) 
2. Вскрытие сущности из не вполне проявившихся явлений, в условиях дефицита информации, в том числе тенденций ее реализации и развития (прогноз). В связи с неполной рационализируемостью понимания о сложных объектах развивающихся объектах, большую роль играет интуиция, экспертный анализ как метод, знание об иерархических включениях объекта. 
3. Выделение существенного (ключевого) и несущественного (второстепенного) в структуре сущностных взаимосвязей

Требования к аналитику
Знания
· Знаком с законодательством, приоритетными направлениями деятельности                    правительства, самыми острыми проблемами общества 
· Осознает коллективные и личные обязанности руководителей высшего звена 
· знает структуру, процесс работы и роль ключевых фигур правительства, 
· государственной службы и своего министерства
· знает составляющие процесса принятия политических решений и взаимоотношения между центральными органами власти, отдельными министерствами, региональными и местными органами государственного управления
· знает суть внешних связей с заинтересованными сторонами: группами интересов, иностранными и международными правительственными организациями
· осознает влияние политики на работу своего и других министерств
· знает, как вырабатывать политику и обеспечивать ее внедрение
· знаком с новейшими исследованиями в данной области 

Технические навыки
· знает, когда и как использовать соответствующие исследовательские и аналитические инструменты
· следит за новейшими технологиями и их значением для решения проблем/ использования возможностей

Интеллектуальные навыки
· Познавательные способности:
· имеет живой ум, развитый благодаря образованию и опыту работы
· мыслит четко, способен изложить сложные вещи простым языком и перейти от 	абстрактных идей к практическим решениям	
· мыслит масштабно, стратегично, выделяет альтернативные возможности, 	тенденции, симптомы, причинно-следственные отношения, осознает 	взаимообусловленность и взаимосвязь явлений
· выносит умеренные суждения во время взвешивания и оценки противоположных интересов, взглядов и противоречивой информации 
· Творческие способности:
· находит инновационные и реалистические пути решения проблем и использования возможностей
· систематически пересматривает и оценивает новые идеи на базе уже имеющихся знаний
Коммуникативные навыки
· Межличностные отношения:
· хорошо работает как самостоятельно, так и в группе
· устанавливает и поддерживает связи с заинтересованными сторонами как внутри правительства, так и вне его
· Стремится приобрести профессиональные знания в сотрудничестве с коллегами
· Ведет себя дипломатично и дружелюбно, понимает проблемы и интересы других 
· надлежащим образом обменивается информацией с коллегами

· Общение
· учитывает особенности аудитории во время общения
· высказывается четко и понятно в документации, начиная от проекта до конечных продуктов
· хороший собеседник и внимательный слушатель 

Организационные навыки
· способен устанавливать и придерживаться приоритетов и конечных сроков
· умеет получить и предоставить оптимальную информацию в установленные сроки
· Способен обеспечить своевременность и качество выполнения требований по разнообразным	проектам 

Личностные качества
· Выдержка/устойчивость к стрессам:
· ведет уравновешенный образ жизни, что помогает сохранять энергичность и энтузиазм
· может хорошо справиться с неуверенностью, неоднозначностью, беспорядком,
    приспособиться к изменениям и уложиться в жесткие временные ограничения
· осознает необходимость напряженной работы в периоды наибольшей нагрузки
· Этические нормы и ценности:
· проявляет объективность, профессионализм, последовательность и честность   в отношениях с людьми на всех уровнях организации
· предан делу правительства, способен разъяснить выбранный правительством курс и принятые политические решения
· Самосовершенствование:
· Использует любой случай для беспрерывной учебы как на рабочем месте, так и в специальных институтах

Исследование и анализ политики.

Основу современной технологии управления составляет так называемый «анализ политики», который состоит из следующих этапов:
· уточнение целей, соотнесение проблем и целей;
· анализ существующих политических альтернатив решения;
· исследование возможных и неизбежных последствий.

Анализ политики рассматривает конкретную индивидуальную конфигурацию интересов и процедур, понятным языком дает рекомендации, обеспечивает качество принятия решения. На всех этапах анализа политики происходит публичное согласование. Особенностью процедур является обязательное рассмотрение альтернатив решения, возможных последствий принятия решения, возможных препятствий принятия решения, возможных сложностей на пути продвижения решения, необходимых ресурсов для реализации.

Такая технология позволяет минимизировать субъективный фактор принятия решений, одновременно позволяет максимально учесть интересы всех легитимных групп интересов. Это очень важно в управленческой деятельности. В тоже время как всякая технология она легко осваивается. На рисунке она представлена как последовательное движение слева направо (ось политических консультаций) и снизу-вверх последовательно по стандартным этапам анализа политики (см. рисунок ниже). Но как всякая технология она не допускает изъятий из технологического процесса и именно это – соблюдение форматов, процедур и стандартов - является наибольшей сложностью в освоении метода.



Разработка вариантов политики
Анализ последствий политики
Постановка проблемы (либо выявление возможностей).
Реализация политики
Экспертное обсуждение
5 – 11 чел.
Обсуждение с группами интересов.
Группа
разработчиков2 – 5 чел. 




Анализ политики относительно новый, эффективный компонент технологии подготовки управленческих решений. Он является многодисциплинарным методом работы и использует потенциал разных наук, в т.ч. политических, экономических, юридических, социологических и т.д. Он интересен и своеобразен с точки зрения своих методов, среди которых можно назвать:
· анализ всех доступных данных,
· презентация и продвижение аргументов,
· творческий подход к ограничениям,
· учет подробностей, 
· способность убеждать… и т.д.

Причиной и целью анализа политики является реальный результат и поэтому он изначально ориентирован на решение проблем. В этом его сила и поэтому он полезен для управленцев. 

Анализ политики на основе качественной и количественной информации, рассматривает проблему с разных сторон и применяет методы для проверки осуществимости и прогнозирования последствий предложенных вариантов решений. Анализ политики – это не только исследовательские и технические инструменты для информирования лиц, принимающих решения. Это процесс, для которого необходимы отбор и использование методов и инструментов, процесс, который основан на признании целей и ценностей клиента, заинтересованных лиц и групп, и который приводит к четкому объяснению обсуждаемой проблемы. Процедуры анализа политики опираются на точное определение критериев, которые используются для оценки возможного применения определенной политики, разработку средств для создания и оценки альтернативных видов политики, а также специфических путей осуществления этих политик и оценки результатов анализа. 

Исследование политики.
Исследование политики имеет своей задачей объяснение более фундаментальных проблем, основной из которых следует признать раскрытие истинных механизмов функционирования политической сферы. Подобная задача решаема лишь при широком рассмотрении политических процессов.

Субъекты.
Субъектами политических исследований являются в первую очередь крупные университеты и институты, представляющие собой своеобразные корпорации ученых-политологов. 
Анализ политики обычно осуществляется аналитическими центрами, функционирующими либо как независимые фирмы, либо как включенные в госструктуры подразделения.
Косвенными субъектами анализа политики выступает заказчик, которого можно определить, как лицо, принимающее политическое решение и заинтересованное в получении качественных советов по актуальным политическим проблемам. Здесь отношения клиент — исполнитель выстроены достаточно четко и носят прямой характер.  

Сравнение анализа политики и политического исследования
В качестве ключевого критерия разграничения анализа политики и политического исследования следует рассматривать их цель и объект, а также те основные вопросы, которые они призваны решать. Анализ политики гораздо теснее связаны с текущим политическим процессом и направлен на разрешение актуальных проблем, встающих перед политическими акторами — наиболее существенными субъектами политического процесса, и имеет обычно жестко заданные временные и пространственные характеристики. Объектом анализа политики, таким образом, являются проблемные ситуации из текущей политической практики, решение которых должно быть найдено в предельно сжатые сроки. 
Другой характерной чертой анализа политики является то, насколько потребитель аналитического продукта понял и способен следовать предложенной логике, сформулировать и выбрать лучшую политику. Такой результат достигается за счет точного выбора аналитических методов, организации взаимодействия с клиентами, качества политической коммуникации (общественной дискуссии), адекватности средств передачи результатов анализа и эффективностью принятой политики.
Способы и методы анализа политики являются системными процедурами для разрешения специфических проблем со специфическими целями. В таблице приведены основные различия между анализом политики и исследованием политики.


	Критерий сравнения
	Исследование политики 
	Анализ политики

	Цель
	Раскрытие механизмов функционирования мира политического
	Решение остроактуальных проблем, стоящих перед политическими акторами

	Объект
	Политические процессы, не лимитированные точки зрения пространственно-временных характеристик 
	Проблемные ситуации из текущей политической практики с жестко заданными пространственно-временными параметрами

	Участие в процессе 
	В большей степени наблюдение и описание
	В большей степени  проектирование преобразований

	Субъект 
	Ученые, объединенные в специальные научные корпорации (университеты и институты) 
	Аналитики, работающие в специализированных центрах или госструктурах 

	Косвенный субъект (заказчик) 
	Социум 
	Политические акторы 



Определение и формулирование проблемы
Cложность формулировки проблемы.
· Иногда проблемы приобретают формы, которые усложняют их решение (неудовлетворенность, опасения, разочарования, беспокойство)
· В отличие от задач математических или физических, политические проблемы являются не четко определенными, плохо структурированными, сложными и противоречивыми. Они имеют комплексный характер и содержат ряд конфликтов:
- политики имеют разные интересы
- достижение консенсуса по отношению к целям является нереальным
- трудно представить весь спектр альтернативных решений и их последствий
· Формулировка проблемы не является ни систематической, ни научной; “зависит от видения реальности, интуиции, воображения, творческого подхода и таланта”
· Политические проблемы возникают, как созвездия: они пересекаются, накладываются и сталкиваются друг с другом 
· Формулировка проблемы определяет подход к ее дальнейшему решению

Один из подходов к формулировке проблемы.
Почему существует данная проблема?
Она вызвана субъективными или объективными факторами?
Почему она волнует людей?
Кого касается эта проблема?
Какая часть населения чувствует или может почувствовать на себе эту проблему?
Кто от нее наиболее страдает? 
Какие составляющие этой проблемы влияют более других? 
Как определяют проблему основные заинтересованные стороны?
Является ли эта проблема новой? 
Неожиданной? Возникшей вновь?

Проблемная ситуация — совокупность определенных симптомов (обеспокоенности, неудобства, переживаний, дискомфорта и т.п. явлений, наблюдаемых в обществе), которые признаются политиками и общественностью и ожидают какой-то реакции со стороны власти.

Проблема - ситуация, которая вызывает обеспокоенность в обществе и требует вмешательства со стороны органов власти. 

Основные шаги при определении и формулировании проблемы.
1) Признание проблемной ситуации.
Общество наполнено различными ситуациями, которые вызывают обеспокоенности, неудобства, переживания, дискомфорт определенных групп населения или даже конфликт между ними. Все эти ситуации сильно различаются по масштабу остроте, количеству вовлеченных групп населения и отдельных лиц и т.д. Исходя из этого, далеко не все эти ситуации признается вообще, как проблемные, а тем более достойными внимания всего данного сообщества и соответствующих органов управления. Если ситуация оказывается действительно достойной внимания общества, про нее начинают говорить не только неудовлетворенные этой ситуацией, но и другая часть населения, которая непосредственно не испытывает эти неудобства, про нее начинают говорить отдельные политики, партии, общественные организации и т.д. Неудовлетворенность населения может вызывать коллективный протест, который обостряет ситуацию. По совокупности индивидуальных и коллективных оценок ситуации становится ясно, что невозможно от нее отмахнуться и происходит «признание проблемной ситуации». 

2) Диагностика проблемной ситуации.
Идентифицировать проблему достаточно сложно. Как правило, большинство тех, кто выражает свою обеспокоенность, испытывает неудобства и т.д. в действительности имеют дело с симптомами проблемы. Иначе говоря, нерешенность какого-то вопроса может приводить к последствиям, которые для каждой группы интересов могут иметь самые разные проявления. Причем связь этих симптомов между собой и с проблемой может быть далеко не очевидной. Тогда необходимо провести анализ всех тех ситуаций, которые вызывают неудовлетворенность населения, для того, чтобы понять одну или несколько связанных причин, существование которых приводит к таким проявлениям. В результате такого анализа определяется та проблема, разрешение которой должно приводить к устранению всех этих негативных проявлений.

Для описания проблемной ситуации необходим сбор информации и применение многообразных аналитических процедур, которые предполагают выделение:
· формализуемых параметров проблемы, т.е. более тесно связанных с оценкой ресурсов и другими количественными показателями.
· не формализуемых параметров проблемы, предполагающих творческое решение задачи.
При этом характер оценки ситуации зависит и от того, в каком формате осуществляется анализ: 
либо в целях проведения долгосрочной государственной политики, 
либо осуществления той или иной кампании, 
либо критических, чрезвычайных действий.

Наряду с ситуативными оценочными схемами в государстве постоянно действуют устойчивые измерители ситуации, связанные с обеспечением государственной безопасности, национальных интересов, сохранения территориальной целостности страны и т.д. 

3) Формулирование проблемы
То, как именно представлена, сформулирована проблема, задает формат дальнейших действий, характер использования ресурсов и другие параметры активности госорганов. При этом дальнейшие действия зависят от официальных формулировок проблемы, легальность которых, собственно, и дает возможность использовать полученные оценки в качестве основы для применения дальнейших управленческих процедур. Формулировка проблемы должна отвечать на следующие вопросы:
a) Какие масштабы имеет проблема (в территориальном и отраслевом аспектах, во временном измерении, какие группы населения, какой процент населения затрагивает проблема и т.п.).
b) Является ли возникшая проблема новой или повторной.
c) Какова история вопроса, что уже делалось в направлении его решения.
d) Каково современное состояние дел в институциональной и законодательной сферах.
e) Актуальность решения проблемы.

Важно также описать текущую политику в рассматриваемой проблемной сфере. 
1. Дать четкую формулировка избранной политики. Возможно, такая политика вообще отсутствует. 
2. В таком случае следует, перечислить и описать те варианты политики в других направлениях и отраслях, которые могут иметь косвенное воздействие на исследуемую проблему. 
3. Если же политика официально сформулирована определенным органом власти, следует отметить, какой именно орган власти разработал эту политику.
4. Краткая история разработки и внедрения текущей политики: 
· На решение какой проблемы или удовлетворения какой потребности была направлена данная политика?
· Когда было положено начало текущей политике?
· Как это было сделано?
· Какими были результаты реализации данной политики?
· Каковы социальные, физические, экономические и политические факторы, задали контекст политики?

4) Структурирование проблемы.
Для структурирования проблемы необходимо:
· Оценить масштаб проблемы на предмет ее соответствия уровню государственного органа, способного решать эту проблему.
· Произвести селекцию проблемы с учетом ресурсных и иных ограничений.
· Сформировать иерархию или приоритетность проблем на предмет оценки срочности и первостепенности значения той или иной проблемы.
· Определить характер и содержание проблемы.
· Дать формулировку проблемы, подлежащей решению.

Фаза предварительного этапа принятия решений насыщена многообразными и противоречивыми усилиями различных ведомств, не только предлагающих собственные трактовки проблемной ситуации, но и демонстрирующих столь же различные стратегии действий и это тоже является проблемой и требует своего учета. 

Внесение вопроса в повестку дня расценивается как важнейший момент в принятии решений. Этот акт выбора является следствием столкновения воли ключевых (доминирующих) политических акторов, отстаивающих свои собственные интересы. 

Разработка вариантов решений.

Любая проблема имеет множество вариантов ее решения, поэтому поиск нескольких наиболее эффективных вариантов является обязательным компонентом технологии. Важным параметром рассматриваемых решений является их альтернативность.

Каждый альтернативный вариант - это конкретный перечень действий, мероприятий и инструментов политики. Количество рассматриваемых альтернатив определяется характером конкретных задач, складывающейся ситуацией и рядом некоторых других факторов. Однако, как правило, необходимо выдвигать не менее трех альтернатив. 
· «Нулевой», то есть не предпринимать новых, изменяющих прежнюю политику действий;
· Максималистский, то есть направленный на достижение желательных целей с точки зрения общей эффективности.
· Нейтральный (сбалансированный), то есть предполагающий определенный консенсус основных групп интересов и не предполагающий нетерпимого неприятия любой из существующих групп интересов, включая государственные учреждения.

Возможны и другие способы задания типов альтернатив, которые выявляются в процессах исследования и анализа политики.

Выработка альтернатив предусматривает первоначальную разработку так называемых «грубых альтернатив», обозначающих ту или иную принципиальную направленность курса действий. Эти альтернативы сокращают спектр рассматриваемых вариантов управленческих действий, и соединяют политические приоритеты с задачами управления. В целом на этой стадии складывается несколько возможных вариантов:
· сохранение прежней линии политики в рамках традиционных расходов;
· сохранение прежней линии политики при изменении ресурсной базы;
· частичная модификация прежней линии политики;
· разработка нового курса политики (при сохранении прежних принципиальных подходов);
· разработка нового курса политики (при частичной трансформации принципиальных подходов);
· разработка принципиально новой политики.

При всех возможных вариантах, стратегические цели государства являются лимитирующим фактором при выработке текущих (тактических) политик.

Важной составляющей процедуры разработки и отбора альтернатив выступает определение «верхних» и «нижних» границ решений. В частности, первые фиксируют максимально возможные результаты, в то время как «нижние» границы определяют минимальные параметры решения проблемы. 

Разработка альтернатив предполагает и оценку ресурсной базы. В этом смысле следует учитывать, что госорганы могут распоряжаться как актуальными, так и мобилизуемыми средствами.

Правильно определить варианты политики - это означает описать различные подходы к разрешению проблемы. Варианты политики - это разные, взаимоисключающие подходы к решению проблемы. Если выбирается один вариант, то остальные автоматически отклоняются. 

Анализ каждой альтернатив должен включать: 
· Альтернатива №.... Название варианта;
· Основные мероприятия политики по реализации варианта.
· Потенциальные преимущества для общества в целом и для различных групп интересов.
· Оценка результатов проведения политики. 
· Если это возможно, оценка выгод.
· Потенциальные недостатки варианта политики, 
· Возможный ущерб для общества в целом или для отдельных групп интересов; 
· оценка затрат ресурсов на проведение политики. 
· Если возможно, оценка издержек.

Оценка последствий предлагаемых решений.

Эффективность политики - это соотношение между затратами на проведение политики и достигнутыми результатами. Для определения эффективности следует подсчитать потенциальные издержки и выгоды, которые связаны с реализацией этой альтернативы политики. Для этого:
· Составить списки положительных результатов (преимуществ) с одной стороны и затрат ресурсов, негативных последствий, потенциальных недостатков - с другой;
· Оценить все элементы обоих списков в денежном выражении, с учетом факторов времени и риска; суммарные оценки элементов каждого из списков образуют соответственно выгоды и издержки варианта политики;
· Сравнить выгоды и издержки с помощью одного из известных критериев эффективности для определения чистой выгоды.

Стоимостные оценки должны базироваться на мнении экспертов, специализирующихся в соответствующей области. Некоторые расходы бывает сложно оценить количественно, например, "политическое недовольство". Однако попытки — это сделать являются оправданными и полезными. Аналитики называют такие оценки компенсационными переменными (compensating variations). Компенсационная переменная позволяет аналитикам "приписать" денежную оценку нематериальным факторам с целью сравнения разных вариантов.

Денежная оценка определенных нематериальных расходов - это та сумма, которую рядовой индивид согласился бы принять как справедливую компенсацию за определенные расходы или за потенциальный ущерб.

Критерии оценки аналитических документов
І. Обоснование проблемы
1. Все ли аспекты проблемной ситуации рассмотрены?
2. Описаны ли результаты предыдущих усилий, направленных на решение проблемы? 
3. Дана ли  ясная оценка реализации предыдущей политики?

ІІ. Масштаб и глубина проблемы 
4. Описаны ли четко и ясно масштаб и глубина проблемной ситуации?

ІІІ. Постановка проблемы
5. Достаточно ли четко  обозначена проблема? 
6. Достаточно ли четко  обозначены проблемные вопросы? 
7. Достаточно ли четко  обозначены  подходы к анализу? 
8. Определены ли все основные учасники процеса и важнейшие из них? 
9. Достаточно ли четко обозначена основная цель и задания? 
10. Определены ли критерии  эффективности? 
11. Показаны ли все возможные направления решения?

IV. Альтернативне варианты политики
12. Определены ли  все альтернативные варианты решений? 
13. Проделано ли сравнение всех альтернатив с точки зрения их потенциальных выгод и утрат? 
14. Рассмотрены ли в  процессе анализа дополнительные факторы  и внешние характеристики? 
15. Учтены ли все ограничения?  
16. Сравниваются ли все альтернативы с точки зрения их политической уместности?

V. Рекомендованная политика
17. Насколько четко обозначены все критерии рекомендованных альтернатив политики?
18. Достаточно ли полно описана та альтернатива, которой отдано предпочтение ? 
19. Достаточно ли четко определена стратегия реализации? 
20. Обеспечен ли документом способ мониторинга и  оценки политики? 
21. Учтены ли все ограничения и возможные нежелательные последствия?

Приложения
22. Включена ли вся сопровождающая информация (статистика, законодательство, документы, переписка)?

