Sebastian Madej’

Ewaluacja jako ocena zmiany
w procesie zarzadzania

Wstep

Fundusze unijne przeznaczone dla przedsi¢biorstw stanowig od 2004 roku istot-
ny element rozwoju i konkurencyjnos$ci polskich regiondw. Istotna jest zatem kwe-
stig, aby monitorowac i ocenia¢ wymierne rezultaty, ktore zostaty osiagnigte dzigki
wsparciu z funduszy unijnych.

Jednym z dostgpnych narzedzi do pomiaru efektoéw, jakie przynosza fundusze
unijne, jest ewaluacja. Warto przyjrzec sie, jak dotychczas rozumiana byta ewaluacja
projektow unijnych. Poczawszy od podstawowych definicji wprowadzonych przez
Komisje Europejska, zostang rozwazone stosowane obecnie kryteria ewaluacyjne.
Spojrzenie na doswiadczenia wynikajace z oceny projektow z dotychczasowych
okreséw programowania pozwala dostrzec kierunek, w jakim moze rozwijac si¢ pro-
ces ewaluacji. W artykule dokonuj¢ przegladu rodzajéw ewaluacji od tradycyjnych
narzedzi, az po probe ujecia przemian metod badawczych w czterech generacjach
ewaluacji. Przedmiotem rozwazan sg stosowane narzedzia badawcze, ktdre powin-
ny uwzglednia¢ takie aspekty, aby w sposdéb mozliwie pelny nastepowata nie tylko
ocena oczekiwanych rezultatow, ale takze weryfikacja zatozen — do tego stopnia, ze
bardziej znaczace bedzie pytanie o sens danej interwencji. Uzyskanie odpowiedzi
bedzie nalezato nie tylko do oséb czy instytucji dokonujacych oceny, ale takze do
tych wszystkich interesariuszy, ktorych dana interwencja dotyczy.
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Definicje ewaluacji

Ewaluacja jest narzgdziem pozwalajacym oceni¢ przedsiewziecie z punktu wi-
dzenia przyjetych kryteriow. Obowigzujaca definicje ewaluacji odnajdujemy w Roz-
porzadzeniu Rady nr 1083/2006, wedlug ktérego ocena ma na celu poprawienie
jakosci i skuteczno$ci oddziatywania funduszy w odniesieniu do problemow dotyka-
jacych panstwa cztonkowskie w konkretnych regionach’.

Jedng z definicji ewaluacji podaje Komitet Pomocy Rozwojowej Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i rozwoju (Commission Communication on Evaluation,
2000: 2): ,,Ewaluacja jest to systematyczna i obiektywna ocena trwajacego lub zakon-
czonego projektu, programu lub polityki — ich zaplanowania, wdrozenia i rezultatow.
Celem ewaluacji jest okreslenie adekwatnosci i stopnia osiggnigcia celow, efektywno-
$ci, skuteczno$ci, wptywu 1 trwatosci. Ewaluacja powinna dostarcza¢ wiarygodnych
1 przydatnych informacji, pozwalajac na wykorzystanie zdobytych w ten spos6b wnio-
skéw w procesie podejmowania decyzji — zardwno przez odbiorcow, jak i dawcow in-
terwencji. Ewaluacja dotyczy takze procesu okreslenia wartosci lub waznos$ci dziata-
nia, polityki lub programu. Jest systematyczng i mozliwie jak najbardziej obiektywng
oceng planowane;j, trwajacej lub zakonczonej interwencji. W niektdrych przypadkach
w zakres ewaluacji wchodzi okreslenie odpowiednich standardow, ocena aktualnych
lub oczekiwanych rezultatow oraz wyciagniecie odpowiednich wnioskéw”.

Jedng z najbardziej skutecznych definicji ewaluacji jest ta opublikowana w ko-
munikacie Komisji Europejskiej (Commission Communication on Evaluation, 2000:
2): ,,Ewaluacja stanowi ocene¢ przedsiewzig¢ w kontekscie ich wynikow, wplywu
oraz potrzeb, ktére majg zaspokajac¢”. Zacytowana definicja jest przydatna zwlaszcza
ze wzgledu na uzyteczno$¢ dla ewaluatora, poniewaz jej istotnym elementem jest
zbadanie poziomu zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb sprzed interwencji.

Przy ocenie projektow i programoéw finansowanych z funduszy europejskich,
ewaluatorzy maja do dyspozycji pie¢ kryteriow (Gorniak, 2000: 23-24). Pierwszym
kryterium jest adekwatnos$¢. Badany jest tu poziom trafno$ci, w jakim cele przedsig-
wziecia sg zgodne z politykami i priorytetami pomystodawcoéw programu, w ktory
wpisuje si¢ dany projekt. Kryterium to stuzy do zbadania spdjnosci logicznej i precy-
zji, z jaka zatozone dziatania beda stuzy¢ osiagnieciu z gory ustalonych celow. Cele
projektu muszg by¢ spdjne z celami priorytetu, w ktorym sg realizowane dziatania.
Ustalane sg wigc na poczatku konstruowania projektu.

Drugie kryterium stanowi skuteczno$¢. Ewaluator ma do poréwnania wartosci
wskaznikdéw zatozonych na etapie programowania w stosunku do wartosci wskazni-
kow osiggnigtych. Badany jest tu bilans zamierzonych i osiggnigtych efektow. W tym
kryterium wyraznie wida¢, czy cele zostaty osiggniete. Kryterium to moze da¢ wiary-
godne informacje o przyczynach nieosiggniecia celéw. Przyczyny moga pojawic si¢

! Definicja dotyczy poziomu programow operacyjnych. Zawarta jest w art. 47, rozdz. 1 Rozpo-

rzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r., Dz.U. L 210 z 31.7.2006, s. 25.
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na kazdym etapie, np. nietrafnie dobranych wskaznikdéw, niewtasciwie przeprowa-
dzanych dziatan, innego wptywu, niz byt oczekiwany.

Z kolei kryterium efektywnos$ci stuzy uzyskaniu informacji o sposobie prze-
ksztatcenia zasobow i $rodkow koniecznych do realizacji projektu, np.: kosztow,
0s0b, czasu, wlozonej pracy. Bada si¢ w tym przypadku, na ile zasoby i $rodki uzyte
do wykonania projektu doprowadzity do uzyskania oczekiwanych efektow. Spraw-
dza si¢ takze, czy uzyskane efekty sa zadowalajace. Analiza efektywnos$ci projektu
dostarcza informacji, czy osiagni¢te wyniki i rezultaty sg adekwatne do naktadow
poniesionych na wykonanie projektu, do zasobow i srodkow zaktadanych na poczat-
ku, a takze do zasoboéw i §rodkow rzeczywiscie wykorzystanych do zrealizowania
projektu.

W przypadku kryterium oddzialywania badacz ocenia wszystkie konsekwencje
wdrozenia przedsiewzigcia, zarowno bezposrednie, jak i1 posrednie. Analizowane sg
konsekwencje, ktore zostaty przewidziane, ale takze te nieprzewidziane. Kryterium
to ukierunkowane jest na jak najwigksza grupe zidentyfikowanych beneficjentow,
czyli ostatecznych odbiorcéw danych ustug czy produktow.

Spetienie kolejnego kryterium, jakim jest trwato$¢ projektu, jest szczegodlnie
pozadane w przypadku wydawania pieniedzy publicznych. Jego spetnienie jest de-
klarowane na etapie aplikowania o $rodki. Jest tez starannie sprawdzane po zakon-
czeniu projektu.

Wymienione kryteria ewaluacji byly podstawowymi narzedziami akceptowa-
nymi podczas oceny projektow i programoéw finansowanych z funduszy unijnych
zardbwno w okresie przedakcesyjnym, pierwszym okresie finansowania 2004—2006,
jak 1 w obecnym 2007-2013. Opisane kryteria sg najpopularniejszymi kryteriami
stosowanymi podczas ewaluacji. Narzedzia te sg przydatne takze podczas ocen
stluzacych monitoringowi projektow. W praktyce zarowno procesy ewaluacji, jak
1 monitoringu prowadza do oceny efektow. Zaleca si¢ jednak, aby oceny takie byty
rozdzielone oraz realizowane przez roézne osoby lub instytucje. Gtowng rdznicg
widoczng w pracy ewaluatora jest ocena zmiany, jaka zachodzi pomigdzy stanem
przed realizacja projektu, a efektami, jakie przynidst projekt. Aczkolwiek w obu
procesach (ewaluacji 1 monitoringu) mogg by¢ stosowane podobne narzgdzia do
oceny. Warto jednak zauwazy¢, ze celem monitoringu jest weryfikacja otrzyma-
nych rezultatéw, a celem ewaluacji jest odkrycie zmiany, jaka zaszta w srodowisku,
w ktérym realizowany jest projekt. Do oceny, w ktorej istotng kwestig jest odkrycie,
jaka zmiana nastgpita dzieki interwencji, mogg by¢ stosowane tez inne narzedzia.
Z dodatkowych narzgdzi badawczych, ktére moze zastosowac ewaluator, warto wy-
mieni¢: dodatkowos¢, efekt zdarzenia niezaleznego, efekt przemieszczenia, efekt
substytucji, efekt podwojnego pomiaru wynikow, efekt netto w relacji do efektu
brutto (Turowski, Zawicki, 2007: 34-35).

Kryterium ktore bada, w jakim stopniu wyniki osiggni¢te podczas realizacji da-
nego projektu sg jego wyltaczng konsekwencja, to kryterium dodatkowosci. Odnosi
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si¢ ono bezposrednio do rezultatow, ktore sg wynikiem interwencji. Efekt dodatko-
wosci wystepuje np. wtedy, gdy dane Srodki zostajg przyznane jako uzupeinienie
wydanych juz srodkow, a bez nich projekt nie mogltby zosta¢ ukonczony.

Ciekawym kryterium jest efekt zdarzenia niezaleznego. Widoczne jest ono wte-
dy, gdy efekty nastepujg niezaleznie od przeznaczonych srodkow i nie sg zwigzane
ciggiem logicznym z przyczynami, ktore lezaty u podstaw dziatania. W takim przy-
padku ewaluacja wykazuje, ze rezultaty sa wynikiem innych dziatan czy $rodkow,
a powstata zmiana nie wynika koniecznie z inicjatyw zwiazanych z dang interwencja.

W przypadku kryterium efektu przemieszczenia mozna wykazac, w jakim stop-
niu wyniki projektu wptywaja na rezultaty w innym obszarze niecobjetym dziataniami
projektu. Kryterium to moze by¢ przydatne np. do okreslenia, ktore grupy spotecz-
ne czy branze odczujg wplyw projektu. Rodzajem efektu przemieszczenia jest efekt
substytucji. W przypadku tego kryterium mozna stwierdzié, ze efekty projektu poja-
wity si¢ kosztem innych podmiotéw dziatajacych w tym samym segmencie rynku.
Dziatania projektu nie sg skierowane na inne podmioty. W konsekwencji widoczny
jest efekt, w ktorym beneficjenci danego projektu stajg si¢ bardziej konkurencyjni
w stosunku do tych, ktorzy pomocy nie otrzymali.

Za najbardziej skuteczne kryterium w badaniu zmiany, jaka nastapita w okresie
od poczatku interwencji az do jej rezultatow, mozna przyjac¢ efekt netto. Kryterium to
zmierza do wyodrebnienia efektow powstatych wyltacznie w wyniku wdrozenia pro-
gramu. Wyniki brutto natomiast to wszystkie zsumowane wyniki zwigzane z danym
przedsiewzigciem. W celu uzyskania efektu netto nalezy odja¢ od wszystkich efek-
tow brutto efekty zwiazane ze zjawiskami zdarzenia niezaleznego, efektu substytucji
i efektu przemieszczenia.

Ewaluacja oddzialywania oparta na teorii

Istota ewaluacji odziatywania opartej na teorii jest ocena naktadow i efektow
potencjalnych oraz ostatecznych interwencji. Ocena taka jest mozliwa wtedy, kiedy
zrozumie si¢ jej ide¢ przewodnig. Idea przewodnia w procesie ewaluacji polega na
zatozeniu, ze w danych warunkach podjecie dziatan wynikajacych z projektu inter-
wencji doprowadzi do osiggni¢cia zalozonych skutkow. W tym przypadku czgsto
hipoteza ukryta jest pod postacig sformutowanych celow. W projektowanych sposo-
bach realizacji, dziatan widoczne sg juz zatozenia zawarte w poczatkowej hipotezie.
Ewaluacja wptywu interwencji z funduszy strukturalnych powinna zatem uchwycié¢
okreslone zalozenia znajdujace si¢ u zrodta teorii, tj. pomystu, od ktorego pochodzi
projekt lub program (Haber, Trzcinski, 2011: 65-69).

Pojecie ewaluacji opartej na teorii rozwinal Howard White (2009: 7-15). Jest
ona oparta na szeSciu zagadnieniach, z ktorych pierwsze to okreslenie tancucha
przyczynowo-skutkowego (teorii programu). Lancuch przyczynowo-skutkowy daje
nam mozliwo$¢ poznania, w jaki sposob naktady przektadaja si¢ na efekty oraz na
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uzyskany wptyw. Analizowane sg zwigzki przyczynowe pomiedzy podejmowanymi
okreslonymi dzialaniami a pozadanymi efektami. W ten sposéb hipoteza zawarta na
poczatku projektu wptywa w pewien sposob na wszystkie etapy realizacji projek-
tu, a wigc takze na rezultaty. Efekty nie sg wigc nieoczekiwane, poniewaz wynikajg
z okres$lonych zalozen. Zrozumienie kontekstu jest kolejnym, krytycznym etapem
zrozumienia oddziatywania. Kontekst obejmuje wszystkie czynniki spoteczne, po-
lityczne, ekonomiczne, w ramach ktérych funkcjonuje program. Konteksty i ich
znaczenie otwierajg badacza na odkrywanie mozliwego zréznicowanego wptywu.
Trzecim zagadnieniem jest przewidywanie zroznicowania. Na tym etapie moz-
na si¢ spotka¢ z réznymi innymi czynnikami wptywajacymi na efekty. White jako
czwarte zagadnienie podaje przeprowadzenie rygorystycznej oceny oddziatywania
za pomocg analizy wiarygodnych stanow kontrfaktycznych. Jest to kluczowa kwe-
stia dla prawidlowosci ewaluacji projektu. W tym celu nalezatoby przeprowadzié
analize efektow w grupach kontrolnych, funkcjonujacych w podobnych warunkach,
ale niezwigzanych z badanym projektem. W procesie ewaluacji konieczna jest takze
rygorystyczna ocena faktéw. Ocena taka stosowana jest, poczawszy od analizy po-
wodow interwencji, a skonczywszy na rzeczywistych efektach. Zasada szdstg jest
wykorzystanie zréznicowanych metod badawczych. W kazdej pojedynczej ewaluacji
rekomendowane jest stosowanie kombinacji zréznicowanych metod badawczych.
Ich dobor moze naleze¢ do ewaluatora, ktory posiada juz okre$lona metodyke ba-
dawcza lub rozbudowuje swoj wlasny warsztat analityczny w zaleznos$ci od specyfiki
ewaluowanego projektu.

Przeglad czterech generacji ewaluacji

Badacze zauwazaja, ze narzedzia ewaluacji podlegaja zmianom. Sposéb zmian
w ewaluacji jako narzgdziu sprawdzajacym skutecznos$¢ interwencji mozna ujaé
w cztery generacje. W pierwszej generacji dominujgcym podejsciem jest nacisk na
bezposrednie mierzenie efektow. W tym podejsciu przyjeto standardy badawcze
znane z kryteriow obowigzujacych w naukach przyrodniczych. Podejscie, w ktorym
otrzymane konkretne wyniki sg interdyscyplinarnie sprawdzalne, ma pozwoli¢ na
obiektywizm w analizie danych ilosciowych. W drugiej generacji nadal pomiar ilo-
Sciowy jest w centrum uwagi. Ewaluacja zostaje rozszerzona o opis praktyki inter-
wencji, aby pokaza¢ metod¢ dochodzenia do wynikow i1 aby wysuwac rekomendacje
do usprawniania programoéw. W pierwszych dwoch koncepcjach etapow ewaluacji
ewaluator jest zewnetrznym obserwatorem (chciatoby si¢ rzec, obiektywnym narra-
torem), ktory w oparciu o metody naukowe dostarcza danych o stopniu osiagniecia
celéw 1 ocenie programu.

Trzecia generacja ewaluacji miata dostarczy¢ oprocz analizy wynikow obiek-
tywnej oceny catego programu. Do zadan ewaluatorow przypisano ocene¢ zasadnos$ci
samych celow programu. Ocena, czy cele zostaly prawidtowo postawione, stanowi-
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ta wktad w legitymizacj¢ procesu programowania. W ewaluacji czwartej generacji
obiektywizm odsuwa si¢ na plan dalszy, ustepujac miejsca aktywnej funkcji ewalu-
atora, ktorego rola jednakze ulega zmianie. Od roli sedziego zaczyna by¢ bardziej
istotna rola moderatora, pelnigcego tu funkcje negocjatora i interpretatora wnioskow.
W ten sposéb ewaluator staje si¢ jednym z interesariuszy programu.

W czwartym etapie dominuje podejscie jakosciowe, a ocena programu dokonu-
je si¢ przy udziale wszystkich interesariuszy programu. Partycypacja interesariuszy,
wigcznie z beneficjentami, oznacza ich udziat, cho¢ nie symetryczny, to jednak wy-
razny, w ustalaniu potrzeb informacyjnych, kryteriow i warunkow przeprowadzania
ewaluacji, w interpretacji danych i wykorzystaniu wynikéw. W czwartej generacji
ewaluacji nastepuje rozszerzenie koncepcji dominujacych w poprzednich etapach,
w ktorych ewaluacja opierata si¢ na ocenie efektow zaréwno tych potencjalnych (na
poczatku interwencji), jak i ostatecznych (po zakonczeniu interwencji). Prawidlo-
wos¢ wdrozenia programu interwencji nadal podlega ocenie. Ocena taka moze by¢
skuteczniejsza, kiedy zrozumie si¢ ide¢ przewodnig programu. Innymi stowy ocena
jest tu pelniejsza, poniewaz rozszerzona o horyzont uswiadomienia ewaluatora, jakie
idee przy$wiecajg inicjatorom i pomystodawcom interwencji. Ewaluatorzy czgsto nie
chcg pozostawac w roli takich ,,falsyfikatoréw” i rozwijaja koncepcje ewaluacji, ktora
jest blizsza uczestnikom bgdacym wewnatrz procesu wdrozenia rozwigzania. Ewalu-
acja taka staje si¢ procesem moderowania przez ewaluatorow autorefleksji uczestni-
kow interwencji 1 jej beneficjentéw. Taki proces wlgczania w ewaluacje uczestnikow
procesu eksponuje role ich §wiadomego uczestnictwa w interwencji oraz prowadzi
do ciagltego ulepszania prowadzanych dziatan ewaluacyjnych i oczywiscie wptywa
na rekomendacje dotyczace oceny interwencji (Gorniak, 2007: 13).

Rodzaje ewaluacji ze wzgledu na czas ich realizacji

Ze wzgledu na czas przeprowadzenia ewaluacji znany jest podziat ewaluacji za-
akceptowany przez Komisj¢ Europejska: ex ante, mid-term, ex post. Cecha ewalu-
acji przeprowadzanej na poczatku jest zasadno$¢ ekonomiczna i spoteczna projektu,
spojnos¢ ze strategicznymi politykami regionalnymi, krajowymi i wspolnotowymi.
Zgodnie z wytycznymi KE gtowne kryteria, jakie przyjmuje si¢ dla tego rodzaju
ewaluacji, to trafno$¢ w stosunku do zidentyfikowanych potrzeb i prawdopodobien-
stwo osiagnigcia celow (New Programming Period 2007-2013..., 2006: 42). Ewa-
luacja tego typu przeprowadzana jest zawsze przed wdrozeniem projektu. Pozwala
zbada¢ rzetelnie sytuacje problemowe, na ktore dany program stanowi odpowiedz.

Ewaluacja mid-term realizowana jest na etapie realizacji projektu. Analizie pod-
lega sposob zarzadzania, zgodno$¢ dzialan z harmonogramem. Dobrym przykladem
tego rodzaju ewaluacji sa wszelkie dziatania przeprowadzane obowigzkowo w pro-
jektach realizowanych w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, np. dzia-
fania 4.1 i 4.2 majace na celu monitorowanie termindw przeprowadzenia studiow
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czy szkolen zgodnie z zatlozonym harmonogramem. W projektach, ktore moga by¢
zakwalifikowane jako przyktad dobrych praktyk, wprowadzone sg ankiety oceniaja-
ce poziom przeprowadzonych zajec: na poczatku, w trakcie, a takze na koniec kaz-
dego roku studidw czy szkolen. Ankiety sprawdzajgce poziom postgpu uczestnikow
projektow sa wlasciwa metodg stosowang przez ewaluatoréw. Posiadajg tez niestety
wady, do ktorych zaliczy¢ trzeba uznaniowo$¢ oceny — w przypadku, gdy kazdy re-
spondent ocenia sam swd@j wzrost danego wskaznika, np. kompetencji. Wykorzy-
stujagc pozyskane informacje, mozna wptyna¢ na te czynniki, ktére jeszcze mozna
modelowac, a ktore bedag miaty konsekwencje po zakonczeniu programu.

Ewaluacja ex post stuzy podsumowaniu catego projektu. Badane sg tu efekty
interwencji, ich trwatos¢ i sita oddziatywania. Ewaluacja przeprowadzana po zakon-
czeniu programu nie ma na celu udoskonalenia i zmiany w samym projekcie. Moze
jednak stanowi¢ jego podsumowanie i by¢ zrodtem rekomendacji dla kolejnych pro-
gramOw w przysztosci.

Przyktadem ewaluacji ex post moze by¢ badanie szkolenia z zakresu zarzadzania
dla kobiet Menedzer wyzszego szczebla zrealizowanego w Wyzszej Szkole Handlo-
wej we Wroctawiu w ramach projektu dofinansowanego z Europejskiego Funduszu
Spotecznego w latach 20092011 pt. Ksztatcimy dla pracy (Jakubowicz, Madej,
2013: 152-162). Badanie ewaluacyjne posiadato metodologi¢ oparta na cyklicznej
analizie danych. Na poczatku szkolenia poproszono uczestniczki o wypehienie an-
kiety, ktorej gtownym celem byta ocena wilasnych kompetencji na poczatkowym
etapie szkolenia. Program szkolenia zaktadat poszerzenie wiedzy i kluczowych kom-
petencji niezbednych w osigganiu sukceséw zawodowych wsrod uczestniczek. Oce-
na wplywu szkolenia byta mozliwa dzieki wskazaniu przez kazdg z uczestniczek
glownych obszarow wiedzy i kompetencji, jakie chcialyby osiagna¢ po ukonczeniu
szkolenia. Najwigksze oczekiwania wigzaty si¢ z poszerzeniem wiedzy w zakresie:
zarzadzanie organizacja (27%) oraz zasoby ludzkie (41%). W badaniu wzigto udziat
106 kobiet w przedziale wiekowym 45-54 lat. Po zakonczeniu szkolenia przepro-
wadzono badanie majace wykazaé rzeczywista zmiang w zyciu zawodowym uczest-
niczek szkolenia. Badanie wykazato, ze 59% kobiet odczuwa wicksza satysfakcje
z wykonywanej pracy. Zadowolenie z wiedzy zdobytej na szkoleniach wyrazito
93% 0s6b, a 68% z nich ocenito, ze w ich postawie wobec zycia zawodowego nasta-
pita korzystna zmiana. Biorgc pod uwage wiek osob szkolonych, w ktérym wystepu-
ja wyrazne trudnos$ci w zmianie pracy, nalezy pozytywnie oceni¢ fakt, ze 25% kobiet
zmienilo swoj status na rynku pracy. Wérod nich 28% awansowato, natomiast 22%
zmienilo prace lub pracodawce. Wiasne firmy zatozyto 11% 0séb z grupy badane;.
Informacje uzyskane podczas badania ewaluacyjnego ex post pozwolity organizato-
rom szkolen na wyciagnigcie wnioskéw oraz wydanie rekomendacji, jakie szkolenia
przygotowac¢ w kolejnych projektach.
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Podsumowanie stosowanych dotychczas narzedzi
ewaluacyjnych

Dotychczas stosowane badania ewaluacyjne, cho¢ ro6znia si¢ pod wzgledem ro-
dzajow i czasu wykonania, to jednak majg jedng wspolng ceche. Cecha tg jest przyje-
cie zalozenia, ze ocenie podlegaja rezultaty w odniesieniu i powigzaniu z pomystami,
ktére stoja u podstaw projektowania celow danego przedsiewzigcia. W ten sposob
otrzymujemy sytuacj¢ badawcza, w ktorej rezultaty sa przewidywane na poczat-
ku projektu, a ich osiaggnigcie mierzone jest przez zgodno$¢ z zalozonymi celami.
W dotychczasowych metodach ewaluacyjnych ujawnia si¢ szczegdlne powigzanie
rezultatow z poczatkowa ideg lezaca u podstaw projektu. Ewaluatorzy maja dzigki
temu gwarancje¢, ze otrzymany rezultat (Iub przy efektach rynkowych: oczekiwany
produkt) jest zgodny z zatozeniami wyjSciowymi. W ten sposéb zyskujemy metode,
ktora jest skuteczna w przypadku krotkotrwatych projektow, powiedzmy do 2 lat.
(Mozna tu poda¢ analogi¢ do praw fizyki newtonowskiej, ktore opisuja sity dziataja-
ce na krotkich odlegltosciach, lecz juz nie wystarczaja do opisu sit dziatajacych przy
duzych odlegltosciach).

Natomiast w przypadku projektéw dtugofalowych, wieloletnich taka prosta za-
lezno$¢ juz nie wystarcza, poniewaz realia rynkowe, ekonomiczne i spoteczne nie-
ustannie si¢ zmieniajg. To, co byto interesujace, innowacyjne trzy lata temu, dzi$ nie
odzwierciedla wspotczesnej rzeczywistosci 1 moze by¢ juz nieaktualne. W realiach,
w jakich istnieja wieloletnie i ztoZone projekty, ostateczne rezultaty nie powinny by¢
w pelni znane na poczatku projektu, a tym bardziej na etapie jego projektowania.
Jesli tak by si¢ stato, to mieliby$my do czynienia z formg prognozowania czy prze-
powiadania przysztosci. Metodologia taka blizsza bytaby zatem futurologii niz kon-
kretnemu narzedziu badawczemu przydatnemu podczas ewaluacji. Konieczna jest
zatem taka ewaluacja procesow dtugoletnich, ktéra zauwaza i wprowadza zmiany do
projektu, wymuszone przez zmieniajgca si¢ rzeczywistosé. Nalezy rekomendowaé
zmiany i pozwoli¢ dokonywa¢ takich poprawek, ktore beda odpowiedzia na wyzwa-
nia zmieniajacego si¢ srodowiska. Trzeba takze zaakceptowac fakt, ze rezultaty tez
mogg si¢ zmieni¢. Zaktadane rezultaty moga by¢ inne w $rodku trwania projektu
i na koncu. W takim przypadku projekt moze zosta¢ negatywnie oceniony podczas
monitoringu. Z drugiej strony ten sam projekt powinien zosta¢ oceniony pozytyw-
nie podczas ewaluacji, poniewaz wprowadzone zmiany moga by¢ korzystniejsze dla
0s6b, branzy czy instytucji, dla ktorych zostaly przeznaczone.

Procesy ewaluacji w perspektywie finansowej 2014-2020

W obecnym okresie finansowania projektéw z funduszy UE (2014-2020) za-
ktada si¢, ze ewaluacja powinna koncentrowac si¢ w wigkszym stopniu na ocenie
efektow wdrazania programéw niz w poprzedniej perspektywie finansowej, pod-



Ewaluacja jako ocena zmiany w procesie zarzadzania 49

czas ktorej skupiano si¢ na procesach wdrozenia i realizacji projektow. Jednakze
na podstawie art. 56 i 114 Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 1303/2013 z dnia 19 grudnia 2013 r., uchylajacego rozporzadzenie Rady (WE)
nr 1083/2006 instytucja zarzadzajaca programem operacyjnym zobowigzana jest do
prowadzenia planu ewaluacyjnego przez caty okres wdrazania programu. Rozporza-
dzenie naklada obowigzek corocznych sprawozdan z wdrazania programu, zawiera-
jacych syntezg wynikow wszystkich ewaluacji zrealizowanych w poprzednim roku.
W rozporzadzeniu uznano za konieczne dokonanie ewaluacji skutecznosci, efektyw-
no$ci 1 wptywu pomocy w celu ustalenia wptywu programéw na realizacje unijnej
strategii na rzecz inteligentnego zrownowazonego wzrostu sprzyjajacego wiaczeniu
spotecznemu i rozwojowi gospodarczemu. Wytyczne w zakresie ewaluacji polityki
spojnosci na lata 2014-2020 Ministra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 22 wrze$nia
2015 r. w sposéb uporzadkowany przedstawiajg rodzaje ewaluacji oraz imperatyw
podniesienia poziomu jakosci ewaluacji, wiarygodnos$ci i uzytecznosci badan ewa-
luacyjnych. Zatozenia te nie odbiegaja zatem od celéw strategicznych zawartych
w poprzednim okresie programowania opisanych w strategii lizbonskiej, a w wyniku
wyczerpania si¢ jej ram czasowych, takze jej nowelizacji. Korzystanie z narze¢dzi
mierzagcych skutecznos¢, efektywnos¢ i wptyw pozwala stwierdzi¢, ze w obecnym
okresie programowania stosowane beda podobne metody badawcze, ktére miaty
na celu stwierdzenie zgodnosci realizacji projektow z dokumentami strategicznymi
w poprzednim okresie programowania.

Whioski

Po przeanalizowaniu podstawowych narz¢dzi ewaluacyjnych, mozna zauwazy¢,
ze najskuteczniejsze sg te, ktore stuzg dostarczeniu informacji, jaka zmiana nastgpi-
fa w stosunku do zdiagnozowanych probleméw i potrzeb wyjsciowych. Ewaluacja
bedzie uzyteczna w procesie zarzadzania, kiedy bedg w niej stosowane roézne uzu-
petniajace si¢ narzedzia badawcze. Oczekiwany obraz zmiany moze zosta¢ odkryty
1 wykorzystany w kontroli zarzadczej poprzez poréwnanie informacji pozyskanych
z roznych narzedzi.

Motyw wprowadzenia opinii interesariuszy, tak charakterystyczny w czwartym
etapie generacji, jest istotnym elementem zarzadzania kazdego projektu, ktéry ma na
celu rzeczywistg zmiane zdiagnozowanej sytuacji problemowej lezacej u podstaw.
Projekty, ktére nie uwzgledniaja zmian w czasie, zardwno potrzeb odbiorcow, jak
i cykléw wymiany technologii, skazane sa na kopiowanie poprzednich programow
i powolne dezaktualizowanie si¢. Od wlasciwego doboru narze¢dzi badawczych zale-
zy skuteczne odkrycie rzeczywistej zmiany ukrytej pod plaszczem rezultatow. W tym
miejscu wzrasta rola ewaluatora jako gldéwnego podmiotu w procesie badawczym,
poniewaz od jego decyzji zalezy dobor narzedzi, ktore dostarczg informacji potrzeb-
nych do wyciagniecia wnioskéw na temat procesow zarzadzania.
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Summary
Evaluation as Change Assessment in the Process
of Management

This article considers evaluation in management processes.
Starting from basic definitions provided by the European
Commission, it explores evaluation methods applied in the
context of acquiring information about the observed change
vs. the diagnosed initial problems and needs. Reflection on the
experience of project assessment in previous funding rounds
reveals possibilities to develop evaluation processes. The article
stresses the development of evaluation tools which support
project management processes to ensure a potentially complete
assessment of achieved results. It also notes the importance of
testing assumptions and calls for an increased role of project
stakeholders.

Keywords: evaluation criteria, change management
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